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INTRODUCCION

Luzdngela Aldana

de Vega

El libro que usted tiene ahora en sus manos ha sido realizado como aporte y
orientacién a todas las personas que saben que la Administracién por calidad es

un factor clave de éxito, y como un modelo que propende a la alianza entre lo més
relevante de la calidad y de la administracién, no sin antes tener claro que su objetivo
es ampliar el espectro en empresas publicas o privadas, desde el enfoque basado

en el cliente y los cémo que de ello se derivan, desarrollados con innovacién, para lo
cual se toman en cuenta las necesidades, deseos y requerimientos de las voces de
las partes interesadas, y de esta manera sobrepasar sus expectativas y conseguir su
satisfaccion como principal objetivo de quien se guia por la calidad.

El texto es un compendio de teorfas, conceptos y experiencias descritas por
distintos autores relacionados con la calidad, la administracién y las organizaciones
que gestionan por procesos; incluye herramientas administrativas, técnicas y de
servicio, procesos, procedimientos y ejercicios, que sin duda alguna contribuiran
a fortalecer |a estrategia empresarial y, por supuesto, apoyaran las medidas
de desempefio, que al ser planeadas, implantadas y verificadas conducen
al mejoramiento continuo y a dar respuesta a los cambios derivados de la
globalizacién.

Se sabe que el mejoramiento es una necesidad sentida y estard siempre presente;
ello requiere hacer las cosas cada dia mejor, con velocidad de respuesta y a bajo costo,
de manera que puedan integrarse adecuadamente los elementos de la administracién
por calidad, entre los cuales sobresalen: la nueva cultura que debe ser adoptada para
incursionar en mercados mundiales; la planeacién estratégica para transformarse
en una organizacién competitiva al tener muy claro adénde se quiere ir, fijando los
derroteros para lograr su misién; el talento humano para contar con personas de calidad
para procesos de calidad; el mejoramiento continuo apoyado en el aseguramiento de la
calidad y en enfoques modernos, como el Seis Sigma, el benchmarking y la gerencia de
servicio, entre otros.

El contenido de esta obra ha sido organizado de manera que apoye a directivos
que estén interesados en el concepto con el cual deben dirigir y administrar la calidad
de su empresa, de acuerdo con su razén de ser, y reconocer a la vez la importancia
del buen manejo de los procesos. Es también fuente de informacién para estudiantes
universitarios que quieren aumentar sus competencias, para los docentes que
requieren informacién sobre el temay, por ultimo, es guia de referencia para la
consultoria empresarial.

Este esfuerzo de agrupar conceptos alrededor de la administracién por
calidad, de mostrar la forma de gestionarlos y aplicarlos en el dia a dia, fue
desarrollado por siete profesores de las 4reas de Calidad, Servicio y Produccién, y
de Gestion y Organizaciones, de la Escuela Internacional de Ciencias Econdmicas y
Administrativas de la Universidad de La Sabana, quienes desde sus diversos saberes

y vivencias aportaron a la consecucién del producto.
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PROLOGO

Eduardo Gémez

Saavedra

Escuela politica legal, con
Aristételes, Tomds de Aquino,
Maquiavelo y Wilson.

Escuela mecanisticay
fisiolégica, de Taylor, Fayol,
Sloam y Barnes.

Escuela sicolégica y social, de
Mayo, Maslow, McGregor y
Herzberg.

Escuela de sistemas, de
Bertalanffy, Simon, Blake y
Drucker.

Administracién por redes e
incertidumbre, de Hamel,
Collins y Porras.

Calidad total, de Deming,

Feigenbaum, Crosby, Ishikawa y

Juran.

Si bien la manera de administrar las organizaciones es tan antigua como el mismo
nacimiento de las entidades, ya sean publicas o privadas, realmente han existido
cuatro estadios en los cuales se han movido la teorfa y la practica de la administra-
cién: el primero se caracterizd por establecer los principios de tipo ético, filoséfico y
religioso que debian tenerse en cuenta para el buen manejo de las organizaciones’;
el segundo se encaminé a la aplicacién de normas, métodos, funciones y estructuras
formales, conducentes a estandarizar las organizaciones?; el tercero tuvo en cuenta

a las personas y sus relaciones como eje fundamental para lograr la participacién, el
compromiso y la motivacién de los empleados?, y el cuarto se preocupé por entender
a la empresa como un sistema abierto conformado por procesos interdependientes,
los cuales afectan y son afectados por el medio externo, y cuyo propdsito es lograr la
satisfaccién de las partes interesadas (clientes, proveedores, accionistas, trabajado-
res, comunidad y Estado)*. Quizds un nuevo estadio estd surgiendo, signado por la
tendencia que marca la aparicién de la administracién basada en las redes y sistemas
flexibles, capaces de manejar situaciones de alta complejidad®. La evolucién de los
primeros cuatro estadios estuvo influenciada por la preocupacién de incrementar la
productividad y la rentabilidad de las compafifas, en razén de la presién del mercado
y de los accionistas por las utilidades. Sin embargo, la nueva tendencia, pese a que
desea cuestionar lo anterior, no ha podido desarrollar un modelo capaz de imponer-
se en situaciones tan turbulentas como las actuales.

Una mirada sustancialmente diferente surgié del lado de la calidad®, cuando
en Japén se planteé la necesidad de pensar en el cliente y se defini6 el control total
de la calidad como una filosofia que tiene como propdsito la satisfaccion del con-
sumidor y de las partes interesadas, con responsabilidad social, econémica y am-
biental. Este planteamiento no era Unicamente tedrico, sino que se fundamentaba
en la préctica diaria, en las exigencias del mundo moderno por tener instituciones
altamente competitivas, basadas en la diferenciacién de los productos y procesos,
y en la aplicacién de la productividad como el resultado de la eficacia sobre la
eficiencia, dirigidas a lograr la efectividad estratégica de las organizaciones. La
nueva filosoffa tiene un componente cultural cuya esencia es la congruencia entre
lo que se piensa, se dice, se siente y se hace, situacién nada facil en las empresas,
debido a que el utilitarismo y el egoismo habian invadido su razén de ser; no
obstante, lo paraddjico de todo era que aquellos practicantes de esta nueva idea
estaban convirtiéndose en compafifas exitosas y de categoria mundial.

Asi mismo, como una forma no solo de administrar el mundo, sino de verlo en
funcién de los grandes desequilibrios sociales y de oportunidades econémicas, ha
venido plantedndose la necesidad de que las empresas piensen en funcién de las per-
sonas menos favorecidas, situadas en la base de la pirdmide, la cual tiene un potencial
importante de consumo de productos para satisfacer sus necesidades, y de esta ma-

7 Labasede la pirdmidey el fin de

la pobreza, de Prahalad y Sachs. nera ponerle fin a la pobreza y lograr que todos ganen’. Ademds, han surgido nuevas
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Andlisis integrado, de Seny
Nussbaum.

La economfa descalza, de Max-
Neef.

Proclamacién de los derechos
humanos, de la oNU-PNUD.
Objetivos del milenio, de
Naciones Unidas: Cumbre del
Milenio.

voces que claman por una sociedad mas justa, donde el esfuerzo de las organizacio-
nes se dirija a atenuar el desequilibrio estructural y econémico de la poblacién, e inclu-
so a concebir el desarrollo no solo en términos econdmicos, sino también sociales,
culturales y politicos®. Es plantear el desarrollo a escala humana, como una forma

de lograr la satisfaccién de las necesidades fundamentales de los individuos, permi-
tiendo la autodeterminacién y la articulacién de los seres humanos con el entorno®.
Entendido el desarrollo no solo como una forma de crecimiento del pnB, sino tenien-
do en cuenta los derechos humanos, la democratizacién de la sociedad, el derecho

a la salud de las personas, la longevidad con calidad de vida, la alfabetizacién como
base de la escolarizacion y la forma de tener acceso a la educacion, la oportunidad

de trabajar dignamente, el contar con los ingresos econémicos necesarios para suplir
las necesidades basicas, la importancia de poder ahorrar, la equidad de género como
una reivindicacién de las mujeres, la proteccion del medio ambiente para ofrecerles
un mundo sostenible a las generaciones futuras, y el desarrollo politico y sectorial que
permita la participacién de los ciudadanos en las decisiones del Estado™.

Como resultado de estas y otras inquietudes, las naciones acordaron los
objetivos del milenio para el periodo 2010-2015 en los siguientes términos:
erradicar la pobreza extrema y el hambre; lograr la ensefianza primaria universal;
promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer; reducir la
mortalidad infantil; mejorar la salud materna; combatir el sida, el paludismo y
otras enfermedades; garantizar el sustento del medio ambiente, y fomentar una
asociacién mundial para el desarrollo™. Si bien los logros obtenidos han sido
muy pocos, el mundo se pregunta cémo lograr las metas propuestas, de tal for-
ma que no se conviertan en letra muerta para las préximas generaciones.

La nueva dimensién de la calidad ha hecho suyos los anteriores criterios sobre
la justicia social y el desarrollo sostenible, de modo que cuando se concibié este
libro el espiritu de los autores fue el de ofrecer a los lectores una serie de temas
que dieran respuesta a la influencia que habia tenido la calidad en el manejo de las
instituciones y en la busqueda de un sociedad mds justa; quizd la misma busqueda
del titulo, Administracion por calidad, demuestra esa inquietud; es decir, para lograr
que una administracién responda a las exigencias del mundo moderno no solo es
importante seguir ciertas reglas de la administracién tradicional, sino, también,
romper los paradigmas que han acompafiado a la forma de dirigir las empresas,
como son: planear a corto plazo sin vislumbrar el futuro; pensar tinicamente en
las utilidades en contra del beneficio de los empleados y consumidores; olvidarse
del ser humano como la razén de ser del sistema publico y privado, y no tener en
cuenta el medio ambiente como una responsabilidad con la sociedad. Por esto
la calidad debe verse como el principio rector de las compafifas, entendida como
calidad de vida, calidad del entorno, calidad de los sistemas, calidad de los bienes
y servicios, calidad de las personas y, en definitiva, todo aquello que contribuya a



darle un bienestar a la sociedad y al ser humano; por ende, administrar por calidad
es administrar con principios y valores. Una frase que puede resumir este concepto
es: “El ser humano es el principio y el fin tltimo de la calidad”. Cuando nos olvida-
mos de él, surge el caos y se pierde la razén de ser de las organizaciones.

La misma composicién del libro lleva a tratar de alguna manera estos temas.
El capitulo 1, Antecedentes histéricos de la calidad, presenta la influencia de los
diferentes autores, desde los origenes modernos de la calidad hasta nuestros
dias y, en especial, cémo las nuevas tendencias de alguna manera revolucionaron
y transformaron el modo de administrar las empresas. El capitulo 2, Cultura en
la administracién por calidad, hace énfasis en la importancia de crear una nueva
cultura, fundamentada en principios y valores orientados al cliente y el mercado.
El capitulo 3, La administracién desde la perspectiva de la calidad, establece la
vinculacién de esta con el direccionamiento estratégico de la compafifa y cémo
llevarlo a todos los niveles, aplicdndolo en el dia a dia. El capitulo 4, Integra-
cion del talento humano a la administracion por calidad, no es otra cosa que la
explicacion de la importancia de las personas y su participacién en el logro de
los objetivos organizacionales. El capitulo 5, El enfoque por procesos, base de la
administracién por calidad, describe cémo se transformaron las organizaciones
de estructuras verticales que trabajaban para el jefe, a estructuras horizontales
sostenibles, cuyo fundamento es el valor agregado y la satisfaccién de las partes
interesadas. El capitulo 6, Mejoramiento continuo, habla del ciclo PHvA como una
forma de lograr que las instituciones estén pensando y poniendo en practica el
cambio para conseguir estadios nuevos de actuacién. El capitulo 7, Economia de
la calidad para la administracion por calidad, trata la grave realidad que tienen las
empresas al incurrir en los costos ocultos o de mala calidad, que constituyen el
céncer de las mismas y su influencia en la improductividad. El capitulo 8, Herra-
mientas modernas para la administracion por calidad, describe las metodologias
que han permitido lograr el éxito sostenido de las organizaciones aplicables al
trabajo de los equipos de alto rendimiento. El capitulo 9, Certificacién, constituye
una aplicacién practica, utilizada por las empresas a raiz de la globalizacién de la
economia, relacionada con la forma de demostrar a las partes interesadas que se
gestiona un sistema integral en beneficio de las relaciones comerciales. El capi-
tulo 10, Muestreo de aceptacidn, establece la metodologia de afrontar los proble-
mas relacionados con la decisién que debe tomarse cuando se reciben lotes y es
necesario determinar si se reciben o se rechazan. Por ultimo, el glosario, presenta
los conceptos mds importantes desarrollados en el texto para que los usuarios
del libro puedan consultarlo en caso de que lo consideren necesario.

Espero que el esfuerzo y la dedicacién de los autores permita a los lectores
encontrar una respuesta a las inquietudes acerca de cémo la administracién por

calidad ha transformando el modo de dirigir las empresas.
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cAprPiTuLo 1

Antecedentes histéricos
de la calidad

La vida del hombre es navegar donde la
relacién es una necesidad continua. Es
requisito, para satisfacer esta necesidad,
un clima cdlido, vivir la calidad.

Andnimo

ESTE CAP{TULO DA a conocer el recorrido histérico y los aportes a la
humanidad que se han dado a partir de los enfoques de la administracién y la
calidad y los desarrollos alcanzados en el tiempo de los guriis de la calidad.
ADEMAS, PRESENTA LA evolucion del concepto de calidad y sus caracteristicas

y dimensiones determinantes presentes en bienes tangibles e intangibles.

Objetivos Términos clave
« Conocer los origenes y evolucién de la administracion y Guru, administracion, teorias de la
sus nuevos enfoques. administracidn, teorias modernas de
« Conocer los origenes y evolucién de la calidad y los la administracién, calidad, teorias de la
distintos enfoques aportados por los teéricos clasicos calidad, dimensiones de la calidad.

y los gurds de la calidad y del servicio y la excelencia:
Edward Deming, Joseph Juran, Karou Ishikawa, Armand
Feigenbaum, Shigeo Shingo, Philip Crosby, Walter
Shewart, John Oakland, Shigeru Mizuno, Tom Peters y
Robert Waterman, Karl Albretch y Jan Carlzon.

« Manejar los conceptos referidos a la calidad, la
administracion y la administracién por calidad.

« Definir los elementos de la calidad y las dimensiones
presentes en cualquier tipo de producto, en cualquier

sector de la economia.



Antecedentes y evolucién de la administracién

Antecedentes y evolucidn de la administracién

La primera etapa de la administracién es la llamada edad “oscura”, en la cual los artesa-
nos eran totalmente responsables de los productos que ofrecian, desde la contratacién
hasta la entrega final. Un interesante ejemplo de este fenémeno lo constituye Paul
Revere', ciudadano estadounidense que revisaba todo el proceso de produccién de la
plateria de la cual era duefio. Asumia las funciones de atencién al cliente, atendia los
reclamos y otras sugerencias y la fabricacién de los articulos uno a uno hasta estar
seguro de poder garantizar la satisfaccion de la necesidad del cliente.

Luego surge la edad de la modernidad, a partir del siglo XVIII, en la que se dieron
importantes transformaciones sociales e industriales debido a las revoluciones. En
este periodo las distintas transformaciones sociales, culturales e industriales se ven re-
flejadas en fuertes cambios en las actividades econdmicas, y los planteamientos de los
economistas liberales constituyen las semillas del pensamiento administrativo actual.

ADAM sMITH, con la publicacién en 1776 de su libro La riqueza de las naciones, marca
un hito al lograr sintetizar el pensamiento econémico de toda la época y definir el
concepto de valor de un bien, a partir del valor de uso, derivado de la utilidad del ob-
jeto, y del valor de cambio, derivado de la capacidad del mismo bien para ser inter-
cambiado por otros bienes. Estos conceptos mds tarde servirian a Joseph Juran
para elaborar su concepto de calidad, sus principios y la forma de ver los procesos.

En su libro, Adam Smith expresa que el origen de la riqueza de las naciones
estd en la division del trabajo y en la especializacién de las tareas, afirmacion
que mds tarde serfa desarrollada en la escuela cientifica por Frederick W. Taylor
y sus seguidores. Adam Smith afirma también que un excelente administrador ha
de practicar el orden, la economia y la atencién sin perder de vista el control y la
buena remuneracién de los trabajadores.

JAMES MiILL, en su libro Elements of Political Economy (Elementos de politica econd-
mica), publicado en 18262, plantea que tales elementos estdn representados en
la produccién y la distribucién, y en medio de estas dos, el consumo. También
representa una serie de medidas para el desarrollo de la productividad a partir de
los conceptos de produccién de tiempos y movimientos.

JAMES WATT, de origen escocés, con la invencidn de la méquina a vapor en 1782, abrié
paso a la Revolucidn Industrial, 1a cual puede dividirse en dos perfodos importan-
tes: revolucién del carbdn y del hierro (1780-1860) y revolucién del acero y de la elec-

1 Rose Kenneth. Gestidn de calidad de proyectos. Bogota: 3R Editores, 2008, p. 31.
2 James Mill. Elements of Political Economy. Londres: Baldwin, Cradok y Joy, 1826.
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tricidad (1861-1914). En este lapso se produce un salto cualitativo en la produccion,
dejando atrds la economia rural y artesanal para dar paso a los grandes voltimenes
de produccién.

FREDERICK W. TAYLOR, fundador de la teoria cientifica, decia que la administracién

debia abordarse cientifica y no empiricamente. Taylor retoma los principios de la
division del trabajo y la especializacién, que buscan como objetivos fundamenta-
les la eliminacidn de todo desperdicio de esfuerzo humano, la adaptacion de los
operarios a su propia tarea, el entrenamiento de los operarios para que respondan
a sus tareas, la mayor especializacién de las actividades y el establecimiento de
normas bien detalladas de desempefio en el trabajo.

HENRI FAYOL, CON su teoria anatémica,y sus seguidores |. D. Mooney y Lyndall Urwick

se preocuparon por lograr la eficiencia de la empresa al analizar los componentes
de la organizacién por departamentos y las interrelaciones de los mismos apoya-
dos en los doce principios de Fayol: autoridad, unidad de mando, disciplina, unidad
de direccién, subordinacion del interés general por el interés particular, remunera-
cion del personal, centralizacién del poder y autoridad, jerarquia, orden, equidad
y estabilidad del personal, iniciativa, unién del personal. Estos principios estan
presentes en las directrices requeridas en la administracién por calidad y en los
elementos que hacen parte de la cultura de la calidad.

La teoria de Fayol es fundamental para el desarrollo del proceso administrativo,
por cuanto interrelaciona la planeacién, la organizacién, la direccién y el control
de todas las actividades que implican relaciones humanas y tiempo. Este plan-
teamiento es utilizado por Edward Deming para elaborar su circulo de Deming, o
circulo del mejoramiento continuo, en el que desarrolla cuatro fases: planear, hacer,
verificar y ajustar, conocido como circulo phva.

MAX WEBER, pionero de la teoria de la organizacion burocrdtica, dio aportes generales

al desarrollo de las normas y politicas organizacionales. Observé el fenémeno
de la aparicién y crecimiento de organizaciones a escala, para las cuales propuso
que los “asuntos oficiales de administracién debian resolverse con precisién, sin
ambigtiedades, continuamente y con la mayor rapidez posible”s. Para Weber debe
existir una relacién entre el poder, la autoridad, la dominacidn, la legitimidad y el
cuadro administrativo. Su teoria sustenta el caracter formal de las comunicacio-
nes, la divisién del trabajo, la impersonalidad de las relaciones, la jerarquizacién
de la autoridad, las rutinas y procedimientos, la competencia técnica y el mérito, la

e3.

Carlos Davila Ladrén de Guevara. Teorias organizacionales y administracion:
enfoque critico. Bogota: McGraw-Hill, 2001.
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especializacién de administracion, la profesionalizacién y la previsibilidad del fun-
cionamiento, lo cual trae como consecuencia el prondstico del comportamiento
humanoy la estandarizacién del desempefio de los participantes para alcanzar asf
la méaxima eficiencia en la organizacién.

La teoria de Weber considera los elementos siguientes: “la racionalidad, la
precisién, la rapidez, la univocidad de interpretacién, la uniformidad de rutinas y
procedimientos, la continuidad de la organizacién, la reduccién de friccién entre
las personas, la constancia, la subordinacién, la confiabilidad y el beneficio bajo el
punto de vista de las personas™. Algunos de estos elementos son utilizados por

Deming, Juran y Crosby en los enfoques y principios que sustentan en sus teorias
de la calidad.

LUDWIG VON BERTALANFFY, bidlogo alemdn, con su teoria general de sistemas, cuyo
origen se encuentra en sus trabajos publicados entre 1950 y 19685, no pretende so-
lucionar problemas ni proponer soluciones practicas, pero si formular conceptos
que sean aplicables a la realidad empirica, los cuales son:

1. La existencia de una nitida tendencia hacia la integracién en las diver-
sas ciencias naturales y sociales. Dicha integracién se orienta hacia
una teoria de los sistemas.

2. Lateoria de los sistemas puede ser una manera amplia de estudiar
los campos no fisicos del conocimiento cientifico, en especial las
ciencias sociales. Esta teoria desarrolla principios unificadores que a
la vez pueden llevar a la integracién de la administracién cientffica.

Bertalanffy critica la visién del mundo fraccionada en distintas 4reas y afirma
que las propiedades de los sistemas no pueden describirse en términos separa-
dos, por cuanto ellos solo son entendibles como un todo. Para esto deben consi-
derarse tres premisas:

1. Los sistemas estdn dentro de sistemas.
2. Los sistemas son abiertos.
3. Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

DANIEL KATZ Y ROBERT L. KAHN, seguidores de Bertalanffy, afirman que los sistemas
“estdn dedicados bésicamente a problemas de relaciones, estructura e interde-
pendencia y no a los atributos constantes de los objetos”®. Ademas, consideran a

4 Ibid.
5 Ludwig von Bertalanffy. “The theory of open system in physics and biology”.
Otawa: Science, vol. 111, 1950, pp. 23-29.

6  Carlos Dévila Ladrén de Guevara. Op. cit.
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las organizaciones como un “sistema energético de insumo resultado, en el cual la

energfa proveniente del resultado reactiva el sistema”’. Segtin este planteamiento,

la organizacidn presenta las siguientes caracteristicas:

1. La organizacidn se presenta como un sistema abierto, en el cual hay
entradas, procesamiento, salidas; los sistemas se presentan como
ciclos que se repiten, la entropia es negativa, la informacién es un
insumo, la retroalimentacién es negativa, y existe un proceso de codi-
ficacidn; existen la diferenciacién, la equifinalidad y limites o fronte-
ras, es decir, barreras entre el ambiente y el sistema.

2. Las organizaciones son una categoria de sistema social, y a la vez son
sistemas abiertos. Las organizaciones sociales estdn compuestas por
sistemas estandarizados de un grupo de individuos, son repetitivas,
relativamente duraderas y ligadas en espacio y tiempo.

Katz y Kahn contribuyeron también al “movimiento de la teoria de la contingencia
o teoria situacional, la cual considera los aspectos ambientales y situacionales de un
problema dado”®.

Como complemento a los planteamientos anteriores, se enuncian a continuacion
algunas definiciones de sistemas.

Un sistema es “el conjunto de elementos organizados de tal forma que sus uni-
dades dependen unas de otras; no representan nada aisladamente pero si en cuanto
forman parte de un conjunto y también por sus relaciones con otras unidades”.

Un sistema es un todo organizado o complejo; un conjunto o combinacién de
cosas o partes que forma un todo complejo o unitario”™. O “un arreglo de elementos
interdependientes y en interaccion, que forman una unidad identificable con propieda-
des como un todo™".

Un sistema es un “conjunto de elementos concretos y/o abstractos interdepen-
dientes y en interaccién, que como unidad conceptual o fisica identificable es capaz de
alcanzar cierto(s) propésito(s) para desarrollar cierta(s) funcién(es)™>.

7 Ibid.

8 Terryy Franklin. Principios de administracién. México: Cecsa, 1985, p. 53.

9 Luzédngela Aldana de Vega y Martha Elena Vargas Quifiones. Calidad y servicio.
Concepto y herramientas. Bogota: Ediciones ecok-Universidad de La Sabana,
2007, p. 64.

10 Richard Johnson. Design Management Systems. Nueva York: John Wiley and Sons
Inc., 1968, p. 113.

11 ). L. Palacios Blanco. Administracién de la calidad. México: Trillas, 2006, p. 14.

12 Ibid., p. 15.
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JoRGE PADILLA" plantea que los sistemas de actividad humana son similares en va-
rios aspectos a los sistemas disefiados, al ser creaciones humanas con propésito,
pero difieren ampliamente de los conceptos del sistema “natural” y “disefiado”.

De igual manera, Padilla los considera como “grupos de actividades humanas
interrelacionadas de tal forma que pueden considerarse como un todo; son con-
junto de actividades interactuantes™.

Los sistemas pueden clasificarse segun:

1. Su constitucion: pueden ser fisicos y abstractos. Los primeros estdn
compuestos de equipos y elementos reales en sistemas gerenciales,
los cuales incluyen a los directivos administrativos que estan a cargo
de la organizacién y que toman las decisiones estratégicas para el
corto, el mediano y el largo plazos.

2. Su naturaleza: pueden ser cerrados, es decir, que no presentan in-
tercambio con el ambiente que los rodea; o abiertos, que presentan
relaciones de intercambio con el ambiente a través de las entradas
(insumos) y salidas (productos).

3. Elenfoque gerencial: estos pueden ser de varios tipos:

a. Sistema de reglas y normas integradas por pautas y reglamentos que se
convierten en requisitos por cumplir.

b. Sistema técnico, que retine las herramientas fisicas y técnicas para realizar
y llevar a cabo el producto o servicio al cliente.

c. Sistema de procesos, constituido por la secuencia de pasos y actividades
necesarias para la entrega de un producto o servicio de alguien que lo
demanda.

d. Sistema social, en el cual se encuentran los niveles jerdrquicos, las
personas y la manera de interactuar. De igual modo, en él se estructuran
los conductos regulares para la toma de decisiones, apoyados en la
autonomia y el &mbito de accién con la competencia de cada cargo.

PETER P. SCHODERBEK" afirma que todo sistema posee diez caracteristicas funda-
mentales:
1. Interrelacién e interdependencia de objetos, atributos, acontecimientos
y otros aspectos similares.
2. Totalidad. El enfoque de los sistemas no es un enfoque analitico en

13 Ibid.
14 ). L. Palacios Blanco. Op. cit., p. 15.

15 Peter P. Schoderbeck. Management systems, conceptual considerations. New York:
Ed. Rv., 1971.
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el cual el todo se descompone en sus partes para luego estudiar en
forma aislada cada uno de sus elementos. Significa que se estudia el
todo, no solo sus partes.

3. Busqueda de objetivos. Los sistemas incluyen componentes que inte-
ractlan, y la interaccién hace que se alcance alguna meta, un estado
final o una posicién de equilibrio.

4. Insumosy productos. Todos los sistemas dependen de algunos insu-
mos para generar las actividades que finalmente originaran el logro
de una meta.

5. Transformacién. Los sistemas son transformadores de entradas en
salidas.

6. Entropia. Este aspecto se refiere a la tendencia natural de los objetos
a caer en un estado de desorden.

7. Regulacidn. Como los sistemas son conjuntos de componentes
interrelacionados e interdependientes, deben ser regulados de alguna
manera para alcanzar los objetivos del sistema.

8. Jerarquia. Generalmente todos los sistemas son complejos, integra-
dos por subsistemas mas pequefios. El término jerarquia implica la
introduccién de sistemas en otros sistemas.

9. Diferenciacion. La diferenciacién de las funciones por componentes
es una caracterfstica de todos los sistemas y permite al sistema
nuclear adaptarse a su ambiente.

10. Equifinalidad. Permite que los resultados finales puedan lograrse con
diferentes condiciones iniciales y de maneras diferentes.

Otras escuelas que apoyan el desarrollo de la administracién son la del compor-
tamiento de la direccion y la de las relaciones humanas.

MARY PARKER FOLLET'S, representante destacada de la primera, quien desde su visidn

social experimenté las implicaciones de la direccién cientifica y, como consecuencia,
la aproximacién humana a los procesos productivos, para lo cual se focalizé en la
dualidad patrén-trabajador, sus necesidades mutuas y crecimiento conjunto, centré
su teorfa en los trabajos en grupo, convirtiéndose asi en un eslabén entre la teoria
clasica y la teoria moderna de las organizaciones. Parker Follet afirmaba que los
grupos se controlaban por si mismos segtin sus metas, que las personas producian
mads si estaban involucradas en las actividades de la organizacién y de esta manera
adquirian el compromiso real (base de los circulos de la calidad).

16
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Idalberto Chiavenato. Introduccién a la teoria general de la administracion. México:
McGraw-Hill, 2005.
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Para sustentar los planteamientos anteriores, Parker Follet creé tres principios
de coordinacién: el primero se relaciona con el contacto directo, en el cual prima
la comunicacién; el segundo tiene que ver con los desarrollos tempranos, apoyados
en actividades de formacién, compromiso y motivacion, y el tercero, con el proceso
continuado. Estos planteamientos son fundamentales para los procesos de desa-
rrollo de mejoramiento continuo en la gerencia por procesos.

ELTON MAYO', perteneciente a esta escuela también, es muy recordado por su trabajo
de Hawthorne de la Western Electric, donde estudié la relacién entre las condicio-
nes fisicas (iluminacién) y las actitudes de los trabajadores. Conformé el equipo
con F. J. Roethlisberger, agregando a la relacién de condiciones fisicas todas las
condiciones que afectaban al trabajador y obteniendo la principal conclusién de
este experimento: la moral alta aumenta el desempefio del trabajador.

La teoria de las relaciones humanas sostiene que en el trabajo, a los seres hu-
manos, independientemente del rango que ocupen en una organizacién, debe
incorpordrseles una dimensién social, humana, una dimensién técnica y otra de
crecimiento, que dé cuenta de los conocimientos adquiridos, de tal modo que la
alta direccidn se oriente al trabajador, y a partir de las construcciones de los proce-
sos de motivacion se acerquen los directivos y los trabajadores.

A continuacidn se presentan los tedricos mds representativos de esta escuela'.

ABRAHAM MAsLow es el autor de la denominada pirdmide de las necesidades, en la cual mues-
tra las multiples necesidades de los seres humanos, que no se satisfacen por si solas,
sino que requieren un ambiente para ello. Estas necesidades son: fisiolégicas, de segu-
ridad y estabilidad, sociales y de pertenencia, de ego y autoestima, y de autorrealizaci6n.

poucLAs McGREGOR desarrollé la dicotomia entre la teoria Xy la teoria Y, en las cuales
se observa el impacto de la actitud del directivo. La teoria X tiende a un entorno
de directivo controlador y desconfiado, cercano a la teoria cldsica, mientras que en
la teoria Y el directivo mantiene un entorno mas humanizado; este directivo busca
que la gente adquiera mds conocimiento y crecimiento para beneficio de la gestién.

CLAYTON ALDERFER trabaja tres escenarios de motivacidn, conocidos como teoria de
la ErG o de la existencia-relacién-crecimiento. Coincide con Maslow al considerar
que en la motivacién de los trabajadores hay factores que son: necesidades de
crecimiento, de relacionamiento y de existencia.

17 Ibid.
18 Terryy Flanklin. Op. cit., pp. 378-398.
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FRED HERZBERG desarrollé la teoria de los dos factores. Los factores higiénicos o ex-
trinsecos son de contexto y se sittian en el ambiente externo del individuo. Como
elementos de este factor estdn: estatus, politica de la compafiia, calidad de la
supervision, relaciones con supervisién, relaciones con pares, relaciones con su-
bordinados, salario, seguridad laboral, vida personal y condiciones laborales. Los
factores motivadores o intrinsecos, que estan integrados por el logro, el reconoci-
miento, el progreso, el trabajo por si mismo, la posibilidad de crecimiento perso-
naly la responsabilidad.

DAVID €. MCCLELLAND impulsé la teoria de las necesidades aprendidas, que son: la ne-
cesidad del logro, que se refiere a la necesidad que tiene el ser humano de llevar
a cabo las tareas complejas y resolver problemas; la necesidad de poder, que se
refiere a la necesidad del individuo de controlar el comportamiento de otros, y la
necesidad de dafiliacion, que se relaciona con la necesidad que tiene la persona de
asociarse con otros de manera amistosa.

B. F. SKINNER afirma que los empleados pueden ser motivados por un ambiente de
trabajo y por alabanzas respecto al desempefio deseado; para él la suma del am-
biente externo determina los comportamientos exactos que exhibimos, no las ne-
cesidades, deseos o carencias internas.

vicTor VRooM impulsé un modelo “en el cual la motivacién para el trabajador es
una funcién multiplicativa de las esperanzas de los empleados respecto a los re-
sultados futuros, por el valor personal que ellos dan a estos resultados™®. Para
Vroom la expectativa “es el grado hasta el cual un individuo cree que una ac-
cién especifica dard un resultado particular”°. Existen dos tipos de expectati-
vas en su modelo; la primera tiene que ver con el esfuerzo y el desempefio, y la
segunda, con el desempefio y el resultado. La férmula de Vroom es la siguiente:

Grifica 1.1 Férmula de Vroom. - .
Esfuerzo Desempefio Valenciafvalor | _ Nivel de la

Fuente: Terry y Franklin. desempefio Resultado del resultado motivacién
Principios de administracién.

México: Cecsa, 198s. (

Expectativa general

19 Victor Vroom. Work and motivation. New York: John Wiley and Sons, 1997.
20 Terryy Franklin. Op. cit., p. 393.
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LIMAN PORTER Y EDWARD LAWLER?' construyen un modelo que incorpora las relacio-
nes entre percepcion, esfuerzo, recompensay satisfaccién. Estos elementos hacen
parte de la cultura de la calidad.

Grifica 1.2 Modelo de
i expectativa motivacional
Valor de la Habilidades Recompensas de Portery Lawler.

recompensa y rasgos equitativas
percibidas

Fuente: Terry y Franklin.
Principios de administracién.
México: Cecsa, 1985.

Recompensas
intrinsecas
m ﬁ . .
> Esfuerzos }: p Desempefio Satisfaccion
logros
A Recompensas
extrinsecas
Probabilidad Percepciones
percibida, esfuerzo del papel
recompensa

AMITAI ETZIONI es uno de los socidlogos mds reconocidos por los aportes realizados
a partir de la teoria estructuralista. Sus obras mds importantes son: Organizaciones
modernas y Tratados sobre organizacién.

Etzioni clasifica las organizaciones con base en la utilizacién y el significado de
la obediencia, para lo cual propone cuatro escenarios:

1. Organizaciones coercitivas. El poder se impone por la fuerza fisica y se
tienen controles basados en premios y castigos.

2. Organizaciones utilitarias. El poder se basa en el control de los incen-
tivos econémicos. Utilizan |la remuneracién como base principal de
control.

3. Organizaciones normativas. El poder se basa en el consenso sobre
objetivos y métodos de la organizacién. Utilizan el control moral
como la principal influencia.

4. Organizaciones como unidades sociales con finalidad especifica. Sus
unidades artificiales son planeadas, deliberadamente estructura-
das; revisan constantemente sus organizaciones y se reestructuran
segun sus resultados. Imponen una distribucién de recompensas y

21 Ibid., pp. 394-395.
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sanciones para garantizar obediencia a sus normas, reglamentos y
6rdenes, razdn por la cual existen los medios de control, que pueden
clasificarse en tres categorfas: control fisico, control material y control
normativo.

a. Control fisico: se basa en la aplicacién de los medios fisicos o de sanciones
fisicas.

b. Control material: se basa en la aplicacién de medios materiales y
recompensas materiales.

c. Control normativo: se basa en simbolos puros o en valores sociales. Es
control moral y ético por excelencia y se basa en la conviccién, en la fe, en
la creencia y en la ideologfa.

Cada tipo de control da lugar a un patrén de obediencia. Asi, existen tres tipos de

interés o de involucramiento de los participantes de la organizacién: el alineante, el

calculador y el moral.

PAUL R. LAWRENCE Y JAY W. LORSCH?2, quienes en 1967 hicieron grandes aportes a

la teoria situacional o de la contingencia desde la investigacion empirica, afirman
que distintas dreas de la organizacién pueden enfrentar ambientes de diferentes
grados de incertidumbre, los cuales explican cémo varfa la estructura en distintas
unidades en una misma empresa.

Lawrence y Lorsch sefialan que la divisién del trabajo implica algo més que
las obligaciones de trabajo individuales. Ademds influyen en la forma en que los
empleados perciben a la organizacién y su papel dentro de la misma, asi como
la forma en que se relacionan con los demds. Estas diferencias, que Lawrence y
Lorsch llaman diferenciacion, pueden complicar la tarea de coordinar con eficacia
las actividades del trabajo.

Entre las diferenciaciones encontradas por los autores, dos son de gran rele-
vancia. La primera se da cuando las personas de distintas unidades de trabajo
tienden a desarrollar su propia perspectiva con relacién a las metas de la empresa
y los métodos para alcanzarlas. La segunda se da cuando las personas de la mis-
ma unidad de trabajo suelen tener una percepcién del tiempo diferente.

Lawrence y Lorsch, en su libro Organization and Environment, publicado en
1967, explican cdmo las estructuras y los procesos internos de la organizacién se
relacionan con las condiciones externas, y cémo debe darse una respuesta ade-
cuada a la tecnologia y a la innovacién en las organizaciones en las situaciones
dindmicas que se presentan.
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Enfoques recientes de la administracién
Los siguientes son los gurus que han realizado aportes importantes a la administracion
de finales del siglo XXy principios del siglo XXI:

WILLIAM OUCHI haci6 en 1943 en Estados Unidos. Inquieto por los resultados de Ja-
pén y la baja productividad de Estados Unidos, decide, con Richard Pascal como
auxiliar, hacer un estudio administrativo, al cual denominé teoria Z, conocida tam-
bién como método japonés. Ellos consideran que hay tres tipos de empresas: la de
tipo A, con caracteristicas de empresas estadounidenses; las de tipo J, con caracte-
risticas de empresas japonesas, y las de tipo Z, con un nuevo enfoque de cultura,
donde priman la participacién y las relaciones humanas.

Esta teoria es participativa, considera a la persona como un ser integral, que no
separa su vida personal de lo laboral, lo cual hace que existan ciertos valores como
la confianza, donde se dé la filosofia del trabajo en equipo, la toma de decisiones
de manera colectiva y el trabajo de por vida, de tal forma que se estrechen relacio-
nes y se alcance el méximo rendimiento humano.

IGOR ANSSOF nacié en 1918 y murié en 2002. Se considera el padre de la administracién
estratégica por los estudios que desarrollé y le permitieron crear cuatro categorias de
estrategias, seglin su impacto, en cuanto a tiempo, liquidez, rendimiento y responsa-
bilidad social. Fue profesor de estrategia en universidades de Estados Unidos y Eu-
ropa. Sus principales escritos son Estrategia corporativa (1965), Estrategia de negocios
(1969), Gerencia estratégica (1984) y La nueva estrategia corporativa (1989). Resume
sus trabajos en dos oraciones: “La clave de la estrategia es reconocer que si una
compafia estd funcionando, entonces es parte del ambiente” y “Cuando un admi-
nistrador entiende el ambiente y reconoce que el ambiente estd en continuo cambio,
entonces toma decisiones correctas liderando las organizaciones hacia el futuro”.

ALFRED DUPONT CHANDLER hacié en Estados Unidos en 1918 y ha sido profesor emé-
rito en la Universidad de Harvard, historiador y socidlogo e investigador del Mas-
sachussets Institute of Technology. Publicé la obra Estrategia y estructura en 1962.
Se conoce también por la investigacién que hizo sobre cuatro empresas estadouni-
denses (DuPont, General Motors, Sears Roebuck y Standard Oil Company), para
demostrar cémo la estructura se adapta a la estrategia continuamente. Afirma que
“si la estructura no sigue a la estrategia el resultado final serd la ineficiencia”, y
concluye que los ambientes llevan a las empresas a que reformulen su estrategia,
lo cual conduce a diversos tipos de estructuras.

JOHN NAISBITT nacié en 1929 en Estados Unidos. Es economista y futurista contempo-
raneo, estudid en las universidades de Harvard, Cornell y Utah. Tiene doce doctora-
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dos en humanidades y ciencias; ocup6 cargos como ayudante del comisionado de
Educacién en el gobierno de |.F. Kennedy y asistente del secretario H. John Gardner
durante la presidencia de L.B. Johnson. En 1968 fundé la compafrifa Corporacién de In-
vestigacion Urbana y actualmente tiene el Instituto de la China, donde trabaja hacien-
do previsiones sobre el futuro de Asia. Es considerado como uno de los principales
pronosticadores de las tendencias del mundo desde comienzos de la década de 1980.

Es autor de los libros La paradoja global, Megatendencias 2000 y Megatendencias
en el Asia, donde sefiala la existencia de las siguientes ocho tendencias: 1. Cambio
de nacién-estado a redes; 2. Cambio de una economia basada en la exportacién a
una economia dirigida al cliente; 3. Cambio de la influencia occidental a la asi4tica;
4. Pasar de ser controlados por el gobierno a ser guiados por el mercado; 5. Cambio
de pueblos a superciudades; 6. Pasar del trabajo fuerte a la alta tecnologia; 7. Pasar
del dominio masculino al mayor posicionamiento de la mujer; 8. Pasar del dominio
de Occidente al de Oriente. Entre sus grandes aportes estd su enfoque “hacia un
nuevo tipo de grandeza, las grandes redes en lugar de grandes estructuras”.

Afirma que ya no vivimos en un mundo de computadores, sino en un mundo
en el cual el poder real estd en las grandes redes, es decir, en el grupo de personas
que trabajan una red conjuntamente. Naisbitt afirma: “Una red no tiene sede”. Y
continda: “Para que una red funcione, todos tienen que creer que estén en el cen-
tro. Entonces es cuando se vuelve poderosa”.

HENRY MINTZBERG nacié en 1939 en Montreal; es profesor internacional y actualmen-
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te se desempefia en la Universidad de McGill, donde ha trabajado desde 1968 y en
dos ocasiones ha ganado el premio Mckinsey. Ha publicado cerca de 150 articulos
y 15 libros. Su primer trabajo, The Rise and Fall of Strategic Planning, es una lectura
orientadora para quienes asumen el rol de estratega. Tres libros suyos llevarian a
cambiar la concepcién que se tiene acerca de las organizaciones: The Structuring of
Organizations, Power in and around Organizations y The Strategy Process. Mintzber
afirma que el buen gerente tiene tres caracteristicas: visién, experiencia y ciencia.
Ademds, que el mundo corporativo es cadtico, impredecible, frenético y confuso.

. PRAHALAD haci6 en 1941 en India. Estudié fisica en la Universidad de Madras. A la

edad de 19 afios trabajé en Union Carbide, donde tuvo su primera experiencia ge-
rencial; se doctoré con una tesis sobre la gestién de las empresas multinacionales.
A finales de la década de 1990 mostré interés en luchar contra la pobreza a través de
la generacion de trabajo para la gente de la base de la pirdmide, utilizando para ello
tecnologia y métodos innovadores. Afirma que: “Si dejamos de pensar que los pobres
son victimas o una carga y empezamos a verlos como empresarios creativos y consu-
midores, se abre un mundo nuevo de posibilidades”; segtin él, los pobres son fuente
de innovacién y bienestar en el futuro, y sobre estas bases publica su libro The For-
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tune at the Bottom of the Pyramid: Eradicating Poverty through Profits en el afio 2004.
Actualmente es uno de los més influyentes pensadores de estrategias empresariales.

Entre sus obras se encuentra Competencias centrales de la corporacién, escrito
en 1990 con Gary Hamel. Afirma que las capacidades y tecnologias permiten a
una compafiia ofrecer determinado beneficio a los clientes, a partir de un proceso
estratégico que se apoya en el pensamiento de las competencias esenciales de una
organizacién. Un segundo escrito es Compitiendo por el futuro 1994, texto que invi-
ta a tener prevision sobre el futuro de la industria para llegar primero y establecer
una posicién de liderazgo, con oportunidades y desafios futuros.

GARY HAMEL es considerado como uno de los mayores gurts en el mundo de la estrate-
gia. Ha sido docente de direccién estratégica e internacional en la London Bussiness
School y profesor distinguido de la Escuela de Negocios de la Universidad de Har-
vard. Actualmente tiene gran incidencia como consultor. Ha publicado articulos en la
Harvard Business Review, como La competencia nuclear de la empresa. En el libro que
publicé con C.K. Prahalad, Competencias centrales de la corporacidn, se encuentran
conceptos como: intento estratégico, desaprender para aprender, arquitectura orga-
nizativa, performance gaps y opportunity gaps, y marketing expedicionario. En su libro
El futuro de la administracién sostiene que hoy mds que nunca debe cambiarse el pa-
radigma de gestion, lo cual implica manejar las empresas con audacia e innovacién.

Es reconocido también por su trabajo acerca de las claves de innovacién estra-
tégica que han incorporado valor a las empresas. Estas claves son:
1. Nuevas voces: se refiere a no mantener el monopolio de la estrategia.
2. Nuevas conversaciones: surge del didlogo de nuevas conexiones de
una red de relaciones internacionales.
3. Nuevas perspectivas: ver el mundo futuro con otros ojos.
Experimentaciones: cuanto mas se experimente en una organizacion,
mayor serd su nivel de aprendizaje. El lider debe lograr que la estra-
tegia realmente se desarrolle y dé la dindmica correspondiente a la
organizacién.

PETER M. SENGE nacid en Stanford en 1947; es un investigador de gestién empresarial,
nombrado uno de los 24 estrategas del siglo. La idea de que las organizaciones,
al igual que las personas, aprenden, es un aspecto que ha venido tomando auge
desde el siglo anterior, sobre todo para aquellas personas que buscan alternativas
para mejorar el desempefio de las organizaciones. Segun este criterio, una orga-
nizacién aprende si de manera continua y sistemadtica busca obtener el maximo
provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas, con lo cual se podria detectar
y corregir los errores. De esta forma, las organizaciones estaran en la capacidad de
sobreponerse y reconocer las amenazas y enfrentar nuevas oportunidades.
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Grafica 1.3 Habilidades de
aprendizaje de la organizacion
Argentina 2004.

Fuente: Ernesto Gore. La
educacién en la empresa.
Buenos Aires: Granica, 2004.

Senge cuenta con una gran obra y amplia experiencia en aprendizaje organi-
zacional; la mds importante es La quinta disciplina®, donde expone en una forma
sencilla una serie de pautas para que las organizaciones se abran al aprendizaje.
Define las organizaciones inteligentes como aquellas donde la gente acrecienta
continuamente su aptitud para crear los resultados que desean, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento y donde la gente aprende a apren-
der, enfatizando que la capacidad de aprender con mayor rapidez que los compe-
tidores se convierte en una ventaja competitiva sostenible.

La propuesta central de Senge para construir organizaciones inteligentes toma
en cuenta el cultivo y arraigo de las cinco disciplinas: dominio personal, modelos
mentales, construccion de una visién compartida, aprendizaje en equipo y pensamien-
to sistémico; con ellas se obtendrd una dimensién vital para la construccién de or-
ganizaciones con auténtica capacidad de aprender, para perfeccionar su habilidad
y alcanzar mayores aspiraciones y transformaciones en la sociedad a partir de la
creacién de conocimiento.

Las habilidades de aprendizaje y ensefianza de la organizacién se utilizan hoy
dfa para el mejoramiento continuo en todas las empresas y para la administracion
por calidad.

Identificar

problemas
'y

Inventar
soluciones
A

» Implementarlas

A

Analizar sus
propios procesos

THOMAS FRIEDMAN nacié en 1953 y en tres ocasiones ha obtenido el Premio Pulitzer;

es guru reconocido en el campo de la economia actual. Sus planteamientos giran
alrededor del nuevo pensamiento referido a las comunicaciones en un mundo plano
afectado por la globalizacién. Para él esta globalizacién se da en tres niveles repre-
sentados en tres momentos histéricos: la globalizacion de nivel 1.0, que se da de 1492
a 1800y se caracteriza por la fuerza muscular de los caballos, el poder del viento y el
poder del agua. En este periodo los pafses fueron fuerzas dinamizadoras y estuvieron
dirigidos por gobiernos donde se mezclaban las monarquias y la religion.
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El segundo nivel lo constituye la globalizacién 2.0, cuyo alcance se da entre los
afios 1800 y 2000, interrumpida por la depresién causada por las dos guerras
mundiales. El agente de cambio se da en la empresa multinacional. La globaliza-
cion se da por la caida de los costos, en primer lugar en el transporte, gracias al
invento del motor, y en segundo lugar, en las comunicaciones, por medios como
el telégrafo, el teléfono, la fibra éptica y la red mundial o internet.

La globalizacién de nivel 3.0 se da en el afio 2000, cuando el mundo pasa de
tamafo pequefio a diminuto, introducido en un juego de campo aplanado. En
esta globalizacién existe un nuevo significado, el del poder individual, centrado en
cada persona, para generar colaboracién y poder competir en un mundo global.
El nuevo escenario de esta globalizacién resalta las capacidades individuales y
de los grupos que van hacia la unién de redes, de fibras épticas, y que llevan a
propuestas conjuntas de puertas abiertas. La globalizacién 3.0 presenta nuevas
economias que juegan en cualquier lugar del mundo.

Al igual que Naisbitt, Friedman afirma el desarrollo de Oriente, en especial de
China, y plantea un campo de juego aplanado en diez fuerzas y tres convergencias.
Las fuerzas se relacionan con las convergencias de acuerdo con la época, el desarro-
llo y las tendencias del mundo y con la necesidad, como se muestra en la tabla 1.1.

Convergencias Convergencia1 | Convergencia 2 Convergencia 3
Todo se Combinacién entre | Los profesionales

Fuerzas encuentra en una| tecnologia y forma | colaboran de

sola méaquina de hacer negocios | manera horizontal
y transparente

Noviembre de 1989; los muros X
caeny se abren ventanas

Agosto de 1995: Netscape se hizo publico, X
revolucién de redes, de los PC Windows

Flujo de software en el mundo X

Open Sourcing, comunidades X
colaborativas autoestructuradas

Supply Chaining X

Outsourcing X

Offshoring: sacar por completo las X
plantas a otro pafs, integréndolas
al sistema global de supply chain

Insourcing: forma de colaboracién X
horizontal de pequefios eslabones
de actividades concretas

In-forming

Esteroides, lo digital, lo movil, lo
virtual, lo personal, todo lo que ayuda
a la capacidad de apalancamiento
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Tabla 1.1. Relacién entre
fuerzas y convergencias.

Fuente: Thomas Friedman.
La Tierra es plana. Madrid:
Ediciones Martinez Roca
S.A., 2006. Adaptacién

de Luzédngela Aldana de
Vega y Patricia Alvarez.
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PETER DRUCKER hacié en Austria en 1909 y murié en el 2005. Ha sido el gran autor de
la administracién de mediados del siglo XX a inicios del XXI. Afirmaba que las or-
ganizaciones no solo estaban obligadas a producir, sino también a tener presente
la innovacién en sus procesos y practicar el mejoramiento continuo a partir de la
tecnologfa y la capacitacion, convirtiendo estas estrategias en ventajas competiti-
vas que llevaran a las organizaciones a ser sostenibles en el tiempo.

Estas afirmaciones llevan a las organizaciones a reflexionar sobre la interaccién
de sus sistemas y procesos para cumplir con la calidad y la excelencia que en ella
se exige. Una organizacién que no esté articulada por el eslabén de sus procesos
no tendrd la capacidad de solucionar problemas y mucho menos de asumir los
retos que el entorno dindmico y la globalizacién les piden en el dia a dfa.

Para ser exitosos, afirmaba Drucker, deben analizarse de manera continua los
procesos en cuanto a su pertinencia con el medio y su consistencia con la misién,;
de ellos dependen en gran parte el éxito de la organizacién y los buenos resulta-
dos. Para el cumplimiento de estos propdsitos se cuenta con instrumentos de
manejo tecnoldgico y de informacién. El desafio empresarial se centra en integrar
los factores externos e internos que afectan el desempefio de las organizaciones
a partir de la participacién y compromiso de los miembros de la institucién en el
andlisis de los cambios, problemas y alternativas que surgen y que reflejan el pen-
samiento de la organizacién.

Entre sus principales obras estén: The End of Economic Man, publicado en 1939,
The Future of Industrial Man, Practice of Management (1954), Managing Turbulent
Times (1980), Gerencia por resultados (1993); El ejecutivo efectivo (1993), La sociedad
poscapitalista (1994) y Lo esencial de Drucker (2001).

HERBERT A. SIMON nacié en Estados Unidos en 1916 y murié en 2001. Ha sido re-
conocido por sus aportes a las matemdticas, la psicologia, la epistemologia, la
economia y la inteligencia artificial. Fue Premio Nobel de Economia en 1978 por
sus trabajos sobre procesos de eleccién y la teorfa de la decisién. En 1947 publicé
Conducta administrativa.

Simon decia que a medida que un negocio crece, los procesos efectivos para la
toma de decisiones se hacen mucho mdas complejos ya que la alta direccién tiene
dificultades para obtener la informacién que requiere y ademds tiene presente la
manera en que les afectarian las decisiones tomadas, en sus relaciones con los
empleados, socios y con la sociedad en general. Lo anterior, afirma Simon, lleva
al directivo a no poder elegir la estrategia acertada que le permita maximizar los
beneficios y simplemente a tener en cuenta las ganancias razonables a las que
puede adaptar sus decisiones.

Otros aportes importantes de Simon son su participacién en la administra-
cién publica en el desarrollo del Plan Marshall, disefiado para la reconstruccion
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de Europa tras la Segunda Guerra Mundial, y el desarrollo de modelos estocdsti-
cos para dar explicaciones a las desviaciones que se presentan en las empresas
por su tamafio y por no estar adecuadas al mismo, por falta de previsién.

Al hacer el recorrido de las teorias administrativas cldsicas y modernas se ob-
servan las tendencias y sus aportes a la humanidad en el momento en que se
dieron. Todas estas teorias constituyen la base de los planteamientos de muchos
tedricos de la calidad, desde la éptica de sus propios enfoques o desde la perspec-
tiva metodoldgica de la gestion de la calidad. A manera de ejemplo, puede decirse
que la teoria de los sistemas tiene presencia en los procesos de administracion
para la calidad. De igual manera, la teoria de las relaciones humanas y las teorias
de la motivacién dan un gran apoyo al desarrollo de la administracién por calidad,
desde la visién humana. Pero, ¢qué se entiende por administracién?

Qué es administracion

Con base en el recorrido histérico presentado hasta aqui, los autores de este libro
proponen la siguiente definicién: Administracién es obtener las metas trazadas, me-
diante la planeacioén, la organizacién, la ejecucidn, el control y la evaluacién, de manera
permanente y sistematica, para obtener el mejoramiento y progreso de las organiza-
ciones, con el conjunto de esfuerzos humanos, fisicos, econémicos y sociales, y, por
supuesto, alcanzando el bienestar de los trabajadores.

Antecedentes y evolucién de la calidad

La calidad es inherente a la especie humana; es decir, existe desde que existe el hombre
sobre la Tierra. Se origin6 con el hombre de las cavernas, quien buscaba en el alimento
algo que saciara el hambre, en sus armas de defensay en el abrigo para conseguir el calor,
condiciones que le permitieran sobrevivir a las épocas y los ambientes que lo rodeaban.

Con el paso del tiempo el ser humano fue mejorando la calidad de la respuesta
a sus necesidades bésicas, como alimento y seguridad, para lo cual fue apropidndose
de prdcticas encaminadas al mejoramiento continuo de sus armas, de sus métodos
de cultivo, desarrollando su propia tecnologia, primero para labrar la piedra (Edad de
Piedra) y luego los metales (Edad del Metal), y otros desarrollos, hasta llegar a la Edad
Media, en la cual los artesanos eran quienes se encargaban de manejar los bienes de
produccién y de consumo. Todo el proceso se realizaba en forma conjunta, es decir, el
disefio, el desarrollo del producto y su control, de tal manera que el artesano se asegu-
raba de que el producto contara con la calidad requerida para el cliente.

A mediados del siglo XVIII se inicié la produccién masiva, cada pieza la fabrica-
ban distintas personas que segufan el disefio y a la vez cada pieza tenfa determinadas
medidas (metrologia) y cumplia con ciertas normas (normalizacién). En este tiempo se
construyeron méquinas y herramientas y se instruyé a los operarios para estructurar

.18



Antecedentes y evolucién de la calidad

un sistema de produccién en serie; sin embargo, existian productos defectuosos, pues
no se daba importancia a los efectos producidos por las variaciones de los procesos de
produccidn; esto se debia al trabajo heterogéneo de los operarios, a las habilidades que
cada ser humano tiene y a las actitudes que manifestaban frente al trabajo.

Surgen también los mercados con base en el prestigio de la calidad de los produc-
tos, se les da una marca a los productos para ganar imagen; por ejemplo, la porcelana
alemana.

Llega la Revolucién Industrial, en su primera etapa, comprendida entre finales del
siglo XVIIl y comienzos del siglo XIX, en la cual se impulsa la inventiva, aplicada a la
produccién, y se desarrolla el transporte.

Con el desarrollo de los telares, se multiplican la cantidad y la calidad de los pro-
ductos, y mediante ferrocarriles y barcos se transportan desde Inglaterra. En este mis-
mo periodo se inicia la produccién de piezas siguiendo los pardmetros de medicién y
cumpliendo con unas normas determinadas. Se instruyé a los operarios para alcanzar
un sistema de produccién en serie.

La segunda etapa de la Revolucién Industrial, que va desde mediados del siglo XIX
hasta comienzos del siglo XX, se caracteriza por el desarrollo de la industria quimica,
la electricidad, el petréleo y el acero. En esta etapa se logra el desarrollo del aeroplano,
la comercializacién del automdvil, la produccién de bienes de consumo masivo y la
invencion del teléfono.

Del mismo modo, nace la teoria cldsica de la administracién, desarrollada por Fre-
derick W. Taylor, quien aporta importantes principios, como la necesidad de avanzar en
la industrializacién, el énfasis en los procesos, la produccién masiva, las expectativas
de progreso material, el ser humano como factor del proceso productivo, el énfasis en
la estrategia agresiva, el liderazgo autoritario, la comunicacion vertical, las 6rdenes de
direccién, la competencia destructiva, entre otros.

Como en estos momentos los responsables de la calidad eran los inspectores, las
empresas tuvieron que contratar muchos de ellos para que clasificaran los productos
en buenos y malos. Con el control de calidad, las empresas ganaron en productos de
calidad, pero a grandes costos.

En la posguerra, comprendida entre las décadas de 1950 y 1960, los productos de
Estados Unidos se consideraban de gran calidad a pesar de los defectos que pudieran
presentar, mientras que los del Jap6n eran pésimos, de muy baja calidad. Aparecen en-
tonces Edward Deming y Joseph Juran, quienes se dedican a ensefiar a los japoneses sus
principios para mejorar la calidad, en especial técnicas para el mejoramiento continuo,
entre las que se encuentran las técnicas estadisticas, busqueda de la satisfaccién del
cliente y formacion para todas las personas. Se impone el control estadistico del proceso.

Durante la década de 1950 se dio un auge de hacer las cosas muy bien, en especial
en los pafses mds involucrados en la guerra, los cuales hoy representan las potencias
del mundo.
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El desarrollo de la calidad contintia con la etapa de su aseguramiento, para lo cual
surge la necesidad de la participacién de todos los departamentos en el disefio, planea-
cién y ejecucién de las politicas de la calidad.

Le sigue la etapa de la administracion estratégica por calidad total, en la década de
1990. La calidad se centra en el mercado y las necesidades del consumidor, dando gran
importancia a la calidad en el proceso de competitividad. El concepto de administra-
cién de la calidad total, TQM, es el pilar de todas las empresas que desean enfrentar un
reto de cambio en cuanto a la forma de hacer las cosas, de trabajar de cara al cliente
y de involucrar en cada accién de la organizacién la metodologia del mejoramiento
continuo (PHVA).

El advenimiento del desarrollo tecnolégico y el avance en los sistemas de comu-
nicacién, junto con la globalizacién, dan origen a otro concepto de la calidad, la rein-
genieria de procesos, en que las empresas se enfocan en mejorar de manera rapida y
radical en todo lo referente a los procesos administrativos, de produccién y de comer-
cializacién.

MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY en su libro Reingenieria de procesos definieron la
reingenieria como “la revisién fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y competentes de rendimien-
to, como calidad, costos, servicio y rapidez de entrega; sin embargo, en lenguaje
cotidiano puede definirse como “empezar de nuevo.

El momento actual corresponde a la rearquitectura de la empresa y rompimiento
de las estructuras de mercado. Se basa en el principio segtn el cual “la calidad se
orienta a desarrollar el capital intelectual de la empresa”; para ello se necesita po-
tenciar la gestion del conocimiento y que las redes de informacién sean confiables.
Todo ello en el marco de las competencias requeridas en el siglo XXI, como el
liderazgo, la visién compartida, el trabajo en equipo y los valores, entre otras. El
transito de la evolucién de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento es
fundamental en el siglo XXI. Serd el conocimiento el que oriente las posibilidades
de crecimiento sano y fuerte de una nueva economia.

En cada etapa descrita se encuentran hitos surgidos de los aportes de los teé-
ricos de la administracién y de la calidad, que fortalecen cada dia el enfoque por
procesos, la filosofia de la calidad y 1a cultura de la calidad, con lo cual se han nutrido
los desarrollos en el mundo empresarial, desde la perspectiva de cada uno de los
autores, dando paso al nacimiento de la administracién por calidad como un proce-
so de mejoramiento del conocimiento y la posicién del ser humano.

24 Michael Hammery James Champy. Reingenieria de procesos. Bogota: Norma, 1996.
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WALTER SHEWART, reconocido por su trabajo con bases estadisticas, por lo cual re-

cibié el nombre de “el padre del control estadistico de procesos”, desarrollé las
técnicas para recolectar y analizar datos que mostraran las diferencias entre dos
fuentes de variacidén y permitieran mejorar los procesos a partir de la eliminacién
de las causas asignables. Los grdficos de control de Shewart tienen tres principios:
a) siempre se usan los limites de control, los cuales se encuentran a una distancia
de tres sigmas a cada lado de la linea central; b) en los célculos de los limites de
control de tres sigmas siempre se usa Rbarra, RM y Sbarra; c) las proposiciones de
Shewart conducen a trabajar las causas asignables.

También, desarroll6 el ciclo: planeacién, ejecucion, control y direccién, conoci-
do como el caracol de Shewart. Se |le reconoce como el maestro de Deming y Juran.

ARMAND V. FEIGENBAUM considera que el control de calidad hasta finales del siglo XIX
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se caracterizé por haber sido realizado por los operarios, por lo cual lo denominé
control de calidad de operarios. Luego de la Primera Guerra Mundial se da paso al
control de calidad del capataz, y més tarde, pasada la Segunda Guerra Mundial,
aparece el enfoque de control de calidad moderno. En 1956 Feigenbaum introduce
el concepto control de calidad total, que posiciona al asignarlo como titulo de uno
de sus libros. Para él la calidad es “un modo de vida corporativo, un modo de
administrar una organizacién”. El control de calidad, por su parte, es un concepto
que abarca toda la organizacién e involucra la puesta en préctica de actividades
orientadas hacia el cliente, hacia el consumidor.

En su propuesta desarrolla tres principios: liderazgo en calidad, técnicas de ca-
lidad moderna y compromiso con la direccion. Ademds, identifica aspectos que él
denomina los cuatro pecados: calidad de invernadero, actitud anhelante, produccién
en el exterior, y confinar la calidad a la fdbrica.

Asimismo, propone 19 pautas para el mejoramiento continuo, entre las cuales
se encuentran: definicion del control total de la calidad, calidad versus calidad,
control, integracién, incremento de las ganancias mediante la calidad, los seres
humanos influyen en la calidad, el ccT se aplica a todos los productos y servicios,
la calidad se aplica a todo el ciclo del producto, control del proceso, facilitadores
de calidad y no politicas de calidad, compromiso con la calidad, herramientas es-
tadisticas y control de calidad en la fuente.

Igualmente sefiala que para que el control de calidad sea efectivo debe iniciarse
con el disefio del producto y terminar solo cuando se encuentre en manos de un
consumidor satisfecho, siempre y cuando haya pasado por los estudios especiales
del proceso, es decir, por el mejoramiento de la calidad, asegurando la permanen-
cia de la mejoras.



Para Feigenbaum? la alta administracién es responsable de la efectividad de
todo el sistema de calidad, aunque todos los departamentos intervengan en ella,
de acuerdo con la participacién que tengan en el proceso. Al respecto propone?®:
1. Definir politicas y objetivos de calidad.

Orientarse al cliente.

Integrar todas las actividades de la compafifa.

Aclarar el papel de cada miembro de la empresa.

Establecer un sistema de aseguramiento de proveedores.

Identificar por completo el equipo de calidad.

Definir un flujo efectivo de informacién y procesamiento de la calidad.
Establecer un sistema de costos de calidad, estdndares de
desempefio y otras mediciones.

O N OV AW N

9. Ser efectivos en las acciones correctivas que emprendan.

10. Mantener un control continuo del sistema.

1. Emprender auditorias periddicas de las actividades sistematicas.

12. Realizar todas las actividades necesarias para llevar a cabo lo
expuesto.

EDWARD DEMING es reconocido como el padre de la calidad en Japdn. Su mision fue
siempre la busqueda del mejoramiento. Apoyado en la filosofia bésica de las orga-
nizaciones, buscé que los métodos estadisticos perduraran y aportaran al avance
de las organizaciones, razén por la cual su enfoque inicial radicé en la estadistica,
en especial en el andlisis de la capacidad de los procesos.

Al centrarse en la alta direccién, desarroll6 14 pasos que han de tomarse en con-
junto:

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio.

2. Adoptar la nueva filosoffa.

3. Dejar de depender de la inspeccién masiva.

4. Acabar con la préctica de adjudicar contratos con base solo en el
precio.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de producciény
servicio.

6. Establecer la capacitacién en el trabajo.

7. Instituir el liderazgo.

8. Desterrar el temor.

9. Derribar las barreras que hay entre las dreas de apoyo.

25 Armand Feigenbaum. Total Quality Control. New York: McGraw-Hill, 1951.
26 Demetrio Sosa Pulido. Administracién por calidad. México: Limusa, 2006, p. 27.
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10. Eliminar los esléganes, las exhortaciones y las metas para la fuerza
laboral.

11. Prescindir de las cuotas numéricas.

12. Eliminar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo por hacer
bien el trabajo.

13. Establecer un vigoroso programa de educacién y entrenamiento.

14. Tomar medidas para lograr la transformacion.

Para el desarrollo de estos pasos, Deming sugiere un plan que involucre las
areas cultural y técnica, y atacar siete enfermedades mortales:
1. Falta de compromiso con la calidad y el mejoramiento continuo.
2. Enfasis en las utilidades a corto plazo.
3. Estimulacién del desempefio del personal mediante su evaluacién.
4. Inestabilidad y rotacién de la alta direccién.
5. Administracion del negocio solo con base en indicadores.
6. Incremento de los costos de seguridad social y ausentismo.
7. Costos excesivos por reclamaciones de garantfa.

Estos pasos constituyen précticas que ayudan en la gestién de una organiza-
cién relacionada con escenarios financieros, de salud y legales.

El enfoque aplicado por Deming lo llevé a asignarle a su trabajo el titulo de Me-
Joramiento incesante en todos los procesos. Y culmina sus aportes con el sistema de

conocimiento profundo?, el cual establece cuatro elementos para la transformacién
del estilo gerencial:

1. Aprecio de un sistema.

2. Conocimiento sobre la variacion.
3. Teoria del conocimiento.

4. Psicologia.

JOSEPH M. JURAN apoya su teorfa en temas estratégicos, de planeacién y liderazgo.
Considera que la baja productividad y calidad se debia a la ausencia de planeacion
o ineficiencia en la misma, para lo cual propone la trilogia de la calidad: planeacién-
control-mejoramiento continuo; etapas que deben estar unidas e interactuando
permanentemente.
La planta de Hawthorne, experimento de la teoria comportamental, representa
para Juran un tablero de ajedrez, donde ve con claridad el desarrollo en investiga-
cién y aprendizaje y, por tanto, generacidn de conocimiento.

27 W.E. Deming. The New Economics for Industry, Government, and Education, 2 ed.
Cambridge, MA: The mIT Press, 2000, p. 15.
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Asimismo, considera que los adelantos en la gerencia y en la gestién dependen
del control y del avance. El control garantiza que los procesos se comporten con-
sistentemente, que estén libres de variacion de las causas asignables. El avance se
relaciona con las actividades y tareas de mejoramiento.

Juran se identifica con el concepto de calidad de Adam Smith, adecuacion para
el uso, concepto de valor unitario que varia de un cliente a otro. Este concepto se
articula con nueve caracteristicas y cuatro elementos que se aplican a todos los
bienes, tangibles e intangibles:

Caracteristicas

—_

Tecnologia (fuerza)

Psicologfa (percepcién)

Temporal (fiabilidad)

Contractual (legal)

Etica (amabilidad)

Capacidad de servicio (velocidad de respuesta - procesos adecuados)
Estética (armonia)

Disponibilidad (opciones, instalaciones y personal)
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Reputacién

Elementos
1. Calidad de disefio: calidad en la investigacion de mercado, calidad del
concepto, calidad de la especificacién.
2. Calidad de conformidad: tecnologia, gestién, mano de obra.
3. Disponibilidad: fiabilidad, mantenimiento, soporte logistico.
Servicio posventa: rapidez, competencia, integridad.

Se reconoce también a Juran por su orientacién al cliente interno, por las cuatro
fases de resolucion de problemas, por sus 12 principios de la calidad, por su énfasis en
los equipos de trabajo para el mejoramiento continuo y por ser el primero en sefialar el
principio de Pareto para mejorar la calidad.

KAURO ISHIKAWA es un tedrico japonés orientado mds a las personas que a la estadisti-
ca. Entre sus grandes aportes se encuentra la inclusién de los clientes en la ecuacién
de la calidad, y considerar que las quejas de estos constituyen grandes oportunida-
des para las empresas, en especial para los ajustes de los procesos de calidad.

Es el autor de los circulos de calidad, mecanismo que convierte a los trabajado-
res en el centro de la solucién de problemas vy, por tanto, del enfoque del mejora-
miento continuo de los procesos; para ello retoma el enfoque de Parker Follet, que
busca que los trabajadores se sientan satisfechos mediante talleres, y el respeto
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a la dignidad humana. Los circulos de calidad ayudan a descubrir las capacidades
de cada individuo para mejorar su potencialidad; por eso Ishikawa aprovecha al
maximo la capacitacién como aspecto primordial de la calidad, y la herramienta
de causay efecto, articulada a las herramientas del control estadistico de la calidad
desarrollas por Deming y Feigenbaum.

Ishikawa considera que el movimiento de la calidad debe aplicarse en todas las
organizaciones, y en la totalidad de cada empresa, es decir, en todas sus dreasy en
todos los procesos. Como efectos de la calidad, marca los siguientes:

1. El producto empieza a subir de calidad, y cada vez tiene menos
defectos.

2. Los productos son més confiables.

3. Los costos bajan y las ventas aumentan.
Aumentan los niveles de produccién, de modo que puedan elaborar-
se programas mds racionales.

5. Hay menos desperdicios y se reprocesa en menor cantidad.

6. Se establece una técnica mejorada.

7. Disminuyen las inspecciones y pruebas.

8. Los contratos entre vendedor y comprador se hacen mds racionales.

9. Los departamentos mejoran su relacién entre si.

10. Se reduce la cantidad de reportes falsos.

11. Se discute en un ambiente de madurez y democracia.

12. Las juntas son mds calmadas.

13. Se vuelven més racionales las reparaciones y las instalaciones.

14. El diagrama causa-efecto se emplea como una herramienta que sirve
para encontrar, seleccionar y documentarse sobre las causas de varia-
cién de calidad en la produccion.

Para Ishikawa el control de calidad tiene una caracteristica muy especial y es la

participacién de todos, desde los mds altos directivos hasta las personas de base, me-

jorando asi sustancialmente las relaciones humanas.

PHILIP B. CROSBY haci6 en Estados Unidos en 1926. Comenzd su trabajo como profe-

25

sional de la calidad en 1952 en una escuela médica, donde ponia gran empefio en
los clientes y en los procesos. Aqui es donde le surge la idea de cero defectos, la cual
se enfoca en elevar las expectativas de la administracién y motivar y concientizar a
los trabajadores acerca de la calidad, aspecto que Halpin define como “promover
un constante y consciente deseo de hacer el trabajo bien siempre”. Este enfoque
toma fuerza en la empresa de Martin Marrieta y luego en su propia empresa de
consultoria, donde se dedicé a la calidad hasta el afio 2001, cuando murié.
Crosby da gran importancia al aspecto de la motivacién y las expectativas; y en



algunas ocasiones contraria las teorias de Deming, quien ve la calidad como un
problema sistémico en el que la alta direccién tiene la mayor parte de la responsabi-
lidad. Varias obras publicadas por Crosby ayudaron a definir el papel que los ejecu-
tivos deben desempenar para tener organizaciones de calidad: Calidad sin ldgrimas,
La calidad no cuesta, Organizaciones permanentemente exitosas y La calidad y yo.

Fue el autor de los cuatro pilares de la calidad, fuente de inspiracién para conti-
nuar su movimiento hacia la calidad: participacién y actitud de la administracién,
administracién profesional de la calidad, programas originales (con los 14 princi-
pios) y el reconocimiento.

Nuevos gestores

DAVID E. GARVIN ha sido profesor de la Escuela de Negocios de Harvard. Su desa-

rrollo tedrico ha contribuido a la gestién de la calidad, a las organizaciones que
aprenden y, por supuesto, al mejoramiento continuo. Ademds, se destaca por su
aporte de las ocho dimensiones de la calidad: actuacion, caracteristicas, fiabilidad,
conformidad, durabilidad, utilidad, estética y calidad percibida, para lo cual sugiere
multiples dimensiones. En 1998 introduce las cinco bases de la calidad: trascen-
dencia, producto, usuario, fabricacién y valor, que se describen a continuacion.
1. Lavista transcendental: se relaciona con la excelencia innata de la
calidad.
2. Lavista basada en el producto: identifica caracteristicas o atributos
especificos que pueden ser medidos para indicar una alta calidad.
3. Lavista basada en el usuario: el usuario determina la calidad de los
bienes.
4. Lavista basada en la manufactura: es decir, con enfoque basado en la
manufactura como conformidad a los requerimientos.
5. Lavista basada en el valor: habilidad de proveer lo que el cliente
requiere a un precio que pueda costear.

Garvin sugiere?® que la calidad “es una simple y no analizable propiedad, que apren-
demos a reconocer solo a través de la experiencia”; es algo que no se toca, y difiere con
el tiempo en relacién con una misma cosa; esto se debe al mejoramiento continuo.
También sustenta el enfoque de las organizaciones que aprenden, al afirmar que cuan-
do una organizacién tiene distintas experiencias, siempre le queda un aprendizaje.

28

Paul James. Gestidn de la calidad total. Londres: Prentice Hall International Ltd.
(UK),1997.
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IcHI TAGucHI hace una contribucién orientada a los procesos a partir del desa-
rrollo de sus propios métodos estadisticos, con los cuales aporta al incremento
de la productividad y a la calidad en la industria. Hace énfasis en la oferta de pro-
ductos y sostiene que las empresas deben ofrecer productos mucho mejores que
sus competidores (en disefio y precio), que sean atractivos para el cliente y con un
minimo de variacién entre si.

Es el autor del disefio robusto, a través del cual se exceden las expectativas de la
calidad para la satisfaccién del cliente, haciendo mayor énfasis en las necesidades
que le interesan al consumidor, ahorrando dinero en las que no le interesan; de
esta manera las expectativas que el cliente tiene acerca del producto aseguran que
es mas econémico hacer un disefio robusto que pagar los controles de calidad y
reponer las fallas.

El disefio robusto también maximiza la posibilidad de éxito de la empre-
sa, evitando todos los costos de reproceso y de desconfianza en la misma.
Taguchi intenté reducir las variaciones en calidad en la produccién; para ello uti-
liz6 una ecuacién cuadrdtica que se ajusta a los datos de costos y desempefio del
producto. Si el producto se aleja de la ecuacidn, su valor se aumenta al igual que
el costo de la calidad para la sociedad.

Para la gestidn de sus planteamientos propone siete puntos:

1. Funcién de pérdida.

2. Mejoramiento continuo.

3. Variabilidad.

4. Disefio del producto.

5. Optimizacién del disefio del producto.

6. Optimizacién del disefio del proceso.

7. Ingenieria de calidad en linea e ingenieria de calidad fuera de linea.

SHIGEO SHINGO es el padre de la administracién por calidad. Fue un ingeniero que
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junto con Taiichi Ohno invent6 el sistema Just in time, sistema maestro de la em-
presa Toyota. Los dos hicieron una gran revolucién en el campo industrial con
aportaciones al sistema econédmico internacional. Se le debe también el desarrollo
del sistema de manufactura esbelta, SMED, proceso que pretendia eliminar los cue-
llos de botella y que utiliza el Poka Yoke (a prueba de errores) como herramienta
para orientar el mejoramiento y la prevencién de errores en la calidad. Su enfoque
se centra en la premisa de que la calidad solo se da si el proceso de manufactura
se disefia y opera con estandares ideales, lo cual lleva a obtener la productividad
y la calidad a través del perfeccionamiento de la operacién bdsica del negocio. Se
apoya en las teorfas Xy Y de MacGregor y demanda respeto para la humanidad y
creatividad de los trabajadores; pide que se les asignen tareas donde aprovechen
al méximo sus capacidades.
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Shingo también propone argumentar siempre por qué se fabrica, qué proceso
se sigue y qué hay siempre que mejorar. Propone manejar siempre en los procesos
productivos el sistema de control de calidad total (ccT), para involucrar a todo el
personal en la prevencién de los errores a partir de la metodologia de circulos de
calidad con el enfoque de cero errores.

SHIGERO MIzuNo trabajé la metodologia del despliegue de la calidad, QFDp, junto con
Yoji Akao. Ha permanecido vinculado por varios afios a la Jjuse (Unién Japonesa
de Cientificos e Ingenieros) y su pensamiento sobre la calidad estd muy articulado
a K. Ishikawa, aunque él va méds alld al considerar que la calidad debe extenderse a
lo largo y ancho de la organizacién. Propone el concepto de despliegue por politicas,
para involucrar a toda la organizacién, desde la alta direccién hasta la base, donde
se encuentra la operacién. Sustenta el concepto de sistemas y recomienda que la
calidad debe ser asunto de todos.

JAMES HARRINGTON asume la calidad desde la perspectiva de los clientes, quienes
son la vida de todo negocio. Afirma que si no hay clientes, no hay negocio; por ello
la empresa debe enfocarse en sus necesidades y tener articulos de calidad que las
lleven a disminuir los costos, a lograr mayores mérgenes de utilidad y a tener ma-
yor participacién en el mercado. También sefiala que la vida de una organizacién
se produce cuando en el dia a dia se mejoran sus procesos. Este planteamiento
constituye un compromiso gerencial y representa una nueva forma de pensar las
actividades que no se da de la noche a la mafiana, ni como consecuencia de un
programa. Los resultados se dan si el proceso de mejoramiento hace parte de un
sistema operativo que conduce a estar presente en todo lo que se hace, en la for-
ma de pensary en la forma de actuar.

Para Harrington la calidad no es solo un estilo de administracién, sino también
una serie de técnicas de motivacién hacia el trabajador. Insiste en la “propiedad”
de los procesos por parte de la administracién cruzando barreras departamenta-
les. Propone un proceso de mejoramiento constituido por un conjunto de acti-
vidades complementarias entre si y que confirman que todos los integrantes de
la organizacién, empleados y directivos, deben tener un entorno propicio para el
mejoramiento de su desempefio.

El proceso ayuda a aceptar el cambio y a convertir en parte necesaria del estilo
de vida el seguir mejorando. Las actividades que integran este proceso son:

1. Obtener el compromiso de la alta direccién.

2. Instituir un consejo directivo de mejoramiento.

3. Conseguir la innovacién en el mejoramiento continuo.
4. Asegurar la participacién de los empleados en equipo.
5. Lograr la colaboracién individual.
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Crear equipos para el mejoramiento de los sistemas y procesos.
Desarrollar actividades con la participacién de los proveedores.
Establecer actividades que aseguren la calidad.

Desarrollar e implantar planes de mejoramiento a corto plazo, asi
como una estrategia de mejoramiento a largo plazo.

10. Definir un sistema de reconocimientos.

RICHARD J. SCHONBERGER afirma que la capacidad para dar respuesta a las necesi-

dades del entorno es una estrategia necesaria y constante de los negocios moder-

nos, que a la vez dan la dindmica al mismo. Sitta a los operarios como duefios de

los procesos y enfatiza los planteamientos del mejoramiento continuo. Proporcio-

na lo que se denomina una agenda de accidn para la excelencia en la fabricacion®,
con 16 puntos:

1.
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14.
15.

Conozca al consumidor.

Reduzca los errores en el proceso.

Reduzca los tiempos de flujos.

Disminuya los tiempos de preparacién y de cambios.

Aumente la frecuencia de entrega para cada articulo.

Reduzca el nimero de proveedores y concéntrese en los buenos.
Rebaje la cantidad de niimeros de piezas.

Haga que sea fécil fabricar el producto sin errores.

Arregle el lugar de trabajo para eliminar tiempos de busquedas.
Realice un entrenamiento cruzado para dominar més de una tarea.
Registre y conserve en el lugar de trabajo datos sobre produccion,
calidad y problemas.

Asegurese de que el personal de linea sea el primero en intentar la
solucién del problema antes que los expertos.

Mantenga y mejore el equipo existente y la fuerza de trabajo humano
antes de pensar en nuevos equipos.

Busque equipos sencillos, baratos y féciles de mover de lugar.
Busque tener estaciones de trabajo, méquinas, celdas y lineas mualti-
ples en lugar de tnicas para cada producto.

. Automatice en forma incremental, cuando no pueda reducirse de

otra forma la variabilidad del proceso.

WILLIAM E. cONWAY, discipulo de Deming, propone un nuevo sistema de administra-

cién basado en el mejoramiento continuo. Apoya los métodos estadisticos y afirma

29 Richard J. Schonberger. Manufactura de categoria mundial. Bogota: Norma,

2000.
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que a partir de la estadistica se llega a cosas especificas. Agrega que la estadistica no
soluciona los problemas, sino que identifica dénde estén y sefiala soluciones a todas
las personas de la organizacion. Para él las técnicas estadisticas son herramientas
que pueden aprenderse en el dia a dia con el trabajo y considera que su aporte a la
solucion de problemas es de 85%. Las herramientas bdsicas en el mejoramiento
continuo son: habilidad en las relaciones humanas, encuestas estadisticas, técnicas es-
tadisticas sencillas, control estadistico de procesos y utilizacién de la imaginacion. Ade-
mds, plantea que la calidad se alcanza al “desarrollar la fabricacién, administracion
y distribucién a bajo costo de productos y servicios que el cliente quiera y necesite”.

Conway hace referencia a la necesidad de observar la calidad del trabajo y desa-
rrollar un sistema adecuado para obtenerla.

MASAAKI IMAI se conoce como el padre de la filosofia kaizen. Durante més de 20 afios

se ha dedicado al estudio de los sistemas de produccién para encontrar las dife-
rencias entre el modelo japonés y el occidental en los procesos productivos, con la
premisa de que el éxito japonés obedece a una serie de principios filoséficos més
que a técnicas y herramientas de gestién. Sus planteamientos sobre la estrategia
kaizen requieren: control de calidad total/gerencia de calidad total, sistema de pro-
duccién justo a tiempo, mantenimiento productivo total, despliegue de politicas,
sistema de sugerencias y actividades de grupos pequefios.

En 1986 funda el Kaizen Institute y dedica su consultorfa a la implementacién
del mejoramiento continuo en las empresas, con lo cual consigue incrementar la
calidad y la productividad y tener empresas altamente competitivas. En 1997 publi-
ca su libro Gemba Kaizen*°, sobre la manera de implementar el kaizen en el lugar
de trabajo, en el lugar donde ocurre la accién real, teniendo en cuenta las expec-
tativas del cliente, la satisfaccién del cliente y la gerencia de apoyo, y cémo evitar
los desperdicios, lo cual lo lleva a probar sus planteamientos teéricos en el campo
de trabajo, obteniendo un sistema gerencial, efectivo a bajo costo y desarrollado
con el sentido comun.

Como otro aporte fundamental, Imai desarrollé el texto 16 caminos para evitar
decir No o nunca tome Si como una respuesta.

ELIYAHU MOSHE GOLDRATT S€ COnoce por su teoria de las restricciones. Desde 1975

ha trabajado continuamente en reglas, conceptos y herramientas para conseguir
metas en el mejoramiento continuo. Construyé un software de programacién para
entornos de produccién. Junto con su hermano creé el Creative output, desarro-
llando el software DBR para la optimizacién y control de la produccién.

30

Imai Masaaki. Como implementar el kaizen en el sitio de trabajo. México: McGraw-
Hill, 1989.
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Su interés por alcanzar el proceso de mejoramiento continuo lo llevé a plan-
tearse retos en cada una de las etapas de desarrollo de su empresa. Unir este prin-
cipio a las habilidades e ideas conduciria a las personas a adoptar el mejoramiento
continuo. Es autor de libros como La meta, Cadena critica, No es cuestién de suerte,
El sindrome del pajar, Necesario pero no suficiente, La eleccion, entre otros. En 2000
crea el autofinanciado Goldratt Group y lanza la iniciativa de visién viable. Actual-
mente trabaja las restricciones para educacién y para salud.

JAN CARLZON economista graduado en la Escuela de Estocolmo, se le reconoce como

uno de los especialistas modernos en la calidad en las dreas de servicios. Fue el
creador del concepto de momentos de la verdad, a partir de lo cual desarrollé un
programa de administracion de la calidad para empresas, en especial de servicios.

Este planteamiento trata de los momentos que los empleados de una organi-
zacidn tienen con sus clientes y que duran aproximadamente 15 segundos, y son
utilizados para entregar un servicio.

La empresa es consciente de que se pone en riesgo al entablar su relacién con
el cliente y que depende de las habilidades que tenga el empleado para tratar con
él. No obstante, confia en que este lograra causarle una buena impresién. Por eso
la estrategia de la calidad de Carlzon trata de documentar todos los pasos que el
cliente debe seguir para recibir el servicio, proceso que denomina ciclo del servicio.

Carlzon considera que una persona sin informacién no es capaz de asumir res-
ponsabilidades. Una persona que tenga informacién tal vez no reciba gran ayuda
por ese solo hecho, pero esta le sirve para asumir responsabilidades. No importa
qué tan grande o importante sea la empresa, todo dependerd de la forma en que
el empleado que se encuentra frente al cliente actte, con empoderamiento y caris-
ma, para lograr satisfacer al cliente.

Segun Carlzon, es necesario que todos los empleados sientan que son muy im-
portantes dentro de la empresa, por eso la motivacién es una pieza fundamental
para lograr la calidad a través de la gente. Si se dan libertades a las personas para
tomar decisiones, saldrédn a flote en ellas recursos que nunca se hubieran imagina-
do y que siempre estarian ocultos.

A los clientes debe tratdrseles de una forma distinta, porque a nadie le gusta
ser tratado como a uno mds, sino como alguien distinto, un cliente tnico y dife-
rente de todos; por eso el empleado que se encuentre en algin mostrador debera
olvidarse de los paradigmas de que todos los clientes son iguales, pues él mejor
que nadie sabra que cada uno es distinto y tiene distintas necesidades.

VICENTE FALCONI CAMPOS cUyo gran aporte es el proceso del gerenciamiento de la

rutina, del trabajo cotidiano, propone cuatro etapas. La primera tiene que ver con
el entendimiento del trabajo, la segunda habla sobre el arreglo de la casa, con la



utilizacién de la metodologia japonesa de las 5S y la estandarizacién del drea de
trabajo desde la definicién de las tareas prioritarias hasta la aplicacién y uso de los
flujogramas. La tercera se refiere al ajuste de la mdquina; en ella se perfecciona el
monitoreo de los resultados de los procesos tanto de los bienes tangibles como
de los intangibles, aplicando el pHvA, haciéndolo girar. Aqui Falconi sugiere la
mejor manera de utilizar el potencial humano. La cuarta etapa muestra la manera
de caminar hacia el futuro, teniendo una base cero, centrado en las personas y con
mejoras drésticas.

JOHN S. OAKLAND es un autor britdnico contemporaneo en el 4rea de la calidad. Pre-
senta un modelo prdctico de calidad total, el cual es utilizado por muchas organiza-
ciones europeas. Los elementos de este modelo son:

1. Liderar la alta direccion.
2. Definir una politica de calidad sélida.
Establecer un marco filoséfico que incluya los valores y creencias fun-

w

damentales y un prop6sito combinado con la declaracién de la misién.
Desarrollar estrategias claras y efectivas.

Identificar factores y procesos criticos.

Revisar la estructura administrativa.

Adoptar la filosofia cero defectos.

N v A

Capacitar al personal para entender el concepto de la relacién cliente-

proveedor.

9. No comprar solo por el precio, sino también por el tiempo de vida
del producto.

10. Empoderar a los trabajadores.

1. Reconocer que el mejoramiento del sistema requiere ser administrado.

12. Eliminar los temores que puedan existir en el ambiente de trabajo.

13. Eliminar los objetivos arbitrarios sin métodos apropiados.

14. Desarrollar un enfoque sistemético de la administracién.

15. Realizar el cambio cultural a partir del trabajo en equipo.

16. Gestionar el cambio sobre la base de que las actitudes encaminadas

a la calidad residen en ganar aceptacion de la necesidad de cambiar.

Oakland considera que las personas representan en la vida tres roles: cliente,

proceso y proveedor, y a ello le lamé cadena del cliente interno.

Aspectos comunes en los gurts
Del estudio anterior sobre los autores de las corrientes administrativa y de la calidad,
puede concluirse que la administracién y la calidad son tan antiguas como el hombre

e3¢

Aspectos comunes en los gurtis



Aspectos comunes en los guris

mismo, que cada época ha traido aportes importantes que se han convertido en cultu-
ra, en tradicién y en transformacién de las organizaciones.

No obstante que los gurus han surgido en todos los continentes, todos apuntan a
la globalizacién en el marco del mejoramiento continuo y a las redes y la innovacién; en
consecuencia, la calidad ha favorecido el avance y la construccién de conocimiento de
las organizaciones para que sean socialmente sanas y busquen la supervivencia en los
ambitos local y global. Se aprecia, ademads, que todas las corrientes tienden a satisfacer
de manera comtin un solo aspecto: el bienestar del hombre por el hombre y para el hombre.

A continuacién se exponen aspectos importantes comunes entre los gurus:

1. Compromiso de la alta administracién para llevar a cabo el proceso de
calidad.

2. Necesidad de un liderazgo para sacar adelante los procesos y acompa-
fiarlos.

3. Mejoramiento continuo en todas y cada una de las actividades que
agregan valor a la organizacién y vinculacién a los grandes propdsitos
de la misma.

4. Medicién de la calidad para entregar hechos y datos concretos.

Mecanismos para solucionar problemas.

v

6. Educacion y capacitacién para todas las personas de la organizacién y
seguimiento a estos esfuerzos.

7. Gerentes como guias o formadores.

8. Metas de mejoramiento buscando la prevencién de defectos y no las
medidas correctivas.

9. Recompensas y reconocimientos a la labor de los trabajadores.

10. Procedimientos del programa de calidad en busqueda de la homogenei-
zacién de procesos.

11. Crecimiento con rentabilidad econdmica, para la sostenibilidad.

12. Necesidades del consumidor, para dar satisfaccion.

13. Cultura de calidad para trascender.

14. Enfoque en los sistemas para buscar la sistematicidad y la sinergia.

15. Comunicacién e informacién (hechos y datos).

16. Constancia en el propésito.

17. Planeacién con visién estratégica para mantener competitividad.

18. Busqueda de la mejor manera de hacer las cosas. Interdisciplinariedad e
interaccién entre departamentos.

19. Gestién de procesos para adecuarlos a la cadena de valor.

20. Disefio del producto con base en los requerimientos del cliente.

21. Visibilidad de la estrategia de la calidad para aunar todos los esfuerzos.
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Conceptos de calidad

Muchos de los teéricos de la calidad son multidimensionales, epocales y, en algunas

ocasiones, subjetivos, en especial cuando se trata de servicios. En la tabla 1.2 se expo-

nen algunos de los conceptos sobre la calidad emanados de sus aportes teéricos.

Fuente Concepto

Aporte Tabla 1.2 Concepto y

David Garvin | Concepto complejo, constituido por ocho
dimensiones y cinco perspectivas.

Ocho dimensiones, aportes de los guris.

cinco principios. )
Fuente: Teorias de la calidad.

Philip Crosby | Calidad como cumplimiento de requisitos; el
sistema de calidad es prevencién, el estdndar
de realizacién es cero defectos, y la medida de
la calidad es el precio del incumplimiento.

La calidad responde a la conformidad con

los requisitos establecidos por el cliente.

Doce puntos para la calidad.
Dia cero defectos.
Cuatro principios absolutos.

Adaptacion de Luzéangela Aldana
de Vega y Patricia Alvarez.

Masaaki Imai | Enfoque del mejoramiento continuo, en el
gerenciamiento de la rutina en el dia a dia.

Filosofia Kaizen,
Gemba Kaizen, mejoramiento
en el puesto de trabajo.

Kauro Desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto

Ishikawa de calidad, que sea el mas econémico, el més util

y siempre satisfactorio para el consumidor.

Los seis principios de la
calidad, diagrama causa-efecto.

Armand La calidad significa lo mejor para ciertas condiciones | Ciclo industrial, control
Feigenbaum | del cliente: uso actual y venta del producto. total de la calidad.

Control total de calidad: es un sistema Doce acciones para la

efectivo para la integracién de los esfuerzos gestion de la calidad.

de desarrollo, mantenimiento y mejoramiento Concepto de control de calidad.

que los diferentes grupos de una organizacién

realizan para poder proporcionar un producto o

servicio en los niveles mas econémicos para la

satisfaccion de las necesidades del usuario.
Edward Adecuar la organizacién para el 14 principios de la calidad,
Deming cumplimiento de las metas. seis enfermedades mortales,

Tener menos variaciones a partir de la aplicacion y los cinco obstéculos

del control estadistico de proceso (CEP), para para el desarrollo de la

resolver problemas buscando la diferencia gestion de la calidad.

entre causas comunes y causas especiales. Sistema profundo de

Mejorar constantemente el sistema de conocimiento.

produccién y servicio a partir del ciclo PHVA.
John S. Marco filoséfico y cultural en la organizacién que Cadena cliente interno. Modelo
Oakland tiene por centro al hombre para la gestion. de calidad total para Europa

con 14 principios gerenciales.

Joseph Juran | Adecuacién para el uso, desglosado en cuatro
elementos, calidad de disefio (calidad de
investigacién de mercados, calidad de concepto,
calidad de especificacién), calidad de conformidad
(tecnologia), gestién y mano de obra.
Disponibilidad (fiabilidad, mantenimiento,
soporte logistico).

Servicio posventa (rapidez, competencia, integridad).

Trilogia de la calidad; las

cinco caracteristicas de la
calidad, cliente interno.

Los seis pasos para la
resolucién de problemas, la
creacion del consejo de calidad.
La espiral de la calidad.
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Vicente Gerenciamiento de la rutina, con el hombre como Despliegue de cuatro

Falconi centro del proceso, para obtener un cambio cultural. | etapas: conocimiento del
trabajo, orden en la casa,
estandarizacién y utilizacién
de flujograma.

Genichi Calidad es entender y visualizar el proceso Desarrollo del método

Taguchi y reducir la variabilidad en el mismo. de mejoramiento de
la productividad.

Shigero Calidad es reducir defectos dentro de las actividades | Optimizacién de la produccién,

Mizuno de produccién, contemplando el concepto més crea el sistema Poka Yoke (a

importante, el cual es reconocer que los mismos

se originan en el proceso y que las inspecciones

solo pueden descubrir esos defectos.

La calidad en su interpretacién mds estricta significa
calidad en el producto, y en la més amplia se refiere a

prueba de errores).

Propone el concepto de
inspeccién en la fuente para
detectar a tiempo los errores.
Maneja el concepto de los

la calidad en el trabajo, calidad en el servicio, calidad sistemas del control de

en la informacién, calidad en el proceso, calidad de la | calidad total a partir del
direccion, calidad en toda la empresa. involucramiento de todo el
personal de la organizacién,

en la prevencién de errores a
través de los circulos de calidad
con la filosoffa cero defectos.

El Diccionario de la Real Academia Espariola define la calidad como “una propiedad
o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permite apreciarla como igual,
mejor o peor que las restantes de su especie”.

Segun la norma 1so 8402, es el conjunto de caracteristicas de una entidad, que
le confiere la actitud para satisfacer las necesidades establecidas e implicitas. La 1so
9000 de 2000 la toma como el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos.

J.M. Resenberg, en el Diccionario de administracién y finanzas, conceptualiza la
calidad como el conjunto de bienes que por sus caracteristicas son superiores a los
demandados por los consumidores.

Para O. Gélinier®, “consiste en llevar a cabo las funciones y cumplir las normas
previstas, sin desfallecer: ausencia de defectos, fiabilidad, operatividad de manteni-
miento, disponibilidad, etc.”

Segun los autores de este libro, la calidad es la interaccién entre el modo de pensar
de la empresa y los procesos que en ella se gestionan en el dia a dia, y la bisqueda
permanente de la perfeccién en todas y cada una de las personas que la integran con
el objetivo de transformar la sociedad, atender las necesidades del entorno y satisfacer
a las partes interesadas.

31 Octave Gélinier. Funciones y tareas de Direccién General. Madrid: TEA, 1975.
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A continuacidn se presentan otros conceptos importantes que son utilizados en la
administracién por calidad. El primero es propuesto por los autores del texto.
Administracién por calidad: conjunto de esfuerzos humanos, fisicos, econémicos y so-

ciales, para alcanzar las metas trazadas, utilizando en el dia a dia el mejoramiento

continuo, en la bisqueda permanente del crecimiento de las personas que inte-
gran la organizacidn, y la sostenibilidad de la misma, para la transformacién de la
sociedad.

Aseguramiento de la calidad: son las actividades que se planean formalmente para ga-
rantizar que el resultado del proceso productivo corresponde a los niveles de cali-
dad, con la certeza de que toda la organizacién estard implicada en la planeacién,
disefio y ejecucién de las politicas de calidad.

Calidad como excelencia: implica, en sentido absoluto, “lo mejor”, “lo mas brillante” o
“el poseer los estdndares mds altos”. Se dice que un producto es excelente cuando
posee los méaximos estdndares de calidad en todas sus caracteristicas.

Calidad como uniformidad: implica un concepto estadistico de calidad, centrandose en
los aspectos internos de la produccién, pero enfocado a lograr productos libres de
errores, de acuerdo con las especificaciones de disefio.

Calidad integral: concibe como centro al ser humano y considera a todos los procesos
fundamentales y de soporte para lograr satisfacer y fidelizar al cliente.

Calidad al consumidor: cualidades que se le asignan a un bien tangible o a un servicio
para que sea de utilidad de quien lo necesita. Un producto o servicio es de calidad
cuando satisface y supera la necesidad de quien lo solicita.

Calidad de conformancia: son las caracteristicas que se le otorgan a un bien durante su
proceso de elaboracién y que estdn en armonia con lo especificado en el disefio.

Calidad de disefio: son las caracteristicas que satisfacen al consumidor potencial, a la
vez que proporcionan al producto la factibilidad tecnolégica de fabricacion.

Calidad objetiva: deriva de la comparacién entre un estdndar y un desempefio.

Calidad subjetiva: se basa en la percepcién y en los juicios de valor de las personas,
siendo medible cualitativamente al estudiarse la satisfaccién del cliente.

Calidad programada o disefiada: es la que la empresa pretende obtener (calidad previs-
ta), y que se plasma en las especificaciones de disefio del producto, con el fin de
responder a las necesidades del cliente.

Calidad realizada: es |la obtenida en la produccién, y tiene que ver con el grado de cum-
plimiento de las caracteristicas de calidad del producto tal como se plasmaron en
las especificaciones de disefio.

Calidad esperada: es la requerida por el cliente segun sus necesidades y expectativas,
expuestas al negociar con la empresa.

Calidad ideal: se da cuando se articulan la calidad esperada, la calidad realizada y la
calidad programada o disefada.

Control de calidad: segun la norma 1so 9000, es “el conjunto de actividades y técnicas
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Principios de la gesti6n de la calidad

realizadas para la integracion de las caracteristicas que determinan en qué grado

un producto satisface las necesidades de su consumidor”.

Calidad total: concepto global en el que priman el mejoramiento continuo, el invo-

lucramiento de todos sus trabajadores y partes interesadas, buscando en todo

momento la satisfaccién de los clientes interno y externo. Requiere el control esta-

distico de procesos y el aseguramiento de la calidad en forma permanente.

Dimensiones de la calidad: parametros de medicién establecidos para la entrega de un

producto o servicio, acorde con las especificaciones dadas. Estas dimensiones

son: la disposicién del equipo humano como base de la calidad, la calidad técnica,

el servicio, la seguridad y el costo racional.

Gestién de la calidad: conjunto de actividades de la funcién general de direccién, que
determina la politica de calidad, sus objetivos, procesos e indicadores, con las

responsabilidades correspondientes. Tiene fundamento en la satisfaccién de las

necesidades de los clientes externos, sin desconocer que los clientes internos son

muy importantes para el cumplimiento de los objetivos de la calidad.

Principios de la gestion de la calidad

Las tablas 1.3 y 1.4 presentan los principios de la gestion de la calidad, los cuales se

derivan de los planteamientos de los tedricos de la calidad y la administracién y de la

normatividad de la calidad. Algunos son comunes a ambos enfoques.

Tabla 1.3 Primer enfoque: Principio / origen | Enunciado Explicacion

Beneficios

gestion desde la integridad

Principio 1 La calidad no es un | Todos y cada uno de los Trabajo en equipo.
de las personas. Armand V. problema aislado, | miembros que integran Calidad, asunto de todos.
Feigenbaum abarca a toda la la organizacién deben Permanente sensibilizacién
organizacion. comprender el proceso hacia el proceso.
para que fluyay se Compromiso y constancia
obtengan los resultados. en el proceso.
Principio 2 El cliente, Focalizarse en el cliente, Mejora la imagen de la
Joseph Juran consumidor, sea cual fuere el rol que organizacion, teniendo
usuario, es lo mads | desempefia, conducird ala | como meta al clientey su
importante. organizacién a alcanzar la participacion en los procesos

calidad y, por supuesto, la
productividad de la misma
a mediano y largo plazos.

en los cuales debe intervenir.
Se mejoran las relaciones con
los clientes.

Se relacionan las demandas
del cliente con los objetivos
estratégicos de las
organizaciones.

Se comunican las necesidades
de los clientes a los
directamente implicados

en los procesos internos

de la organizacion.
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Principio 3
Karou Ishikawa

El bienestar de
quienes trabajan en
la organizacién es
determinante en los
procesos de gestién
de la calidad.

Los procesos de calidad
solo son viables cuando el
cliente interno tiene un buen
clima laboral, cuando existe
coherencia y consistencia
entre el actuar y el pensar

y cuando realmente existe
una cultura en el interior

de la organizacion.

Motivacién para el desarrollo
de la cultura de calidad.
Compromiso.

Fluye la comunicacién,

luego hay confianza.

Principio 4
James Harrington

La satisfaccién de
las necesidades
del cliente externo
gobierna todos

los indicadores
importantes del
proceso productivo
y la organizacion.

Con la métrica de servicio
se reconoce el nivel del
mismo, expresado en la
satisfaccion del cliente. De
este modo la organizacién,
dentro de sus objetivos
estratégicos, buscard los
mecanismos para alcanzar
las metas propuestas.

Conocimiento del

nivel de servicio.
Creacién de indicadores
para medir la satisfaccion
del cliente, que permitan
mejorar en el tiempo.
Hechos y datos concretos
que conducen al
mejoramiento continuo.

Principio 5 La colaboracién y el | El trabajo en equipo es una | Se genera una mayor
Philip Crosby trabajo en equipo | de las mayores fortalezas informacioén.
son esenciales con las que puede contar la | Fomenta el andlisis desde las
en el desarrollo organizacién, puesto que distintas perspectivas, es un
de la gestion con él todos sus miembros | mecanismo de formacién,
de la calidad. le apuntan a un objetivo: se da la sinergiaen la
alcanzar la calidad. organizacién, promueve el
reconocimiento del valor
de cada persona que lo
conforma, y se proporciona
un gran clima de confianza.
Favorece el desarrollo
de nuevas ideas con
innovacioén y creatividad.
Principio 6 El mejoramiento Contar con un proceso de Crecimiento organizacional.
Eliyahu Moshe alargo plazo mejoramiento continuo Trazabilidad.y seguimiento
Goldratt impera sobre la sostenido y asimilado en a los cambios que

solucién rdpida la organizacién la conduce | en ella se dan.

a corto plazo. al éxito y a conocer Innovacién en los procesos.
cudles son realmente sus Toma de decisiones apoyados
fortalezas, oportunidades, en resultados cuantificables.
debilidades y amenazas.

Principio 7 La comunicacién La comunicacién hace parte | Se aprende a escuchar.
Jan Carlzon efectiva determina | de la cultura de la calidad, Se mejoran aspectos de vida

eficiencia y éxito.

tanto de la visible como de |a
invisible. Se dirfa que es uno
de los pilares fundamentales
para el éxito del proceso.
Decir que se tiene una
comunicacién efectiva
implica una satisfaccién
integral entre los sistemas
de comunicacién y las

partes que intervienen.

personal y profesional.
Se mejora la capacidad
de expresion.

Sana relacién entre los
miembros, lo cual origina
actitudes positivas.

.38-



Principios de la gesti6n de la calidad

Tabla 1.4 Segundo enfoque:
el mejoramiento continuo.

Fuente: Norma 1SO 9000/2008.
Adaptacién de Luzéngela Aldana
de Vega y Patricia Alvarez B.

Principio 8 Los hechos y datos | Contar con hechosy Se toman decisiones
Richard son importantes, | datos concretos permite objetivas.
Schonberger los supuestos a la organizacién tomar Se cuenta con un sistema
y adivinanzas conciencia de las mejoras de medicién, lo cual permite
no lo son. por realizar, y analizar las garantizar la calidad en
verdaderas causas que todos los niveles.
llevan a la satisfaccién o no
satisfaccion de clientes.
Principio 9 La preocupacién Cuando se trabaja en Disminuyen los costos. Se

Vicente Falconi

principal es proceso de calidad se
encontrar buscan alternativas que
soluciones y lleven a la prevencién
no errores. antes que al problema.

mejora el clima laboral.
Se tienen aprendizajes
preventivos.

Se genera una actitud
positiva y no punitiva.

Principio 10
Peter Senge

Orientacién al Si la alta direccién entre sus

Se aprende de las decisiones.

aprendizajey ala
organizacién.

grandes propésitos da sentido
a sus esfuerzos, abrird las

puertas para que las personas
que laboran en ellas aprendan,
y se tendrd presente entonces

Se atacan las causas raiz
de las no satisfacciones.
Orientacién permanente

al entorno.

Desarrollo de la creatividad.

dos tipos de mejoramiento,
el continuo y el radical.

Principio 11
William Conway

La calidad se desarrolla

a través de las personas,
por las personas y para
las personas; el capital
da el respaldo como un
recurso para el desarrollo
de las mismas.

La gestién de
calidad es un
modelo de gestion
intensivo en las
personas, no

en el capital.

Contar con un modelo que
permita a la organizacién
caminar por etapas hasta
conseguir la calidad.
Reconocer que el proceso de
gestion de la calidad depende
de las personas apoyadas

en los recursos de capital.

El segundo enfoque corresponde a los ocho principios que se encuentran en la

normatividad y se han identificado en el marco del mejoramiento continuo; estdn enun-

ciados en la norma 1so 9ooo de 2000 y soportan los sistemas de gestién de calidad.

Principio |Enunciado | Explicacién Beneficios
Principio 1 |Enfoque Gestionar las organizaciones y alcanzar el | Mejoramiento de la imagen de
al cliente. | éxito sostenido en ellas implica contar con | la organizacién, teniendo como

métodos sistemdticos que apunten hacia
las necesidades sentidas de los clientes

y del entorno, lo cual permite contar con
indicadores de eficacia y eficiencia que
conducirédn a la productividad de la misma
a mediano y largo plazos.

meta al cliente y su participacion.
Aumenta la eficacia.

Mejora la relacién con los clien-
tes, al estudiar sus necesidades.
Se relacionan las demandas del
cliente con los objetivos estratégi-
cos de las instituciones.

Se comunican las necesi-

dades de los clientes a los
duefios de los procesos in-

ternos de la organizacion.

Se busca crear métricas de calidad
y servicio, que den cuenta de la
gestion de la organizacién y de

su mejoramiento continuo.
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Principio 2 |Liderazgo. | Los lideres planifican la unidad Motivacién hacia la consecucién
de propésito y orientan la de las metas organizacionales.
gestion de la organizacion. Actividades estructuradas y
Su gran responsabilidad estd en obtener | alineadas para el buen clima
un buen clima laboral, que permita a laboral. Buena comunicacién.
cada trabajador crecer y aportar a la Cultura de calidad que se
organizacion a partir de sus funciones. respira en toda la organizacién.
Para ello se necesitan un alto Preocupacion por las partes
compromiso de la direccién, una interesadas y la satisfaccion
escucha abierta y una gran flexibilidad de sus necesidades.
en los procesos. Visién compartida y
Lo anterior requiere mantenery valores compartidos.
mejorar la satisfaccion del cliente Clima de confianza para trabajar.
interno, con valores como la confianza,
la transparencia, la humildad,
la solidaridad y la honradez.

Principio 3 | Participa- | Las personas, independientemente del Personas motivadas e
cién de las | nivel que ocupen, son la razén de ser de involucradas en la organizacion.
personas. | |a organizaciény se les ha de permitir la Innovacién y creatividad en

participacién en los procesos de calidad, | el desarrollo de los objetivos
partiendo de la formacién, reconociendo | de la organizacién.

sus logros, facilitando la comunicacién Reconocimiento de las personas.
en doble via, creando las condiciones

para promover la innovacién y asegurar

el éxito del trabajador en la organizacién.

Principio 4 |Enfoque Un resultado deseado se alcanza Reduccién de costos y tiempos.
basado en | cuando las actividades que lo Procesos permanentes de
procesos. | componen y los recursos relacionados mejoramiento continuo,

se gestionan como un proceso. priorizados y analizados.
La gestién de los procesos se

apalanca en hechos, medicién e

informacién. Para ello es importante

identificar los procesos clave de la

organizacién, organizar los procesos,

nombrar los responsables, revisarlos

y tener mecanismos de monitoreo

para el mejoramiento continuo.

Principio 5 | Enfoque Identificar, entender y gestionar los Alineacién de los procesos.
de sistema | procesos interrelacionados como un Capacidad para enfocar los
parala sistema, para lo cual se determinan esfuerzos en los procesos.
gestion. las necesidades y expectativas de Se comprenden las

todas las partes interesadas.

En la politica de la calidad se marcan
las intenciones, los objetivos del
sistema y los procesos de los mismos,
circunscritos en un PHVA.

interdependencias existentes
entre los diferentes procesos del
sistema.

Se define como objetivo

la forma en que deberian
funcionar las actividades
especificas dentro del sistema.
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Principios de la gesti6n de la calidad

Principio 6 |Mejora- Las actividades de mejoramiento Incremento en la ventaja
miento continuo estdn articuladas a un competitiva.
continuo. macroproceso, que se aplica a servicios Alineacién de actividades.
o a productos tangibles, y se apoyan Flexibilidad. Formacién
en indicadores de eficacia, como los constante de las personas en la
resultados de las peticiones de los filosofia kaizen.
clientes en excelencia; por ejemplo, Objetivos claros que orientan
percepcién > expectativa. Eficiencia, la estrategia del mejoramiento
como horas hombre trabajadas o por continuo. Reconocimiento
efectos externos. y premio a las sugerencias
El proceso de mejoramiento continuo y las implementaciones
utiliza como herramientas los de las mismas.
indicadores antes mencionados y,
por supuesto, ellos son la base para
superar la satisfaccion de los clientes.
Principio 7 |Enfoque Al tomar decisiones, es importante tener | Toma de decisiones con
basado en cuenta los hechos y datos concretos. | informacién confiable.
en hechos | Este espacio permite identificar las Aplicacién de enfoques.
para la dreas de mejoramiento de acuerdo con Aseguramiento de procesos.
toma de los resultados obtenidos por los datos, a | Utilizacién adecuada
decisiones.| partir de distintas herramientas estadis- | de la informacién.
ticas o administrativas de la calidad.
El andlisis de los datos ayuda a definir
la causa de los problemas existentes o
potenciales y conduce a trazos efectivos
de acciones preventivas y correctivas.
Los andlisis se utilizan para obtener
tendencias, niveles de calidad, capaci-
dad de procesos, niveles de satisfac-
cién de las partes interesadas, toma
de decisiones sobre los proveedores.
También son importantes para la es-
tructura de la referenciacién competitiva
y comparativa de las organizaciones
y para la busqueda de desarrollos.
Principio 8 |Relacién La relacién empresa-proveedores se da Creacién de valor para
de benefi- | en forma interdependiente, de tal manera | toda la organizacién.
cio recipro-| que se crea cadena de valor entre ambos. | Flexibilidad en los procesos.
co con el En ella se dan alianzas, conocimiento Velocidad de respuesta
proveedor. | compartido, trabajo por el bien comtin y excelente calidad para

de la sociedad, creacién de procesos que
dan valor a ambas partes; para ello es
importante establecer comunicaciones
en los dos sentidos, cooperar con los
proveedores e involucrarlos al producto
desde el disefio hasta la entrega; en

lo posible, seguirlos y evaluarlos en

toda la operacién y reconocer sus
esfuerzos en cuanto a su contribucién
para alcanzar la politica de la calidad.

el consumidor final.
Optimizacién de recursos

y tendencia a bajos

costos en la calidad.

Equilibrio en el costo-beneficio.
Referenciacién de experiencias
comunes.

Capacidad de identificar
proveedores clave. Participacién
en los programas de
mejoramiento de los aliados.
Reconocimiento a los logros

de los proveedores.
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Actividades de anilisis y de repaso

Principio 9 | Orienta- Responsabilidad social, corporativa e Impacto ambiental.
cién ética | individual asumida por la organizacién, Impacto en las partes
y social. en pro de la consecucién de la calidad. interesadas.

En conclusién, los dos enfoques tienen principios comunes para la gestién de la

calidad, como el trabajo en equipo, la participacién de las personas de la empresa, el

mejoramiento continuo y los hechos y datos para la informacién confiable como base

para la toma de decisiones.

De los principios antes mencionados se desprenden los siguientes beneficios: fi-

delidad de los clientes, velocidad de articulacién y alineacién de procesos, nuevas

oportunidades de mercado, capacidad para desarrollar referenciaciones competitivas y

comparativas y facilidad para establecer relaciones de beneficio reciproco con los pro-

veedores.

Actividades de analisis y de repaso

1.

Elabore una linea de tiempo con las distintas etapas e hitos histéricos
que han hecho posible el desarrollo de la administracién por calidad.
¢Por qué la administracién por calidad tiene implicitos los conceptos de
eficiencia, efectividad y eficacia?

éPor qué la teorfa de sistemas y el enfoque de Peter Senge son impor-
tantes en el desarrollo de la calidad?

Analice la siguiente frase de acuerdo con el significado de administracién
por calidad: “Cuando usted tenga un reclamo que hacer a nuestra empre-
sa, No lo haga a nuestros empleados, hégalo a nuestros gerentes”.
Considere su trabajo actual y diga si para usted son claras las funciones
en las que interviene para el logro de la eficacia en su organizacién.
Comente las caracteristicas, dimensiones y elementos de calidad que
usted descubre en su empresa y en su trabajo.

Mediante un mapa conceptual elabore su concepto de calidad, calidad
total, calidad integral, control de la calidad, aseguramiento de la calidad.
¢Qué teorfas administrativas influyen en el desarrollo de la calidad en
las empresas de servicio?

Ejercicios de aplicacién

1.

Escoja un drea o departamento de su organizacién y determine los
procesos de servicio y de manufactura que intervienen en el desarrollo
de la calidad. Analice las dimensiones de la calidad y los principios de la
calidad correspondientes.
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Ejercicios de aplicacién

c43°

¢Qué dimensiones de las empresas de manufactura son realmente
dimensiones de servicio?

¢Considera usted que deben asignarse objetivos de calidad individuales
o grupales? Sustente su respuesta.

¢Quiénes son los responsables de la calidad? Sustente su respuesta.
Investigue cinco empresas que hayan fomentado la calidad y diga cudl
es el concepto de calidad que manejan, de dénde proviene ese concepto
y por qué han sido exitosas.






CAPiTULO 2

Cultura en la administracion
por calidad

La calidad de vida de una persona
estd en proporcién directa con su
compromiso con la excelencia.

Vincent Lombardi

ESTE CAPITULO DESTACA la importancia de impulsar la cultura de la calidad

en las organizaciones competitivas, que estdn en permanente busqueda de la

excelencia a partir de sus principios, valores, estructura y, principalmente, de

su talento humano.

Objetivos

Estudiar algunos conceptos de cultura organizacional y
cultura de la calidad.

Identificar los elementos que conforman la cultura de una
organizacién que administra por calidad.

Explicitar las etapas necesarias para consolidar una
cultura de la calidad.

Identificar los principales factores y principios que
promueven el desarrollo de la cultura de la calidad.
Derivar, después de desarrollar el capitulo, los beneficios
de la cultura de la calidad.

Términos clave

Cultura, cultura organizacional, cultura
de la calidad, cliente, calidad, valores,
actitudes, comportamientos, excelencia,

ambiente de calidad, cinco S.



La cultura y las organizaciones

Por efectos de la globalizacién, las organizaciones nacionales e internacionales se en-
cuentran compitiendo para ganar mds clientes y sobrevivir a los cambios permanentes
del entorno. Cada vez afrontan mds retos, como los cambios de los consumidores,
quienes estdn cada dia mds y mejor informados y se hallan en constante busqueda de
productos y servicios que satisfagan y superen sus expectativas.

Asi, las organizaciones que quieran perdurar, y de la mejor manera posible, han de
tener en cuenta la coyuntura actual, y estdn obligadas a revisar sus practicas internas,
comenzando por su cultura y sus enfoques, para dirigirlos hacia modelos de adminis-
tracion por calidad.

Existen diversos conceptos de cultura, que de manera general presentan elemen-
tos comunes en su definicién y que se asocian a factores socioldgicos.

EDGAR H. SHEIN, por ejemplo, considera que la cultura es un patrén de suposiciones
basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo humano en la
medida en que aprende a enfrentar los problemas de adaptacién externa e integra-
cién interna— que ha funcionado suficientemente bien para ser considerado vélido
y, por tanto, ser ensefiado a nuevos miembros, como la forma correcta de percibir,
pensar y sentir sobre aquellos problemas’.

ARTHUR THoMpsonN define la cultura como el conjunto de valores, creencias, princi-
pios comerciales, tradiciones, maneras de operar y ambiente interno de trabajo
de una compafiia, los cuales se manifiestan en lo que la gerencia predica y aplica,
en las normas éticas y en las politicas oficiales, en las practicas de supervisién,
en las actitudes y comportamientos de los empleados, en sus relaciones con las
partes interesadas (en especial en el trato con sus empleados, con los accionistas,
sindicatos y comunidades en las que opera)2.

THOMAS PETER Y J. WATERMAN estudian las experiencias de las empresas mejor ge-
renciadas de Estados Unidos en la década de 1980, y concluyen que la cultura a
través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y de diversos distintivos afectivos
y espirituales que caracterizan a una sociedad en un determinado periodo.

TERRENCE DEAL indica que la cultura estd constituida por patrones de creencias, valo-
res y préacticas que definen a sus miembros lo que son y la manera de hacer las co-

1 Edgar H. Shein. Cultura organizacional y liderazgo. México: Prentice Hall, 1989, p. 9.

2 Arthur Thompson y A. Strickland, Jr. Administracion estratégica. México: McGraw-
Hill Interamericana, 13th Edition, 2003, p. 418.

3 Thomas Petery ). Waterman. En busca de la excelencia. Bogota: Norma, 1995.
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sas, la cual estd en constante renovacién a medida que las tradiciones se trasmiten
a los recién llegados y que estos a su vez se convierten en maestros#.

HUMBERTO SERNA® considera la cultura como el conjunto de précticas gerenciales me-

dibles que una organizacién define en el marco de su direccionamiento estratégico
y dentro del contexto de sus principios y valores.

Cuando esto ocurre la cultura es el verdadero ADN de la organizacién; por tan-
to, la cultura se define, se construye, se gerencia, se controla, se mide y es parte
del valor de la organizacién.

La cultura es una de las mayores fortalezas de una organizacién si coincide con
sus estrategias. Cada organizacion tiene su propia cultura, distinta de las demas,
que le da su propia identidad.

HUMBERTO cANTU, al considerar las definiciones de cultura, retoma el concepto de

organizacién, por cuanto una es inherente a la otra, y viceversa. El, por ejemplo, de-
fine a la organizacién como “sistemas de personas que mediante una estructura
de operacién y utilizando métodos de trabajo y servicio claramente definidos, se
orientan al cumplimiento de una misién que involucra la creacién de valor para sus
grupos de interés e influencia (accionistas, clientes, empleados, sociedad, etc.)”.
La cultura puede interpretarse como el conjunto de ritos, tradiciones, principios y

valores que van de generacién en generacién y que hacen que un pais o una empresa

se diferencien de los otros, respectivamente.

FREMON KAST Y JANES ROSENzZWEIG’ plantean que la cultura es un patrén de com-

portamiento general, creencias compartidas y valores comunes, respecto a lo que
piensan, dicen y hacen las personas dentro de un ambiente organizacional.

A manera de resumen, puede decirse que la cultura organizacional es la forma

en que se hacen las cosas en cada organizacién, en respuesta al conjunto de valores,

principios y premisas de sus fundadores, que con el tiempo y el cambio de direcciones

va modificdndose y ajustdndose a los nuevos miembros y estos, de igual manera, van

acondicionandose a todos estos lineamientos.

4 Terrence Deal, E. Bolmany Q. Lee. Organizacién y liderazgo, el arte de la decision.
Nueva York: Addison Wesley Iberoamericana, usa, 1995, p. 250.

5 Humberto Serna. Gerencia estratégica. Bogota: 3R Editores, 2003, p. 93.

Humberto Cantu. Desarrollo de una cultura de la calidad. México: McGraw-Hill,
2006, p. 87.

7 Fremont Kast y Janes Rosenzweig. Administracion en una perspectiva global.
México: McGraw—Hill, 1998.
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La cultura de una compafiia se refleja en la manera de trabajar de los empleados, de
sus formas de reaccionar ante situaciones de conflicto, impactando de manera directa
el clima laboral y la relacién con los grupos de interés; la cultura organizacional estd
directa e indirectamente signada por la filosofia de sus lideres, la cual se constituye en
la fuerza implicita y explicita que orienta el comportamiento de todos sus miembros.

Todo lo que acontece en una organizacién estd directamente relacionado con su
cultura, que es unica y diferente, por cuanto sus principios, visién, misién, objetivos,
historia, etc., también lo son.

Los principios son leyes objetivas e inmutables a través del tiempo, de cardcter
universal, vélidas para todos e inspiran la conducta personal y social®.

Los valores son pautas de conducta que orientan e impulsan las actitudes y son
subjetivos en cuanto a la vivencia, y dependen de la libertad y de la conciencia®.

Las actitudes y comportamientos son el reflejo fiel de los valores que posee la
persona.

Elementos de la cultura

Toda cultura organizacional comporta elementos comunes, los cuales, segtn la fér-
mula del servicio excelente'®, pueden agruparse en tres categorias: bdsicos o invisibles,
visibles implicitos y visibles explicitos.

ELEMENTOS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

VisiE]es . Visi.bles

LR implicitos explicitos
. Historia- . .Costumsres . .Estrategias- | | Simboliz;s
| Valores Comportamientos Sistemas de direccién | Ritos y rituales
. Creencias Practicas de gestién . .Anécdotas Eventos
: Estilos de liderazgo | Normas . :Leyendas Comunicaciones:
Historias Héroes

8 Jorge Yarce. El poder de los valores. Bogota: Instituto Latinoamericano de
Liderazgo-Universidad de La Sabana, 2009, p. 67.

9 Ibid., p. s5.

10 Coleccién Avelina Koenes. La férmula del servicio excelente. Barcelona: Diaz de
Santos, 1995, p. 95.
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Griafica 2.1 Elementos de
la cultura organizacional.

Fuente: Coleccién Avelina Koenes.
La férmula del servicio excelente.
Barcelona: Dfaz de Santos, 1995.



Elementos de la cultura

Grifica 2.2 Valores del
hombre excelente.

Fuente: Lourdes Miinch. Mds alld
de la excelencia y de la calidad
total. México: Trillas, 2006.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Los elementos bdsicos o invisibles condicionan los demds elementos y determinan
el tipo de cultura organizacional.

Asi, las organizaciones que administran por calidad y quieren implementar una
cultura de la calidad deben contar con que todas las personas se identifiquen con los
principios organizacionales y posean valores asociados a la excelencia.

La calidad personal es ingrediente esencial para el éxito y aseguramiento de
la excelencia organizacional; es ideal contar con personas que tengan iniciativa y
capacidad de delegacién de su autoridad personal, que de manera natural busquen
la perfeccién como forma de vida. Resulta indispensable contar con personas de ca-
lidad que permitan asegurar procesos de calidad. Miinch Galindo propone el perfil
del hombre excelente™ que, al poseer determinados valores transformados en hébi-
tos, lo constituyen.

Fortaleza espiritual

Creatividad Perseverancia
I Blsqueda g
permanente de la
: » |excelencia humana | |
Visién de futuro & ' 4| Laboriosidad
a L3
v. «

Conocimientos Valor

Fortaleza espiritual: reserva de la fuerza moral espiritual que permite perseverar en
la accién aunque todo parezca perdido.

Perseverancia: constancia en la ejecucién de un propdsito; requiere paciencia, vo-
luntad, constancia y tenacidad.

Laboriosidad: es la diligente realizacién del trabajo con dedicacién, energia, orden,
constancia con miras a cumplir los objetivos propuestos. Requiere conocimiento, dis-
ciplina, buena actitud, recursos logisticos y tiempo.

Valor: es la capacidad de actuar con entereza sin dejarse amedrentar por el peligro,
el dolor o la muerte.

Conocimientos: dominio profesional o técnico de la actividad que esté realizando-
se; implica estudio, préctica y experiencia.

11 Lourdes Miinch Galindo. Mds alld de la excelencia y de la calidad total. México:
Trillas, 2006, p. 204.
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Clasificacién de la cultura organizacional

Visién de futuro: consagrar todos los esfuerzos a nobles ideales, a metas alcanza-
bles en beneficio de todos.

Creatividad: ver més alld para ayudar a perfeccionar o mejorar la situacién actual.

Se tienen también algunos valores ligados a la modernidad como: iniciativa, es-
fuerzo, ambicién, perseverancia, independencia, ahorro.

Para lograr la cultura de la calidad dentro de la organizacién debe actuarse prin-
cipalmente en el desarrollo de los valores del hombre excelente; en consecuencia, de
todos los elementos de |a cultura. No obstante, es importante sefialar que estos deben
abordarse a partir de las siguientes relaciones™:

1. Seinterrelacionan entre si.
Interactuan.
Se influyen, condicionan y modifican reciprocamente.
Son interdependientes.

HwoN

Clasificacion de la cultura organizacional

1IGoRr ANsOFF" clasifica la cultura en:

Cultura estable: centrada en el pasado, busca precedentes en los que se basan
futuras actuaciones.

Cultura reactiva: centrada en el presente, busca en el pasado los fundamentos
minimos.

Cultura exploratoria: acepta el riesgo siempre y cuando exista una relacién ries-
go-ganancia.

Cultura creativa: busca cambios que impliquen situaciones nuevas.
La cultura exploratoriay la creativa pertenecen a los procesos de direccién estratégica.

GONzALEZ Y BELLINI™ plantean que la cultura también puede clasificarse segun el

poder, los roles, las tareas y las personas, entre otros aspectos:

Cultura del poder: dirigida y controlada desde un centro de poder ejercido por per-
sonas claves dentro de las organizaciones.

Cultura del rol: identificada con la burocracia, sustentada en una clara y detallada
descripcién de las responsabilidades de cada puesto.

Cultura por tarea: apoyada en el trabajo proyecto que realiza la organizacién y se
orienta hacia la obtencién de resultados especificos en tiempo concreto.

12 Coleccién Avelina Koenes. Op. cit., p. 97.
13 S. Garciay L. Shimon. La direccién por valores. México: McGraw-Hill, 1997.

14 A. Siliceo Aguilar. Liderazgo, valores y cultura organizacional. México: McGraw-Hill,
1999.
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Caracteristicas de la cultura organizacional

Cultura de la persona: basada en los individuos que integran la organizacion.

Cultura dominante: los valores centrales son compartidos por la mayoria de los
miembros de la organizacién.

Cultura fuerte: los valores se sostienen con intensidad y se comparten ampliamente.

Caracteristicas de la cultura organizacional

Para que la cultura organizacional permita a la empresa alcanzar un posicionamiento
sostenible en el marcado, debe comportar las siguientes caracteristicas: centrarse en
el crecimiento y desarrollo de sus miembros; propender hacia el trabajo en equipo, ga-
rantizando la articulacion de las actividades laborales; focalizarse en las personas y en
la integracion de las unidades. Ademds, debe resaltar el control a partir de la utilizacién
de normas y reglamentos, y la supervisién directa para evaluar el desempefio de las
personas que integran las unidades y construir planes de mejoramiento que permitan
darle vida al desarrollo de los miembros de la organizacion.

Funciones de la cultura organizacional
Son funciones de la cultura organizacional:
1. Marcar la diferencia entre una organizacién y otra.
2. Definir los alcances y limites entre organizaciones.
3. Generar nexos entre los miembros y la organizacién a partir de la lealtad
y el compromiso.
4. Reforzar la estabilidad social.
5. Constituirse en mecanismo de control estableciendo reglas de juego a
partir de diferentes modos de pensar, creer y hacer las cosas.

Cémo se crea la cultura
El proceso de construccién de toda cultura organizacional es resultado de diversos
factores.

HUMBERTO SERNA sefala los siguientes™:
1. Valores definidos por los fundadores de las empresas.
2. Elestilo de direccion, aspecto que marca una clara diferenciacién en el
éxito o el fracaso de la organizacion.
3. Claridad en los principios organizacionales.

15 Humberto Serna. Op. cit., p. 94.
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Actitud.

Autonomifa individual.

Estructura organizacional.

Sistemas de apoyo e infraestructura y sistemas de informacion.
Sistemas de recompensas, reconocimientos y sanciones.

© 0N v A

Estimulo al riesgo.

—_

o. Direccionamiento estratégico.

1. Formulacién de reconocimientos.

12. Sistemas de solucién de conflictos.

13. Compromiso y sentido de pertenencia.

Las culturas van consoliddndose en el transcurso de los afios con los procesos de
prueba y error, con las précticas de gestién, con las respuestas repetidas ante determi-
nadas situaciones y con el resultado de los diversos enfoques gerenciales propios de
cada gestién.

Cultura de la calidad
Para entender el significado de cultura de la calidad es necesario retomar el concepto
de calidad, entendida como principio y filosofia de vida personal que, segtn Cantu,
“requiere individuos con empuije e iniciativa, que estén dispuestos y sepan cémo tra-
bajar en equipo, para que mediante la toma conjunta de decisiones sean responsables
de la calidad, de su proceso y de la satisfaccién de los clientes interno y externo™®.
Como ya se menciond antes, la cultura de excelencia y calidad implica un cam-
bio en los valores culturales de los individuos. Los principios y valores que deben
existir en la organizacion han de convertirse en una mistica de trabajo orientada al
mejoramiento continuo. Solo en la medida en que los valores orientados a la calidad
se arraiguen en la cultura de la organizacién podré avanzarse en el desarrollo de la
cultura por calidad.

HUMBERTO cANTU define la cultura de la calidad como “el conjunto de valores y hébi-
tos que posee una persona, que complementados con el uso de practicas y herra-
mientas de calidad en el actuar diario le permiten colaborar con su organizacién
para afrontar los retos que se le presentan para el cumplimiento de su misién”".
Este es un reto estratégico no solo para la alta direccién, sino también para cada
una de las personas que laboran en ella.

16 Ibid., p. 70.
17 Humberto Cantu. Op. cit; p. 98.
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Cultura de la calidad

JosE Luls TRULOCK sefiala que es “el conjunto de ideas, actitudes y sentimientos que
se traducen en la busqueda de la calidad como algo deseable™®. Buscar la calidad
no es solo asunto de los clientes, también es importante para los trabajadores, ya
que en la medida en que se realicen bien las cosas habrd reconocimiento y supe-
racion.

La cultura de la calidad estd orientada a la satisfaccién integral de las nece-
sidades del cliente, mediante el disefio y produccién de productos y servicios
que satisfagan y excedan sus expectativas. Para ello requiere una estructura or-
ganizacional que dé respuesta a estas necesidades, a través de un enfoque por

procesos.
Grifica 2.3 Organizacion , L
orientada al cliente Aplanamiento de la pirdmide
y al mercado. CLIENTE - USUARIO
Fuente: José Salazar Gémez. 7 4 4 + T6elnGE
Gerencia y cambio organizacional. RECORRA . | GLTIMOS METROS

México: Trillas, 1997.
Cueste lo que cueste

~ LINEA DEL FRENTE e
(personal de contacto directo con el publico)
. SERVICIOS SECUNDARIOS s

“~_(4rea de soporte a la linea de contacto)

\\\\ ’/_./ =

ALTA GERENCIA -

. (politicas

.y normas) e

Al cliente - usuario siempre se le debe cumplir
la promesa bésica

Etapas para implementarla

Como cualquier producto o cualquier proceso, la cultura de la calidad requiere
etapas que le permitan mirar sus avances. Las organizaciones que optan por este
camino la desarrollan de manera gradual, involucrando y desplegando en cascada: del
gerente a sus directores, de estos a los jefes de drea y de estos al personal operativo
o de base.

18 José Luis Trulock. Calidad, qué es, cémo hacerla. Madrid: Ediciones Gestién 2000,
1999, p. 34.
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Cultura de la calidad

Pre- Sensibilizacion | Planeaciéon | Desarrollo Desarrollo | Desarrollo Evaluacién  Cuadro 2.1 Etapas para
Implementacién estratégica | organizacional [humano técnico implementar la cultura
. . . . . . de la calidad.

Compromiso | Andlisis de Politicasy  |Comité de Compromiso.| Control de Auditorias
de cambio. la cultura- obJetn{os Zselguralrtndle;to procesos. de servicio. Fuente: Lourdes Miinch.
que permita | estratégicos. |de la calidad. Mds alld de la excelencia y
cgnc{cer de la calidad total. México:
si existe i
' o Trillas, 2006, p. 251
disposicién
para aceptar
los cambios
que demanda
la calidad.
Formacién Integracién Estrategias, |Unidades Herramientas | Auditorfa a
del equipo de equipos. | programasy |de trabajo: Capacitacién. | de calidad proveedores.
directivo en actividades. |circulos de y servicio.
los principios, calidad, grupos
herramientas y de gestion,
metodologias o equipos de .
. & Capacitacién | Presupuesto. N .p . Crear Normas 1SO | Retroali-
propias de la - mejoramiento B -
. ) de directivos . actitudesy | 9000:2008. | mentacién
administracién . y trabajo. ;
. en calidad, desarrollar y ajustes.
por calidad. )
relaciones valores.
humanas,
trabajo en
equipo, etc.
Estudio de Motivacién y
referenciacion participacién
competitiva. en todos
los niveles.

Principales factores

Lograr un cambio de la cultura tradicional (aquella trazada por la alta direccién,

en la que no se involucran todos los trabajadores) a una cultura de la calidad (aquella

que traza la alta direccién y requiere el trabajo en equipo y el compromiso de todos los

trabajadores) implica transformaciones personales, de valores, de formas de compren-

dery de hacer las cosas. Las personas adquieren y desarrollan comportamientos como

resultado de sus creencias, de su educacién y de su formacién. Los factores que se

describen a continuacién estén sustentados en los ocho principios de la calidad total.

Liderazgo para la calidad

A partir de la definicién de liderazgo de Crosby, “instar deliberadamente a la ac-

cion a personas de una manera planeada con vista a cumplir el programa del lider™?, se

infiere la necesidad de disefiar un plan para la calidad en el cual se cuente con personas

idéneas que faciliten su cumplimiento.

19 Philip Crosby. Los principios absolutos del liderazgo. México: Prentice Hall
Hispanoamericana, 1996, p. 2.
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Cultura de la calidad

Cuadro 2.2 Plan operacional.

Fuente: Thomas Barry. La
excelencia como hdbito. México:
Panorama, 1998, p. 17.

Los lideres para la calidad crean entornos donde las personas estdn dispuestas a
dar lo mejor de si mismas®°.

El lider debe ser el primer convencido de la importancia de la calidad, del trabajo
bien hecho desde la primera vez, primero en su vida personal y, como consecuencia,
en su desempefio profesional.

La direccién debe interiorizar la calidad como un proceso estratégico organizacio-
nal. El error de muchas organizaciones ha sido creer que la calidad es un programa més
de la administracion.

La calidad no es un objetivo; es una estrategia que se construye a partir de un plan
estratégico de excelencia. Debe practicarse por todos los miembros y ser la columna
vertebral para la construccién del plan estratégico. Ademads, debe entenderse como
proceso continuo y no como programa para que de este modo desarrolle toda su di-
mensién integral y de mejoramiento, teniendo claro que el proceso de mejoramiento
continuo no tiene fin, en contraposicién con los programas.

THOMAS BARRY sefiala que “el deterioro de la calidad se presenta en una organizacién
cuando la direccién no la considera con un enfoque estratégico pero a la vez ope-
racional. Cuando la organizacién define adecuadamente el plan estratégico de la
calidad, el plan operacional produciré los resultados deseados”?.

El esquema por utilizar se muestra a continuacién:

Meta Establecer una cultura organizacional de la calidad.
Objetivo Constituirse en modelo de excelencia.

Estrategia Institucionalizar la administracién por calidad.
Indicador Numero de personas que tienen interiorizada

la calidad en la organizacién.

Programas Formacién y capacitacién en calidad.

Estructura Matricial, por procesos, apoyada en consejo de calidad,
organizacional equipos interdepartamentales e intradepartamentales,

para la calidad circulos de calidad, equipos de mejoramiento continuo.

Proceso por realizar Planeacion estratégica de la calidad —Manual de calidad-politica de

calidad—, intenciones, objetivos, principios, procesos que dan respuesta
a los objetivos y sistema de seguimiento: auditorias de calidad.

Enfoque al cliente Inteligencia de mercado, sistema de evaluacién de clientes.

20 Ibid., p. 3.
21 Thomas Barry. La excelencia como hdbito. México: Panorama, 1998, p. 18.
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Asi, la principal evidencia del liderazgo de la alta direccién frente a la calidad estd
en la participacion e involucramiento en el desarrollo del plan estratégico de calidad,
en la manera en que desciende a todos los niveles de la organizacién, asegurdndose
de que todas las personas la vean, conozcan y entiendan como parte fundamental de
sus actividades.

El compromiso y el liderazgo de las directivas son factor clave para lograr el reto
de cimentar y mantener la cultura de la calidad.

El papel de lider juega un papel primordial en el cambio, pues se requieren lideres
visionarios y triunfadores que trasciendan, comprometidos con la gente, el servicioy la
calidad, lideres que ensefien con el ejemplo, impulsados por la motivacién y alimenta-
dos por los valores.

KEN BLANCHARD sefiala que “el liderazgo no es algo que se imponga a la gente, es
algo que se hace con la gente”?. Lograr la transformacién de la cultura requiere
constancia en el propésito y el liderazgo de la direccién; igualmente, como parte
del plan estratégico de calidad demanda definir una politica de calidad que de-
muestre el compromiso organizacional con la calidad, |a cual debe ser publicaday
difundida a todos los niveles de la organizacién y a los grupos de interés.

J. P. RUSSEL propone una estrategia con los siguientes elementos: “educacién en ca-
lidad, asumir un papel de liderazgo en un equipo de calidad y apoyar a los defen-
sores de la calidad”=.

Lo que las personas observan en sus lideres es determinante en sus compor-
tamientos, de modo que si no hay coherencia entre el discurso (misién, vision,
objetivos estratégicos, etc.) y el diario vivir, ello se presta a confusién y genera
desmotivacion en los colaboradores.

ENRIQUE MULLER parte de |la premisa: “cuida a tus empleados y ellos te cuidarén a
ti"24. Las organizaciones que aspiran a una cultura de la calidad deben revaluar las
caracteristicas de sus lideres.

Caracteristicas del lider de alta calidad
Las caracteristicas del lider de alta calidad son las siguientes:
1. Estd involucrado plenamente con el proceso; lo vive y desea el éxito.

22 Ken Blanchard. El corazén de un lider. El arte de influir. México: McGraw-Hill,
2000, p. 140.

23 |.P. Russell. El plan maestro de calidad. Estrategias para el liderazgo empresarial.
México: Panorama, 1998, p. 45.

24 Enrique Miiller. Cultura de la calidad de servicio. México: Trillas, 2003, p. 85.
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Cultura de la calidad
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Es incansable porque estd en un proceso de mejoramiento continuo
enfocado a superar las expectativas de clientes, de su personal y de los
accionistas.

Tiene alta calidad en sus valores, los cuales son el principio de todo el
proceso.

“Vende” el proceso de calidad al personal; el principal convencido es él
mismo.

Posee un profundo compromiso ético.

Tiene autoconfianza y mente abierta.

Es proactivo-propositivo-positivo; hace parte de la solucién.

Posee deseos de realizacién y superacién personal.

Es tenaz y persistente.

Se adapta y es flexible a los cambios.

Es responsable y comprometido.

NOEL RAMIREZ Y MARIO CABELLO retoman a Peter Senge y Richard Ross y recomiendan

cinco actitudes clave que deben impregnar el estilo de liderazgo que ayude a trans-
formar las organizaciones en empresas competitivas® que administren por calidad:

Pensamiento sistémico: analizar los acontecimientos de la organizacién de
manera integral, no como eventos aislados, considerando las interdependencias
e interrelaciones de los sistemas de gestién de la organizacion.

Observar el contexto global de las relaciones laborales, con visién de conjunto.
Dominio personal: ascendencia moral, capacidad de obrar acorde con

valores como la prudencia, la templanza, la justicia y el servicio.

Comprensién integral de los modelos mentales: capacidad para adaptar,
modificar o eliminar aquellos paradigmas que no permiten el desarrollo
competitivo de las organizaciones.

Compartir la vision y la mision de la organizacion.

Propiciar el trabajo en equipo.

Participacién y potencial del talento humano

Para el desarrollo de la cultura de la calidad es de vital importancia relacionar di-

rectamente el equipo humano con los fines y propésitos, valores, ritos y creencias de

la organizacion.

El continuo aprendizaje de los miembros de la organizacién, el empoderamiento

y el sentido de pertenencia con el trabajo son aspectos vitales que facilitan la consoli-
dacién de la cultura.

25 Noel Ramirez y Mario Cabello. Empresas competitivas. México: McGraw-Hill,
1996, p. 212.

e57e



FITZ ENz considera que:

La gente hace que las cosas se conviertan en realidad. La habilidad
profesional de los empleados, el conocimiento y la motivacién generan
valores incrementales que se encuentran dentro del potencial de los
activos organizacionales. La direccién de la empresa proporciona el
capital estructural al mejor costo posible. El personal da vida a este capital
y crea valor a través de la interaccién con los colaboradores internos

y las personas del exterior que tienen relacién con la empresaZ®.

Para que el cambio cultural tenga éxito, la organizacién debe involucrar al mayor
numero de personas que tengan el perfil cultural deseado.

Estructura por procesos

La estructura organizacional por procesos facilita por su enfoque la implementacién de
la cultura de la calidad, pues se basa en la conformacién de equipos de trabajo para el
logro de resultados que aseguren satisfacer las necesidades de los clientes (internosy
externos). La reorganizacién de la estructura permite, segtin David Jacobs, dar una res-
puesta mds eficaz a los cambios que se producen por las necesidades del mercado?,
siendo una de las seis claves propuestas para lograr la calidad y hacer a una empresa
mds competitiva.

Metodologia de las cinco S

Las cinco S se fundamentan en cinco palabras japonesas que comienzan por la letra
S, cada una de las cuales tiene un significado que permite la creacién de un lugar de
trabajo éptimo y seguro.

Los japoneses han demostrado la incidencia positiva que tiene en el trabajador
laborar en espacios adecuados estéticamente, con la infraestructura requerida, aseo, or-
den, iluminacién, ventilacién, a través de la metodologia de la cinco S, que tiene como fin
generar ambientes de calidad, que facilitan la implementacién de la cultura de la calidad.

La aplicacién de las cinco S permite contar con instalaciones limpias, ordenadas,
agradables, ahorrar tiempo y costos, evitar desperdicios, dar una buena imagen, preve-
nir la contaminacion del ambiente y las enfermedades, mejorar el danimo de los trabaja-
dores y reducir los accidentes de trabajo.

26 Jac Fitz Enz. Cémo medir la gestién del recurso humano. Bilbao: Ediciones Deusto,
1999.

27 David Jacobs y Alfred Homburger. Cémo hacer que su empresa sea competitiva.
Madrid: Diaz de Santos, 1992, p. 85.
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Recursos e inversion para la calidad

Las cinco S tienen el siguiente significado:
1. Sentido de la clasificacion: Seiri.
Sentido del orden: Seito.
Sentido de la limpieza: Seiso.
Sentido de salud y bienestar personal: Seiketsu.

Ve W

Sentido de autodisciplina: Shitsuke.

Para soportar algunos elementos de la cultura de la calidad, se han generado las
siguientes cuatro nuevas S, que se relacionan con los factores de cultura de la calidad
planteados en el capitulo:

1. Constancia: Shikari.
Compromiso: Shitsukoku.
Coordinacién: Seishoo.

»owo

Estandarizacion: Seido.
A través de un ambiente agradable de trabajo asociado al entorno fisico, las per-
sonas pueden mejorar sus niveles de desempefio, su sentido de pertenencia y su com-
promiso con su trabajo y con la organizacién, contribuyendo a la conformacién de un
excelente ambiente de trabajo.

Grifica 2.4 Factores clave

para el éxito de las 5 S Compromiso de la , Desarrollar un plan
alta direccién para la implementacién
Fuente: Juan Carlos Alvarado '
y Fernando Amador. Video il
Las 5S, un ambiente para _ .
> .. P Seguimiento Definir estdndares para
la calidad, Bogot4: P&B g P P
Producciones. 2001 y verificacién cadaunadelasS

Recursos e inversion para la calidad

Para que la cultura de la calidad sea una realidad, la alta direccién debe ofrecer el im-
pulso, la motivacién y el respaldo, y facilitar los medios y los recursos necesarios para
el logro de los objetivos estratégicos de calidad.

HERNANDO MARINO? infiere que el logro de la transformacién de la cultura para la
calidad demanda la inversién de considerables cantidades de dinero en la forma-
cion de la gente, en programas permanentes de educacién, capacitacién y entrena-
miento en los principios, metodologias y habilidades para lograr la calidad.

28 Hernando Marifio Navarrete. Calidad. Lecciones aprendidas. Bogot4: Alfaomega,
2001, p. 9.
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Principios para fomentar la cultura de la calidad desde una perspectiva humana

El plan estratégico de la calidad ha de incluir no solo las estrategias, los tiem-
pos y los responsables; también debe presupuestar aspectos como la formacién y
capacitacion en calidad, la promocién y difusién de las premisas de la calidad, los
procesos de auditoria de la calidad y todos aquellos costos asociados al disefio,
implementacion, seguimiento y control de la calidad como parte de la cultura.

LOURDES MUNCH sefiala como uno de los medios més eficaces para lograr el apoyo
de la gerencia en la creacién de una cultura de la calidad, demostrar los altos cos-
tos que implica trabajar con no calidad y el ahorro e inversién que se derivan de
los costos de la calidad®.

Principios para fomentar la cultura de la calidad
desde una perspectiva humana

1. Cada persona es un conjunto de puntos fuertes. Los puntos débiles son
puntos fuertes que no se han desarrollado.

2. Todas las personas necesitan tener un norte; un sentido claro de prop6-
sitos, direccidn y expectativas.

3. Toda persona tiene una profunda necesidad de sentirse importante.
Una vida interna de calidad consolida y hace posible lograr procesos de
calidad.

5. La actitud lo es todo; una mente abierta y firme crece; la cerrada e in-
flexible, muere. El cambio es la Unica constante en el mundo.

6. Se requieren lideres visionarios, que brinden una visién, que trascien-
dan, que ofrezcan direccién.

7. Lideres comprometidos con la gente, el servicio y la calidad.

8. Lideres que ensefien con el ejemplo, impulsados por la motivacién y
alimentados por los valores.

Beneficios de la cultura de la calidad
Como beneficios que se generan de la cultura de la calidad se encuentran:
1. Condiciona y determina todas las decisiones que se toman en cualquie-
ra de las partes del proceso.
2. A suvez, las decisiones tomadas determinan todos los sistemas en los
que se fundamenta la gestién de la empresa.

29 Lourdes Miinch. Op. cit., p. 146.
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3. Asegura una vision compartida de las metas organizacionales.
Permite alcanzar consensos respecto de los objetivos organizacionales y
los medios para lograrlos.

5. Ayuda a fomentar la unidad en los criterios y las estrategias de
cambio.

En sintesis, los principales cambios requeridos son:

1. Comprender que la transformacién hacia la cultura de la calidad es una
estrategia a largo plazo. Primero deben definirse los principios y valores
corporativos en los que se centra la organizacién.

2. Cuestionar la vieja manera de realizar las tareas, romper con diversos
paradigmas que no dejan avanzar.

3. Comprender que la esencia de la cultura de la calidad se basa en el tipo
de liderazgo, en la perseverancia y en la vivencia de los valores, princi-
pios, metodologias y herramientas de la calidad.

4. Fomentar los principios de la calidad de tal forma que favorezcan la
construccion progresiva de la cultura de la calidad®, entendida como
la adquisicién de una serie de valores que orientan la organizacién
a un objetivo principal, |a satisfaccién de las necesidades reales del
cliente.

5. Pasar gradualmente de una estructura por funciones a una estructura
por procesos.

6. Implementar gradualmente las etapas para construir la cultura de la calidad.
Es muy importante articular la metodologia de las cinco S a la cultura de
la calidad.

Actividades de analisis y de repaso

1. Elabore una misién para una organizacién en la que se identifiquen los
principales elementos de una cultura de la calidad.

2. Teniendo en cuenta los elementos definidos en la misién del punto
anterior, explique tres de los elementos sefialados.

3. ¢Como relaciona usted el liderazgo y la cultura de la calidad? Elabore un
ejemplo de la vida real.

4. ¢Qué valores cree usted son los mds adecuados para consolidar la cultu-
ra de la calidad? Dé cinco razones a su respuesta.

30 Hernando Marifio Navarrete. Op. cit., pp. 4-10.
31 Lourdes Miinch. Op. cit., p. 51.
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¢Cudl cree usted que es el fin ultimo de la cultura de la calidad? Explique
su postura en un maximo de diez renglones.

Teniendo en cuenta que la cultura de la calidad es un proceso a largo
plazo y que requiere un plan estratégico, elabore el plan para el lugar
donde labora o estudia.

¢Cudles considera usted son los principales aspectos que afectarian la
implementacion de la cultura de la calidad en una organizacién?

De los aspectos que usted definié en el punto anterior, exponga tres
ejemplos que haya experimentado en el lugar donde trabaja o estudia.
Elabore una propuesta que permita superar los factores sefialados por
usted en el punto 7.

. ¢Qué otras estrategias propone para lograr a largo plazo la cultura de la

calidad?

Relacione los principales elementos de la cultura de la calidad con los
principios de la calidad.

¢Coémo apoya la metodologia de las nueve S el desarrollo de la cultura
de la calidad?

¢Con cudles teorfas de la calidad y administrativas puede usted relacio-
nar los principales elementos de la cultura de la calidad?

. Sefiale en el recuadro si la aseveracion es falsa o verdadera y explique su

postura.

La cultura refleja el estilo de liderazgo de todos
los miembros de la organizacion.

Los valores son pautas de comportamiento de cardcter objetivo.

Las actitudes son el reflejo de los valores.

Los principios son leyes universales de caracter subjetivo.

La sensibilizacién es la etapa en la cual se realizan
procesos de formacién del equipo directivo en la
importancia del enfoque estratégico de la calidad.

Los procesos hacen parte de la cultura de la calidad.

Hablar de cultura de la calidad es hablar de principios de la calidad.

Los valores del hombre excelente definen la
cultura de la calidad de las organizaciones.
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CAPiTULO 3

La administracion desde
la perspectiva de la calidad

Hoy en dia, el éxito en el mercado estd en
proporcidn directa con el conocimiento que pueda
aplicar en una organizacién, con la rapidez con

la cual pueda aplicar ese conocimiento y con la
rapidez con la cual acumule el conocimiento.

Tom Peters

ESTE CAP{TULO MUESTRA una panordmica general de los aspectos bésicos de

la administracion por calidad como estrategia y la relacién que guarda con el
direccionamiento estratégico para lograr satisfaccion de los clientes por parte de

las organizaciones desde un enfoque sistémico y complejo, tomando en cuenta el
entorno y la propia organizacién dotada de diferentes recursos fisicos, financieros y
talento humano, donde este ultimo recurso ha de ser considerado como el potencial

mds importante y estratégico con que puede contar cualquier organizacion.

Objetivos
« Tener una visién clara del nuevo ambiente de las organi- « Dar a conocer la importancia del claro vinculo
zaciones y su relacién con la administracién por calidad. del trabajo realizado en el dia a dia en una orga-
« Trabajar los conceptos que apoyan a la administracién por ca- nizacion con el despliegue por politicas.

lidad, como planeacién, organizacién, direccién y evaluacién.

« Comprender la relacién existente entre el direccionamien- Términos clave
to estratégico y la administracion por calidad. Direccionamiento estratégico, factores

« Conocer el disefio e implementacién de un plan estra- criticos de éxito, organizacién, planeacién,
tégico como fundamento para el desarrollo de la misién direccion, control, despliegue de politicas.

y la visién empresariales orientadas a la satisfaccion de
necesidades de sus clientes.

« Entender las practicas para la organizacion, implementa-
cion, direccién y evaluacion, como pasos efectivos para
una administracién integral de la calidad.

« Explicar la relacion del direccionamiento estratégico con
acciones especificas que le permiten a la organizacién

avanzar hacia el mejoramiento continuo.
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Las organizaciones en la nueva economia
Los finales del siglo XX y los inicios del siglo XXI han llevado a las organizaciones a
adoptar procesos dindmicos que den respuesta a las necesidades sentidas en el entorno.

ALVIN TOFFLER' afirma que la actividad econémica en este nuevo siglo no se basard
en la tierra, el dinero o las materias primas, sino en el capital intelectual; la com-
petencia serd cada vez mds feroz, las redes serdn mds importantes que los paises
y la incertidumbre en todos los aspectos de la vida serd la constante; no obstante,
este nuevo orden econémico brindard oportunidades para todos los que estén
preparados para la competencia.

RWAN GIBsoN? plantea que el siglo XXI no pertenece a nadie, pero para poder ser pro-
tagonista en él es necesario ser competitivos y esto solo se logra con un aprendiza-
je continuo, porque en cada momento se requerird una nueva forma de competir.

CHARLES HANDY? sostiene que en el siglo XXI los ganadores serdn quienes estén dis-
puestos y construyan el futuro y no quienes lo sigan; por ello en los negocios los
ganadores serdn quienes redefinan constantemente sus negocios, creando nue-
vos mercados y reinventando nuevas formas de competir.

BENJAMIN ALVAREZ Y PAZ BUTTEDAHL*, por su parte, consideran que los paises del
Tercer Mundo, entre los cuales se encuentran los paises de América Latina, corren
el riesgo de ser excluidos de tener un papel protagénico en el mundo y en la defi-
nicién de su propio futuro, si no asumen con responsabilidad el reto de la compe-
titividad que en la actualidad demanda el nuevo orden mundial.

A medida que el mundo se vuelve cada vez mds complejo e interdependiente, el
cambio se vuelve menos dependiente de la relacién causa-efecto, mds discontinuo e im-
predecible. Por tanto, el futuro es cada vez mas diferente del pasado y menos parecido a
lo que esperamos que sea. Lo apasionante respecto de la discontinuidad, es que ofrece
infinidad de oportunidades. Esto significa que el siglo XXI no pertenece a nadie, pero sera
de quien esté dispuesto a conquistarlos. Para ello se requiere aceptar el reto y, en muchos
casos, desaprender los modelos, paradigmas, reglas, estrategias y suposiciones actuales.

—_

Alvin Toffler. En Rwan Gibson. Repensando el futuro. Bogota: Norma, 1997, p. 3.
Rwan Gibson. Op. cit., p. 7.
Charles Handy. En Rwan Gibson. Op. cit., p. 12.

A wWoN

Benjamin Alvarez y Paz Buttedahl. Ciencia, educacién superior y desarrollo en América
Latina. Bogotd: Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo, 1991, p. 11.

5  Rwan Gibson. Op. cit., p. 12.
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Algunos pensadores de nuestro tiempo consideran que estamos ante una de las
mayores transformaciones de todos los tiempos. En el caso de las organizaciones, la
anterior afirmacién es consenso indiscutible entre los diferentes autores del tema de
los negocios y la administracion, en un mundo donde la ciencia y la tecnologia avanzan
a pasos agigantados y el conocimiento se vuelve obsoleto rdpidamente.

Las organizaciones a través de su directivos aprenden que uno de los valores mas
preciados en esta nueva sociedad pasa a ser el conocimiento y la informacién. De tal
manera que las nuevas instituciones serdn grupos humanos que generen y transmitan
informacién y nuevos conocimientos en forma permanente. De este modo, las orga-
nizaciones que aprenden, como las defini6é Peter Senge (1999), pasan a ser una forma
permanente de enfrentar el cambio y prepararse para las exigencias del mercado.

Hoy se habla de organizaciones en continuo aprendizaje y estimulacién de las
facultades intelectuales, de multihabilidades como requisito para hacer organizaciones
mas competitivas, de trabajadores que controlan su propia produccién a través del
conocimiento, de la tecnologia y de la revaloracién de su aportacién a través de ideas y
soluciones generadas en las bases de la organizacion.

Estamos ante el surgimiento de la organizacidn inteligente, cuyo capital mas impor-
tante es la capacidad de generar conocimiento y tecnologfa, de inventar y aprender, de
crear nuevas formas y sistemas para competir en un mundo en continuo progreso. Lo
que cuenta ahora es el cimulo de talentos que pueden crear y reinventar permanente-
mente la organizacién, sus procesos, sus productos y servicios. Estas organizaciones
inteligentes se distinguen por su capacidad de dirigirse al mercado y adaptarse a las
nuevas condiciones cambiantes para responder con mayor eficacia a los retos de la
nueva tecnologia, de las necesidades emergentes de los clientes y del mundo social.

La caracteristica esencial de estas nuevas organizaciones serd la flexibilidad, lo cual
prevé el surgimiento de lo que se denomina organizacién flexible, con una gran agilidad para
aumentary disminuir el nimero de productos y servicios, la cantidad de personal, el nimero
de instalaciones, flexibilidad para implantar nuevos procesos, para dar un servicio personal
a velocidades y costos inimaginables. Estas nuevas exigencias para las organizaciones estén
dando paso al nuevo concepto de organizacién molecular, en la que cada unidad o aérea de
la organizacion tenga suficiente autonomia para analizar el entorno desde su especialidad y
pueda tomar decisiones con la libertad necesaria para permanecer a la vanguardia.

El tiempo apremia, la competencia acelera el paso, la tecnologia progresa dia a dia.
El camino es escudrifiar el futuro y tomar las decisiones pertinentes en funcién de las
tendencias de transformacién. Convertirse en la organizacién proactiva que se adelanta
a los hechos, que responde a los sucesos futuros y probables. Los nuevos ejecutivos
deberén ser visionarios, profetas y proactivos del cambio de su tiempo para dar segu-
ridad y rumbo a sus colaboradores y clientes.

Las organizaciones del presente milenio fortalecen ya sus posiciones con la crea-
cion de alianzas para una mayor productividad y competitividad. Alianzas de comple-
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mentariedad y colaboracién. Vivimos la gestacién y la realidad de la organizacidn de
alianzas.

Los cambios organizacionales avanzan por vias insospechadas en los ultimos
afios. La nueva tecnologia estéd brindando posibilidades extraordinarias. Sin tener que
abandonar la oficina, cualquier ejecutivo podra hacer negocios a través de los moder-
nos sistemas de redes electrdnicas o medios sociales. Muchas organizaciones y em-
presarios estdn conectados a internet, a televisién por cable y a todos los sistemas de
comunicacién, haciendo negocios sin tener salas de exhibicién o sin tener fisicamente
a sus ejecutivos en edificios de la compafia.

Hoy muchos negocios se hacen en cafés o restaurantes, en las salas de los mi-
croempresarios asociados. En otras palabras, existen organizaciones gigantescas que
no poseen enormes oficinas ni cargan con néminas pesadas, y contratan servicios
externos por proyecto o por negocio. Estas son las organizaciones virtuales.

Ahora, las exigencias del cliente de hoy requieren un modelo de organizacién que
en vez de administrar verticalmente para satisfacer los requerimientos de la alta direc-
cion lo haga para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Es decir, se
requiere un modelo de organizacion horizontal orientada al cliente, y esto se logra me-

Grifica 3.1 Tendencias

p DE LAS ORGy4 o
\OR Niz, de las organizaciones.

Fuente: César Augusto Bernal
Torres y Herndn Darfo Sierra
Arango. Proceso administrativo
para las organizaciones del
siglo XXI. México: Pearson-
Prentice Hall, 2008, p. 72.
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diante la conformacién de equipos multidisciplinarios e interfuncionales cuyo interés
particular sea el desarrollo de la misién y la vision organizacionales fundamentadas en
la satisfaccién de necesidades y expectativas de los clientes.

Las organizaciones comienzan a entender que son las personas, en interaccién
con unos recursos y unas tecnologias, las que mediante procesos producen los bie-
nes o servicios. Asi, las organizaciones se consideran como un conjunto de procesos
orientados al desarrollo de la misién y el logro de la visién a las que aspiran mediante
la generacién de valor para el cliente.

Tradicionalmente las organizaciones, a partir de las distintas teorias de la adminis-
tracién, se han estructurado con base en las funciones por departamentos; no obstante,
la evidencia muestra que dichas estructuras dificultan la orientacién de las organiza-
ciones a las exigencias de un nuevo entorno dindmico, incierto y complejo, en tanto
que la gestidn o gerencia por procesos, relacionada con la teoria de la administracién de
sistemas, concibe la organizacién como un sistema interrelacionado de procesos que
en forma sinérgica le permite responder a las exigencias tanto del entorno interno como
del externo.

Ahora bien, el fin basico de las organizaciones es |a satisfaccion de necesidades de
sus clientes (actuales y potenciales), y para ello formulan planes estratégicos. A conti-
nuacién se muestra la interrelacién que debe existir entre la gerencia por procesos y el
direccionamiento estratégico.

Planificacién de la calidad

Desarrollar un proceso de planificacién requiere establecer el acople ideal entre la vi-
sidn que tienen los lideres acerca de lo que debe y deberd ser el negocio en el futuro y
las condiciones actuales y las tendencias futuras del mercado que desean atender; es
decir, que haya una éptima convivencia entre los suefios de la organizacién y la orienta-
ci6én y destino del mercado en una economia cambiante, que permita a la organizacién
anticiparse y crear situaciones futuras que le generen ventajas competitivas.

JOSEPH JURAN, respecto a la calidad, sefiala: “El objeto de planificar la calidad es su-
ministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan
satisfacer las necesidades de los clientes”®. También considera que para lograr la
calidad se requieren tres principios, que él llama trilogia de la calidad, y se ilustran
en la grafica 3.2. Estos principios son: planificacién de la calidad, control de la cali-
dad y mejoramiento de la calidad.

6 Joseph Juran. Jurany la planificacién para la calidad. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos, 1990.
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//\\
7N\ Grifica 3.2 Trilogia
de la calidad.
Planificacién / . Control
/// Joseph M. Juran \\\ Fuente: Joseph Juran. Juran
yd AN y la planificacion para la
Z N calidad. Madrid: Ediciones

Mejoramiento de la calidad Diaz de Santos, 1990.

La planificacién de la calidad permite disefiar productos y servicios de tal manera
que cumplan con las necesidades y deseos de los clientes.
Los pasos para su consecucion se centran en:
1. ldentificacién de los clientes.
2. Determinar las necesidades de los clientes.
3. Desarrollar las caracteristicas del producto o del servicio que respondan
a las necesidades de los clientes.
4. Desarrollar procesos capaces de producir dichas caracteristicas.
5. Establecer controles de proceso y transferir los planes a las fuerzas
operativas.
6. Transferir operaciones.

El control de calidad se sigue durante la elaboracién de los productos o servicios,
para garantizar que se cumplan los objetivos de calidad, y consta de los siguientes pasos:
1. Evaluar el comportamiento de la calidad resultante (calidad real).
2. Comparar el resultado con los objetivos trazados.
3. Actuar sobre las diferencias.

El mejoramiento de la calidad busca elevar los niveles de calidad en forma perma-
nente y es responsabilidad de los equipos de mejoramiento. Los pasos de que consta
son los siguientes:

1. Establecer la estructura necesaria para asegurar el mejoramiento de la calidad.
2. ldentificar las necesidades requeridas para mejorar.
3. Crear para cada proyecto un equipo que tenga la responsabilidad clara
de dirigir el proyecto hacia la meta trazada.
4. Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacién necesarios para
que los equipos puedan diagnosticar las causas de desvio, corregiry
establecer controles para mantener los logros alcanzados.

Asi las cosas, es determinante que antes de emprender el viaje hacia la calidad se
oriente la organizacién hacia el cliente y su entorno, en la bisqueda de su satisfaccion,
identificando y anticipando no solo las necesidades y expectativas de los clientes, sino
también conociendo e interpretando aspectos relevantes respecto a las tendencias de
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la economia y los mercados, estableciendo asi los medios idéneos que necesita la or-
ganizacion para el éxito en su operacién.

Con esto se evidencia que el fin tltimo de la planificacién de la calidad es definir
el rumbo de la organizacién que permita mantener y aumentar la satisfaccién de sus
clientes sustentados en el concepto de calidad como elemento esencial y planteando
objetivos estratégicos, estrategias y acciones que conduzcan a la organizacién a al-
canzar sus metas, especificando los procesos operacionales necesarios y los recursos
requeridos para cumplir los objetivos planteados.

El vertiginoso cambio en el entorno de las organizaciones implica que se vive un
cambio de época en el que las tendencias en el mundo de la economia y del trabajo, y
la presencia dentro de las organizaciones de una tecnologia cada vez méas cambiante,
suponen un reto progresivamente creciente que solo las organizaciones mejor prepa-
radas podrdn superary asegurar su permanencia en el mercado. Estar mejor preparado
significa contar con un contingente humano integrado, sélidamente formado, motiva-
do, comprometido, actuando coordinadamente y aplicando todo su potencial al logro
de los objetivos corporativos guiados por una gerencia cada vez mds estratégica.

RANDOLF KREINTER Y ALBERT Kinicki” al respecto plantean que los directivos de las
organizaciones, en su funcién de trabajar “con y a través de otros”, necesitan ser
creativos y saber influir de una manera activa, ética y sensible; asi como trabajar en
equipo para desarrollar los diferentes procesos que permiten a las organizaciones
alcanzar sus objetivos corporativos, con el poder que da la voluntad y el apoyo
activo de otros cuyo motor es el propio interés.

Kreinter y Kinicki sostienen también que frente a los nuevos ambientes organi-
zacionales se necesita un enfoque estratégico que dé al personal directivo los ins-
trumentos conceptuales y las herramientas précticas para la accién, que les facilite
la comprensién del ambiente organizacional y, en particular, la potencializacién
de sus colaboradores para conducir la organizacién a lograr ventaja competitiva.

Hoy dia la transitoriedad, la incertidumbre, la complejidad, la novedad, la di-
versidad y la tecnologia obligan a todas las personas a pensar y actuar estratégi-
camente, por eso la formacién con enfoque estratégico se convierte en la ventaja
competitiva de las organizaciones.

En sintesis, el problema actual radica en cémo administrar por calidad en un
contexto exigente y complejo; esto impone, como sefiala Croizier, citado por Car-
men Afiez y Adela Lépez?, desafios orientados a construir una cultura de direc-

7 Randolf Kreinter y Albert Kinicki. Comportamiento organizacional. Madrid:
McGraw-Hill Interamericana, S.A., 1997, p. 34.

8 Carmen Afiez y Adela Lépez. “Clientelismo politico y recurso humano en la Alcal-
dia del municipio Maracaibo”. Venezuela. Gaceta laboral, vol. 7, Nffl 2, 2001.
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cién o gerencia cuya capacidad bdsica sea la de potenciar a su vez la capacidad
estratégica de las personas, en todas la dimensiones de las organizaciones, de tal
manera que se promueva el trabajo integral. El pensamiento estratégico comprende
el entendimiento holistico de la organizacién en interaccién con el entorno, lo que
implica alto contenido creativo y visién de futuro.

MIcHAEL PORTER® afirma que la estrategia debe surgir de una comprensién sofistica-
da de las caracteristicas del entorno organizacional y fundamental de la competen-
cia determinando lo atractivo de un sector industrial.

HENRY MINTZBERG'®, por su parte, indica que la estrategia consiste en arraigar com-
promisos en las formas de actuar o responder creativamente las organizaciones a
los retos de sus entornos interno y externo para garantizar efectividad en el logro
de sus resultados.

En virtud de la funcién de la estrategia en la dindmica de la administracién de
las organizaciones, de acuerdo con autores como F. David", M. Porter, P. Drucker,
R. Daft3, S. Robbins'#, entre otros, se evidencia cada vez mads el repunte de la estrate-
gia como factor de competitividad para las organizaciones, pero, eso si, dentro de un
proceso democratizado donde participan gerentes y administrativos y personal de los
diferentes dmbitos de la empresa, con diferentes disciplinas, clientes y proveedores
clave. Para estos autores este enfoque de la estrategia permitird a las organizaciones
que lo apliquen, responder a los retos de la nueva competencia.

La estrategia es en la empresa de hoy dia y de siempre el tema mds importante
en la alta direccién. El ejecutivo de hoy debe sumergirse en las realidades del merca-
do, interactuar con sus clientes internos y externos y crear una intencién estratégica
que no es cosa distinta que crear un punto de vista con respecto al futuro. La gerencia
estratégica recupera, restituye y refuerza la idea de vision global en la perspectiva
organizacional. Amplia el pensamiento estratégico hacia los diferentes dmbitos de la
empresa, ayudando a eliminar la reducida visién segmentada y sectorial en la crea-
cion del futuro organizacional. Desde la concepcién de la gerencia estratégica, la es-

9 Michael Porter. Ser competitivo. Nuevas aportaciones y conclusiones. Madrid:
Ediciones Deusto, 1999, p. 57

10 Henry Mintzberg. El proceso estratégico. México: Prentice Hall Hispanoamericana, 1998, p. 15.

11 Fred David. Strategic Management Concepts and cases. United States of America:
Pearson-Prentice Hall, 2007.

12 Peter Drucker. La gerencia del futuro. Bogota: Norma, 1995.
13 Richard Daft. Administracién. México: Thomson, 2004.

14 Stephen Robbins. Administracién. México: Pearson-Prentice Hall, 2006.
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trategia abarca toda la organizacién, aunque existan niveles distintos de formulacién
estratégica.

Muchos administradores y gerentes son cada vez mds conscientes de que la impor-
tancia de una formacién estratégica para desarrollar sus habilidades para el desempefio
de sus funciones es un imperativo en su actividad diaria que impacta en los resulta-
dos de sus organizaciones. Ademds, hoy es evidente que si los gerentes no afrontan el
proceso estratégico como algo dindmico, terminardn aferrados a los métodos de hacer
estrategia del pasado y que ya no funcionan. La competencia es hoy algo muy complejo
y los gerentes no pueden arriesgarse a simplificar en exceso o a ignorar las amenazas y
las oportunidades potenciales que tienen sus empresas.

El desarrollo del pensamiento estratégico y su aplicacién a la actividad gerencial
han traido consigo diferentes aproximaciones al tema por parte de innumerables ted-
ricos de la direccidn, que buscan una forma de ordenar el proceso de formulacién,
aplicacion y control de la estrategia. El pensamiento estratégico en la gerencia de las
empresas es la coordinacién de mentes creativas dentro de una perspectiva comun
que le permite a una compafiia avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria.

Es ayudar a direccionar esfuerzos para optimizar la dindmica de la organizacién para
afrontar los muchos desafios futuros, previsibles e imprevisibles, mas que prepararlos
para un probable futuro. Es decir, es el cimiento para la toma de decisiones estratégicas.

FRED DAVID'® considera que la gerencia estratégica es el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a
una empresa lograr sus objetivos en forma estratégica, es decir, diferenciada de
la competencia. Segun esta definicién, la gerencia estratégica se centra en dos
aspectos: la integracién, que abarca los diferentes ambitos, areas y jerarquias, y la
diferenciacion en las decisiones, para generar competitividad. Por tanto, el térmi-
no gerencia estratégica se emplea para referirse a la formulacién, implantacién y
evaluacion de la estrategia guiada por la direccién de la empresa, y su propdsito
central es analizar y crear oportunidades nuevas y diferentes para el futuro.

JEAN P. SALLENAVE'® considera que hasta ahora existian dos tipos de gerentes en las
empresas: los especialistas, dedicados a las tareas técnicas dentro de las funciones
bien delimitadas, y los generalistas, que aspiran a la gerencia general. Pero la com-
plejidad creciente de la gerencia moderna obliga a buscar, més all4 de la dicotomia
tradicional entre especialistas y generalistas, un nuevo tipo de gerente, capacitado
para dirigir la empresa del siglo XXI, a la vez experto en su drea funcional y adepto

15  Fred David. Op. cit., p. 37.
16 Jean Paul Sallenave. La gerencia integral. Bogota: Norma, 2004.
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al manejo global de la empresa: el gerente integral. El gerente integral redine en su
modo de pensar y de actuar los tres ejes de la gerencia integral: estrategia, organi-
zacién y cultura. Es a la vez estratega, organizador y lider.

). R. STRICKLAND Y ARTUR THOMPsSON'’, por su parte, al referirse a la funcién de la
gerencia estratégica, presentan cinco tareas de su competencia:

1. Desarrollar una visién estratégica de hacia dénde se dirige la organiza-
cién, con el fin de proporcionar una direccién a largo plazo; delinear en
qué clase de empresa estd tratando de convertirse la compaiifa e infun-
dir en ella el sentido de una accién con un propésito determinado.

2. Determinar objetivos, es decir, convertir la visién estratégica en resulta-
dos especificos del desempefio que debera lograr la compafifa.

3. Crear una estrategia con el fin de obtener los resultados deseados.

4. Poner en préctica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficien-
te y efectiva.

5. Evaluar el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la visidn, la direc-
cion a largo plazo, los objetivos, la estrategia o la puesta en practica, en
vista de la experiencia real de las condiciones cambiantes, de las nuevas
ideas y de las nuevas oportunidades.

Desde una perspectiva formal de conocimiento, el administrador y el gerente es-
tratega deben poseer entonces una visién estratégica, que consiste, segun Strickland y
Thompson, en “... un mapa del futuro de la empresa que proporciona detalles especifi-
cos sobre su tecnologiay su enfoque al cliente, la geografia y los mercados de producto
que perseguird, las capacidades que planea desarrollar y el tipo de compafiia que la
administracién estd tratando de crear™@.

Direccionamiento estratégico en las organizaciones

El direccionamiento estratégico hoy dia se concibe como la actividad mds importante
de la administracidn; se basa en la innovacién y en la busqueda permanente de hacer
mejor las cosas, se enfoca en transformar los suefios y estrategias de una organizacion
en realidades y se establece y se vive a partir de la estrategia, la estructura y la cultura.
Se incorpora a este la planeacién por escenarios, por cuanto es la problemética que se
encuentra en el entorno. El direccionamiento estratégico es soporte fundamental de la
administracién por calidad.

17 ). R. Strickland y Arthur Thompson. Direccién estratégica. México: McGraw Hill,
2003.
18 Ibid.
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La estrategia: se considera como la accién de mediano y largo plazos requerida para
alcanzar la vision del futuro. Es también el resultado de la evaluacién del entorno
teniendo como base las directrices generales de la empresa, como son la visién, la
misién, los valores o principios fundamentales y las politicas generales, dentro de
las cuales se encuentran las politicas de calidad.

La estructura: la parte de la organizacién que se ocupa de distribuir los cargos y fun-
ciones, asi como la relacién que se presenta entre los diferentes miembros, 4reas
y procesos que intervienen en el logro de las metas.

La cultura: el esquema de valores, principios y creencias que son construidos y com-
partidos en forma auténtica por los integrantes de la organizacion.

Los anteriores elementos estan atentos al entorno y a los posibles escenarios que
se mueven en el tiempo.

Grifica 3.3 Engranaje entre

estrategia, estructura y cultura
para el direccionamiento ENTORNO
estratégico. ENTORNO
Fuente: Luzangela Aldana de Vega.
POSIBLES
ESCENARIOS
POSIBLES
ESCENARIOS .
Estrategia

El direccionamiento estratégico ayuda a que tanto la direccién como los demads
integrantes de las organizaciones canalicen sus recursos y capacidades de manera
creativa y diferenciada para el desarrollo de la misién y el logro de la visién de cada
organizacién a través de unos objetivos, los cuales se alcanzan mediante un conoci-
miento real de las oportunidades y retos del entorno en el cual opera, o la industria o
ambito donde actta, de las necesidades de sus clientes actuales y potenciales, de las
fortaleces y carencias de su competencia, de las potencialidades y restricciones de sus
proveedores y de sus propias capacidades y limitaciones.

CHARLES HILL Y GARETH JONEs consideran que el direccionamiento estratégico como
modelo administrativo es un proceso que implica cinco componentes: “1) la selec-
cion de la misién y las principales metas corporativas; 2) el analisis del ambiente
competitivo externo de la organizacién para identificar oportunidades y amena-
zas; 3) el andlisis del ambiente operativo interno de la organizacién para identificar
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las fortalezas y debilidades; 4) la seleccién de estrategias fundamentadas en las
fortalezas de la organizacién y que corrijan sus debilidades a fin de tomar ventaja
de oportunidades externas y contrarrestar las amenazas externas, y 5) la imple-
mentacion de la estrategia™.

El direccionamiento estratégico también se refiere el proceso de aplicacién es-
tratégica de los planes de implementacion, evaluacién y control a fin de desarrollar la
ventaja competitiva y asegurar una organizacién sana y sostenible.

LA CorPORACION CALIDAD lo conceptualiza como “enunciado de la misidn, visidn,
objetivos estratégicos y estrategias que constituyen el futuro a largo plazo ambi-
cionado por una institucién. Incluye también los valores, capacidades y activos
que se utilizardn y desarrollarén para lograr ese futuro y el despliegue de objetivos
y estrategias a los diferentes niveles”?.

En virtud de la importancia del direccionamiento estratégico y el soporte del
mismo en una estructura de procesos, a continuacién se describen en forma breve
los diferentes aspectos constitutivos de un plan estratégico, el cual en su conjunto
es igualmente un proceso.

Todo plan estratégico comienza con la definicién o declaracién de la filosofia
organizacional o corporativa, por cuanto todos y cada uno de los deméds aspectos
del plan deben responder y estar alineados por cuanto a la misma, la cual com-
prende los siguientes aspectos:

1. Misién

2. Visién

3. Factores clave de éxito

4. Principios y valores

5. Politicas generales de la organizacién
6. Objetivos estratégicos

19 Charles W. Hill y Gareth R. Jones. Administracion estratégica. Bogotd: McGraw-
Hill, 2002.

20 Corporacién Calidad Bogotd. Cartilla Galarddn a la excelencia, 2008, p. 50.
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3 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA
Grifica 3.4 Proceso de

laneacidn estratégica.
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La misién define la identidad organizacional, sefiala claramente el alcance y la
direccién de las diferentes actividades de las organizaciones y establece las bases
para la toma de decisiones, da claridad de actuacion a los integrantes de la organiza-
cién o corporacién al sefalarles y permitirles comprender cémo se relaciona lo que
cada uno de ellos realiza en el desarrollo de sus actividades y, en particular, con el
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proposito general de la propia organizacién. En la declaracién de su misién las orga-

nizaciones o corporaciones deben dar respuesta a las siguientes dimensiones de sus

actividades?':

1.

Definir las necesidades que la organizacién o corporacién ha decidido
satisfacer, es decir, la misién debe definir en forma clara la necesidad
que debe satisfacer mds que los bienes o servicio que va a ofrecer. Por
ejemplo, una compafiia que decide ofrecer calzado, antes que decir

que ofrece calzado es mds conveniente afirmar que brinda eleganciay
comodidad al vestir y al caminar. La misidn actual de i1BM no es fabricar
computadores ni microcomputadores, sino proporcionar soluciones
creativas de informacién para los clientes?2.

Identificar el mercado o segmento del mercado principal al cual esta
orientada la satisfaccion de necesidades.

Determinar las ventajas competitivas que identificardn la satisfaccion

de las necesidades del mercado objetivo para la organizacién frente a la
competencia.

Establecer cémo se garantizard la respectiva satisfacciéon de necesidades
al respectivo segmento del mercado, es decir, la estrategia que utilizara
la organizacion para cumplir tal propdsito de satisfacer la necesidad
identificada en su mercado objetivo.

Definir el porqué permite a las organizaciones situar su actividad en un
contexto social y proporcionar una actitud significativa para el desarrollo
de sus actividades.

Definir su compromiso con los trabajadores, los inversionistas, la comuni-
dad y demds stakeholders (grupos de interés). Es decir, qué acciones tiene

y realiza para ellos o con ellos. Por ejemplo: capacitacién permanente para
nuestros trabajadores, retribucién justa para nuestros inversionistas, com-
promiso con el desarrollo nacional generando empleo y compromiso con la
conservacién del medio ambiente.

LEONARD GooDsTEIN plantea que la declaracién de una misién puede evaluarse si-

guiendo estos criterios:
1. El enunciado de la misi6én debe ser claro para todo el personal de la
organizacién o corporacién y sus stakeholders.

21
22

23

César Augusto Bernal Torres. Op. cit., p. 83.

Idalberto Chiavenato. Gestidn del talento humano, el nuevo papel de los recursos
humanos en las organizaciones. Bogota: McGraw-Hill, 2002. p. 54.

Leonard Goodstein, Timothy Nolan y William Pfeiffer. Op. cit., p. 220.
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2. Dicho enunciado debe ser breve, de tal modo que se garantice su
asimilacion y recordacion por parte del personal de la organizacion o
corporacion.

3. La mision debe incluir una declaracién detallada de las necesidades
que decidié satisfacer la compafiia, el segmento del mercado y las
capacidades y recursos con que cuenta para satisfacerlas.

4. Se deben reflejar las ventajas competitivas de la organizacién o cor-
poracién.

5. La misién debe ser amplia, de manera que permita flexibilidad para
su implementacién, pero concreta en cuanto refleje el pensamiento
de la organizacién.

6. Sefiala los criterios para la toma de decisiones en los diferentes nive-
les administrativos.

7. Refleja la filosofia de la organizacion o corporacidn, es decir, su
razén de ser.

8. Debe ser realista y motivadora para cualquiera que la conozca, en parti-
cular para todo el personal que labora en la organizacién o corporacion.

Ademds, aunque la misién traduce la esencia de la filosofia institucional, debe ser
actualizable de manera permanente y redimensionarse segtn el ritmo de respuesta a
los cambios externos e internos y, en algunos casos, ser proactiva y anticipar y producir
cambios en dichos entornos.

Visién

Otro de los aspectos fundamentales en un proceso de planeacién es la declara-
cién de la visién de las organizaciones o corporaciones, es decir, la visualizacién del
futuro que desean y tienen sus lideres. Actia como un faro de luz para todas las dreas
que componen la organizacién.

La visidn es entonces una descripcion de la imagen futura que se quiere y de la que
se aspira a convertir una organizacién o corporacién. Es una imagen de un futuro ideal
realista pero atractivo para la organizacién o corporacién, una condicién que induce a
las personas a asumir compromiso para alcanzar dicho suefio o imagen que visualiza
un estado de futuro mejor.

La visién proporciona la direccién hacia la cual la organizacién o corporacién de-
bera moverse durante un horizonte de tiempo para lograr la imagen o visualizacién a la
que pretende llegar. Es decir, indica un sentido de futuro y orienta el comportamiento
de las personas de la organizacién frente al destino que esta desea construir o realizar?4.

24 ldalberto Chiavenato. Op. cit., p. 56.
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La visién motiva, es retadora para las diferentes personas de la organizacién en
cuanto a su realizacién. Expresa la visualizacién que se tiene de lo que debe ser la orga-
nizacién o corporacién en un horizonte de tiempo definido y hace referencia al grado de
satisfaccion de necesidades, el segmento de mercado que decidié satisfacer, el trato que
tendrd para su personal y las contribuciones que hard tanto a los inversionistas como a
la sociedad, asi como las relaciones que tendrd con los demads stakeholders. Ha de tener
un final para saber a ciencia cierta cudndo se han cumplido las metas propuestas.

HUMBERTO SERNA? plantea que la visién de una organizacién sirve de guia para la for-
mulacién de las estrategias, a la vez que le proporciona propésito a la misma; as,
la visién debe reflejarse en la misién, las politicas, los objetivos y las estrategias
de la institucién.

Factores clave de éxito

Son todos los elementos que apoyan la consecucién de los objetivos de la plani-
ficacion estratégica y que de una u otra manera estdn enunciados en la misién. Son
aquellos aspectos en los cuales la organizacién no puede equivocarse. Son los aspec-
tos relevantes que de no desarrollarse, hardn que la imagen de la empresa se pierda;
ejemplo de ello son el profesionalismo y la seguridad que debe dar un centro médico,
el conocimiento que debe impartir un profesor universitario, la atencién rapida de un
banco, el respeto hacia los clientes y la puntualidad de una linea aérea.

Entre los factores clave se encuentran el reconocimiento de la importancia del
direccionamiento estratégico, la distribucién de responsabilidades del proceso, la
adopcién y estandarizacién del proceso, la selecciéon del equipo de la planificacion
estratégica, la discusion estratégica de la calidad, la comunicacién de la estrategia, el
establecimiento de los compromisos y los responsables y la realizacién del seguimien-
to y evaluacién estratégica.

Principios y valores
Los principios son normas, preceptos o reglas de la conducta, verdad o idea que
sirve de fundamento a otras o a un razonamiento.
A manera de ejemplo se relacionan los que se formularon en la planeacién por
escenarios en el proyecto Destino Colombia?®:
1. Expresar las diferencias, sin ironias. No estigmatizar. No personalizar.
2. Sinceridad. Presumir la buena fe en los demds.

25 Humberto Serna. Gerencia estratégica, teoria, metodologia, alineamiento, imple-
mentacion y mapas estratégicos. Bogota: 3R Editores, 2003, p. 23.

26 Inés de Mosquera (comp.). Destino Colombia. Medellin, 1997.
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3. Tolerancia.

4. Disciplina, puntualidad.

5. Respeto al uso de la palabra.

6. Concretar, no repetir ideas.

7. Disposicién a aprender.

8. Confidencialidad y discrecién en el uso de las opiniones ajenas.
9. Voluntad de “borrar”.

10. Divulgacién de propuestas con base en acuerdos o concertacién.
11. Tener disposicién para el consenso.

12. Llamar las cosas por su nombre.

Ahora bien, en el nuevo ambiente mundial de los negocios los valores se han con-
vertido en el fundamento de las acciones de las organizaciones o corporaciones que
quieren permanecer en el mercado y ser competitivas. De esta manera, en el nue-
vo orden mundial las organizaciones con valores serdn apreciadas por sus diferentes
stakeholders, mientras que las que no los tengan y no actuen con base en ellos serdn
rapidamente juzgadas y excluidos del mercado.

Los valores regulan la vida de las organizaciones y, por consiguiente, todas sus
acciones y decisiones se fundamentan en estos, de tal forma que en todo proceso
de planeacién es importante identificarlos y analizarlos (y en caso que se requiera,
ajustarlos o redefinirlos) con el propésito de enmarcar los diferentes aspectos de
la planeacién a dichos valores, los cuales son el punto de referencia para la pla-
neacion.

Los valores son parte integral de la cultura corporativa y, por ende, el marco de
referencia del actuar de las organizaciones al ser incorporados por las personas que las
integran, y se constituyen en la expresién de la filosofia institucional. Humberto Serna
sefiala que la cultura organizacional corporativa es el medio por el cual se transmiten,
se socializan y se hacen realidad los valores.

En las organizaciones los valores condicionan la definicién de la misién, la visién,
los objetivos, las estrategias y la implementacién del plan de accién, asi como la toma
de decisiones en las organizaciones. Por esto, una de las tareas primordiales de la ge-
rencia es lograr que las compafiias definan claramente sus valores organizacionales o
corporativos y estos sean comprendidos y practicados por cada uno de sus integrantes.

En el nuevo ambiente de las organizaciones se requiere entonces contar con una
definicién clara de sus valores que guien su filosofia institucional, la cual a su vez es el
fundamento para el comportamiento de la misma vy, por ende, de sus integrantes y la
clave para lograr un desempefio competitivo en el mercado. A manera de ejemplo se
tienen como valores en la administracién por calidad, el trabajo en equipo, la hones-
tidad, el respeto a las ideas de los demds, el trato humano digno y la actitud mental
positiva.
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Politicas generales de la organizacién

Otro aspecto o rasgo fundamental en la filosofia de toda organizacién y que, al

igual que la misién, la vision y los principios y valores, hace parte distintiva de la cul-

tura de las organizaciones es la definicién de politicas o pautas claras para la toma de

decisiones. Las politicas son pautas que las organizaciones o corporaciones establecen

para tomar decisiones segln criterios previamente establecidos y que favorecen el lo-

gro de los objetivos institucionales.

Las politicas son fundamentales en un proceso de planeacién estratégica, por

cuanto orientan o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones y toda planeacién

es un proceso de toma de decisiones presentes para el futuro de las organizaciones.

HAROLD KOONTZ Y HEINZ WEIHRICH? consideran que las politicas ayudan a decidir

asuntos antes de que se conviertan en problemas, evitando la repeticién del anélisis

de situaciones iguales o similares cada vez que las mismas se presentan, unifican

criterios y facilitan la delegacién de autoridad en el interior de las organizaciones.

Objetivos estratégicos

Con base en una buena definicién de la misién, vision, valores y politicas se de-

terminan los objetivos estratégicos para un horizonte de tiempo futuro, usualmente

a largo plazo, los cuales deben estar en concordancia con la filosoffa organizacional.

STEPHEN ROBBINS Y MARY COULTER?, plantean que una buena formulacién de obje-

tivos en la planeacién implica las siguientes caracteristicas:

1.

N ov AW

Estar formulados o planteados con base en resultados y no en
acciones.

Ser mensurables y cuantificables.

Sefialar claramente el plazo u horizonte de tiempo para su logro.
Ser exigentes, pero realistas.

Estar escritos.

Ser comunicados a todos los miembros de la organizacién.

Ser formulados en el &mbito corporativo y desplegados por depen-
dencias hasta llegar a cada funcionario del nivel més operativo.

Es importante aclarar que los objetivos en el direccionamiento estratégico se

formulan primero a nivel de toda la organizacién y para esta; por ello se denominan

27 Harold Koontz y Weihrich Heinz. Administracién, perspectiva global. México:
McGraw-Hill, 1998, p. 131.
28 Stephen Robbins y Mary Coulter. Administracién. México: Prentice Hall, 2005, p. 166.
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Andlisis organizacional

objetivos organizacionales, corporativos o estratégicos. Luego son compartidos con las
diferentes dependencias o unidades de negocio, quienes los desglosan en objetivos
de la respetiva dependencia o unidad de negocio, y se denominan objetivos funcionales
(por ser los que define cada drea funcional: finanzas, mercadeo, produccién y potencial
humano) y se desprenden de los respectivos objetivos organizacionales. De los objeti-
vos funcionales se desprenden o se fijan los objetivos operativos, que son los que debe
lograr cada divisién en su actividad diaria.

Anilisis organizacional

Luego de formular los objetivos estratégicos, en la planeacién estratégica se procede a
realizar un andlisis detallado de los entornos externo e interno de la organizacién con
el propdsito de identificar las diferentes oportunidades (O), amenazas (A), fortalezas
(F) y debilidades (D) que afectaran en forma positiva o negativa la dindmica de la
organizacién o corporacién (cuando la compafiia es diversificada con varias unidades
estratégicas de negocio) para el logro de sus objetivos estratégicos.

Anilisis del ambiente externo de las organizaciones
El nuevo orden mundial, dindmico, complejo e incierto obliga cada vez més a los
directivos y demds integrantes de las organizaciones a comprender de manera precisa
su ambiente externo local, nacional, regional y mundial para lograr permanecer en el
mercado y ser competitivas. Asi, es usual que las organizaciones hoy comprendan la
necesidad de conocer lo que estd pasando en el mundo en general, en el ambiente eco-
némico global, lo que hacen sus competidores, las necesidades y expectativas de los
clientes cada vez mds diversos y exigentes, las tendencias mundiales en los diferentes
aspectos organizacionales, etc., con el propdsito de aprovechar sus recursos y capaci-
dades para ser mds competitivas y responder a los retos de este nuevo orden mundial.
El propdsito del andlisis externo es identificar y analizar las oportunidades (O) y
amenazas (A) o retos del entorno que deben afrontar las organizaciones o corporacio-
nes en el momento actual y en el futuro para el desarrollo de sus actividades. Para el
estudio del ambiente externo, suelen abordarse en forma interrelacionada tres dimen-
siones principales?:
1. El ambiente general (condiciones econdmicas, sociales, politicas, juridico-
legales, culturales, tecnolégicas y medioambientales actuales y futuras).
2. El ambiente sectorial o industrial (la competencia, los proveedores, los
clientes, etc.)
3. El ambiente competitivo (inteligencia de mercados).

29 Michael Hitt, Duane Ireand y Robert Hoskisson. Administracion estratégica. Con-
ceptos, competitividad y globalizacién. México: Thomson Editores, 2004, p. 46.
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El resultado del anlisis se conoce con el nombre de perfil de oportunidades y ame-
nazas del medio, POAM.

Andlisis o diagnéstico interno

Como complemento del andlisis del ambiente externo, que permite identificar y
analizar las oportunidades y dificultades o retos que afrontarédn las organizaciones en
el presente y en los préximos afios, para la formulacién de un plan estratégico es nece-
sario realizar un diagndstico interno que permita identificar y analizar las fortalezas o
debilidades y carencias que presenta la organizacién en su interior y que le permitiran
definir con claridad sus objetivos para los préximos afios y las estrategias mds adecua-
das para el logro de los mismos. El diagndstico interno permite a las organizaciones
tener un conocimiento real de si mismas como un sistema de recursos, capacidades y
actitudes que deben posibilitar a cada organizacién generar resultados distintivos en
su desempefio.

Para los estudiosos actuales del nuevo orden mundial y de la administracién de
las organizaciones, muchas organizaciones dedican todo su esfuerzo a buscar compe-
titividad a partir del conocimiento del entorno externo, descuidando todo su potencial
interno, en especial el relacionado con las capacidades de su potencial humano, que
durante los ultimos afios las tendencias administrativas asi lo demuestran, es y serd
cada vez mis el factor diferenciador y generador de ventaja competitiva para las organi-
zaciones y factor clave en la formulacién y puesta en marcha de los planes estratégicos.
Un buen andlisis de sus recursos y capacidades es lo que les permitird formular las
estrategias adecuadas para la definicién de sus ventajas competitivas®.

El andlisis interno se realiza usualmente mediante una valoracién de las fortalezas
y debilidades que tiene una organizacién en cuanto a los recursos y capacidades de
cada una de sus diferentes dependencias o dreas funcionales, asi:

1. Recursos y capacidades directivas.
Recursos y capacidades del marketing o mercadeo.
Recursos y capacidades financieras.
Recursos y capacidades del potencial humano.
Recursos y capacidades técnicas o de produccion.

S NIV

Recursos y capacidades tecnoldgicos.

El resultado de su estudio se conoce como perfil de capacidad interna, pci.

30 Carlos Benavides Velasco y Cristina Quintana Garcia. Gestidn del conocimiento
y calidad total. Madrid: Diaz de Santos y Asociacién Espafiola para la Calidad
(QAEC), 2003, p. 15.
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Matriz DOoFA

Tabla 3.1
Matriz DOFA.

Matriz DoFA

La matriz DOFA es un instrumento metodoldgico que identifica las acciones viables
mediante el cruce de variables que se han obtenido en los diagndsticos externo
(identificacién y andlisis de las oportunidades y amenazas del entorno general, del
entorno industrial o sectorial y del entorno competitivo) e interno (fortalezas y de-
bilidades de los diferentes recursos y capacidades de las dreas o dependencias: di-
rectivas, técnicas o de produccién, financieras, comerciales, del potencial humano).
Su nombre se deriva de que usualmente se construye como matriz de debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas. También se conoce como matriz Tows, por
su sigla en inglés de threats (amenazas), opportunities (oportunidades), weakenesses
(debilidades), strengths (fortalezas). A partir de la matriz bora se definen los factores
clave del éxito, y de ellos, las estrategias que permitirdn lograr objetivos estratégicos.

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES | ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

(DE CRECIMIENTO) (DE SUPERVIVENCIA)

ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
AMENAZAS

(DE SUPERVIVENCIA) (DE FUGA)

Definicién y formulacién de estrategias

Una vez establecida o ajustada la filosoffa institucional o corporativa (misién, vi-
sién, valores y politicas), definidos los objetivos corporativos o estratégicos para un de-
terminado horizonte de tiempo, realizado el andlisis del entorno o ambientes externo e
interno de la organizacién, identificando sus respectivas oportunidades (O), amenazas
(A), fortalezas (F) y debilidades (D), el siguiente paso en la planeacién estratégica es
definir y formular las respectivas estrategias o guias de accién que se implementaran
para el logro de los respectivos objetivos corporativos, que a su vez son el medio para
el desarrollo de la misién y el alcance de la visién organizacional.

Estrategia y ventaja competitiva

La administracién por calidad es una estrategia que conduce a una ventaja com-
petitiva; en ella se desarrollan planes estratégicos. El propésito basico de todo plan
estratégico es proporcionar a las organizaciones una o mds ventajas competitivas, es
decir, capacidades fundamentales (distintivas) que permiten a la respectiva organiza-
cién ser mejor o distinta (en sentido positivo) de las demds en su industria o sector.
En este sentido, una gufa de accién se considera accién estratégica si al implementarla
produce una ventaja competitiva significativa y duradera®. Es decir, que el fundamento

31 Arthur Thompsom y A. |. Strickland. Direccién y administracién estratégica: con-
ceptos, casos y lecturas. Nueva York: Addison Wesley, 1998, p. 42.
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de toda estrategia es crear o perpetuar la(s) ventaja(s) competitiva(s) de las personas,
las organizaciones y las naciones.

En el caso de las organizaciones existen diversos factores que pueden ser ventaja
competitiva. Entre los principales factores que generan ventaja competitiva pueden
mencionarse los siguientes:

1. Laimagen corporativa.

2. La calidad de los bienes o servicios que ofrecen las organizaciones.

3. El precio de los bienes o servicios.

4. Lainnovacién constante.

5. La apropiacion adecuada de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TIC).

o

La capacidad de respuesta a las exigencias del mercado.

7. Ladiversificacién o especializacion.

8. La cadena de valor, entendida como la interrelaciéon entre las activida-
des primarias (logistica, produccién, comercializacién y servicio) con
las actividades de apoyo (compras, desarrollo tecnolégico, gestion del
recurso humano y estructura administrativa) de la organizacién y que en
conjunto generan valor agregado para el cliente.

9. La gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional.

Los factores que otorgan ventaja competitiva, segun el horizonte de tiempo, pue-
den considerarse como ventajas estructurales, cuando el recurso o capacidad que ge-
nera la ventaja permanece como ventaja por horizontes de tiempo amplios —mds de
cinco afios—, o como ventajas coyunturales, cuando el recurso o capacidad que genera
la ventaja se mantiene durante horizontes de tiempo cortos.

Las estrategias y los planes de contingencia

Una vez definidas las estrategias mds adecuadas para el logro de los objetivos de
la planeacién, con base en la filosofia institucional o corporativa y el anélisis de los en-
tornos externo e interno de la organizacidn, es necesario elaborar un plan de contingen-
cia; es decir, considerar alternativas de accién ante escenarios posibles causados por
cambios repentinos en los entornos externo o interno de la organizacién que afectan
sus actividades y, por ende, el logro de sus resultados. En los planes de contingencia es
necesario considerar el grado de probabilidad de que ocurran situaciones imprevistas
y el impacto que dichas situaciones pueden tener en la actividad de la organizacién,
de tal modo que pueda contarse con alternativas para enfrentar o anticipar en forma
adecuada dichos cambios.
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Plan de accién

vicTor Aceves’? plantea que en la administracion de las organizaciones trazar planes
de contingencia es reconocer la existencia de niveles de riesgo en las actividades
de las organizaciones y estar preparados para afrontarlos o anticipar su ocurren-
cia, lo cual garantiza prever y disponer de alternativas que permitan responder de
manera adecuada a los sucesos inesperados, adquiriendo asf una ventaja compe-
titiva frente a aquellas que no las formulen.

Asi, para Aceves, una forma muy util para elaborar planes de contingencia
consiste en considerar diferentes escenarios posibles en los que actuard la orga-
nizacién a corto, mediano y largo plazos. Para ello se recomienda que una organi-
zacién en el momento de formular un plan estratégico cuente al menos con tres
escenarios posibles en los que actuara:

1. El escenario mds probable, que es una visién de la realidad donde se
muestran los acontecimientos mds probables de la realidad en que
actuard una organizacion.

2. El escenario mds optimista o positivo, que consiste en considerar la reali-
dad interna y externa de la manera més favorable posible para el desem-
pefio de una organizacidn, es decir, pensar que la realidad sera favorable.

3. Elescenario mds pesimista o negativo, que es aquel en el que los
acontecimientos de la realidad serdn muy desfavorables para una
organizacion.

La funcién de los planes de contingencia es preparar a las organizaciones para en-
frentar situaciones que tienen probabilidad de ocurrir y que para otras organizaciones
se convierten en situaciones inesperadas y que no pueden enfrentar en forma adecua-
da. Los planes de contingencia se realizan evaluando factores del entorno externo en
cada una de las dimensiones globales, nacionales y locales en los dmbitos general,
sectorial y competitivo.

Plan de accién

Luego de definir o ajustar la filosofia institucional o corporativa, de realizar el andlisis
del entorno o ambientes externo e interno de la organizacién, una vez definidos los
objetivos estratégicos para un determinado horizonte de tiempo, luego de definiry for-
mular las respectivas estrategias o guias de accién que se implementarén para el logro
de los respectivos objetivos corporativos, que a su vez son el medio para el desarrollo
de la misién y el alcance de la visién organizacional, y de contar con su respectivo plan
de contingencia, la siguiente fase en el proceso de planeacién estratégica es definir el

32 Victor Daniel Aceves Ramos. Direccién estratégica. McGraw-Hill, 2004, p. 153.
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Plan de accién

plan de accién: definir las actividades clave, designar los responsables del desarrollo o

implementacion del respectivo plan y asignar los recursos (presupuesto) necesarios

para su puesta en marcha.

Esta fase consiste, entonces, en formular un plan de accién en el que se especifica en

forma clara las principales actividades por implementar segtin los objetivos corporativos

definidos y las respectivas estrategias seleccionadas con base en el andlisis de los entornos

externo e interno de la organizacion para el logro de los respectivos objetivos y los respon-

sables de dichas actividades. Es decir, en el plan de accién se especifica qué actividades

se requiere implementar, cudndo implementarlas y quiénes serén los responsables de ello.

Asi, con base en el plan corporativo (de toda la organizaciéon o empresa), cada

drea o dependencia estructura un plan con misién, visién, objetivos, estrategias, plan

de accidén y presupuesto para desarrollar su aporte al plan general. De esta manera en

las empresas u organizaciones asi como existe un plan estratégico corporativo, existen

planes para cada una de las dreas:

1.

N oo AW

Plan estratégico de marketing.

Plan estratégico de produccion.

Plan estratégico del potencial humano.

Plan estratégico financiero.

Administracion estratégica (para el drea administrativa).

Plan estratégico de calidad y mejoramiento.

Ante la complejidad del ambiente externo como de las propias organizacio-
nes, es indudable que un aspecto fundamental para la implementacién de los
planes estratégicos disefiados por ellas para responder a las exigencias del en-
torno, y en particular, de sus clientes, se requiere un sistema de coordinacién
que responda de modo eficaz a estos propésitos; por ello muchos directivos
reconocen que las estructuras en las organizaciones tradicionales pierden
vigencia y se requiere una nueva forma de organizar el trabajo, caracterizada
por el uso creciente de equipos de trabajo, redes y enfoques virtualess . Asi,
las organizaciones hoy requieren sistemas de trabajo integral y flexible que
den prioridad a las necesidades y expectativas de los clientes.

Las organizaciones hoy dia requieren una forma de organizacién que les
permita estructurar el trabajo de tal manera que se presente integracién
entre las diferentes dependencias y exista alineacién de las actividades
con el direccionamiento estratégico de la organizacién o compafiia. Por
este motivo, muchas organizaciones comienzan a adoptar estructuras
horizontales basadas no en funciones departamentales (como ha sido
tradicional), sino en procesos de trabajo, integrado por personas con

33 Richard Daft. Op. cit., p. 334.
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Plan de accién

Griéfica 3.5 Relacién
de sistemas, cultura y
procesos de planeacién.

Fuente: Joseph Petrick y

Diana Furr. Calidad total en la
Direccién de Recursos Humanos.
Barcelona: Gestién 2000, 1997.
Adaptacién de los autores.

formacién interdisciplinaria e interfuncional més informadas de la razén

de ser de la organizacién, los propdsitos que la orientan, el entorno en

que actua, las necesidades y expectativas de sus clientes y, por ende,

dotadas de una mejor capacidad para tomar decisiones.

9. En sintesis, y como consecuencia de un ambiente cada vez mds com-

plejo, incierto y dindmico, las organizaciones evidencian cada vez mds

la necesidad de contar con personas que tengan enfoque estratégico,

sistémico, complejo y flexible. No obstante, también requieren un claro

direccionamiento estratégico; estructuras administrativas y fisicas cada

vez mis flexibles, descentralizadas y conformadas por equipos inte-

ractivos e interfuncionales de personas altamente empoderadas que

trabajen por procesos mds que por funciones y cuenten con alto grado

de confianza para compartir informacién; una cultura organizacional

centrada en valores, en innovacién y cambio y aprendizaje continuo, es

decir, una cultura donde las personas son la fuente de competitividad.

10. Todo lo anterior sin duda alguna se reflejara en la organizacién de la

siguiente manera:

Sistema directivo

Sisterna social

Sistema educativo

Sistema técnico

Cultura

estratégica

de procesos

de proyectos

Satisfaccién Mejoramiento Hechos Respeto a
del cliente continuo y datos la dignidad
concretos humana
Direccionamiento Gerencia de Gerencia Gerencia de
estratégico planeacién de proyectos la actuacién
Planeacién Planeacién Planeacién Planeacién

de actuacién

/
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Précticas de la planificacién para la administracién por calidad

Practicas de la planificacion para la
administracion por calidad
Ante el ambiente actual, caracterizado por el cambio, la incertidumbre, la desigualdad,

la complejidad, la globalizacién y la competitividad, entre otros rasgos que implican

grandes retos para todo tipo de organizaciones, se hace necesario administrar a las

organizaciones en forma estratégica. Con ello se hace referencia a la necesidad de una

forma de pensar y actuar creativa, tanto en el &mbito corporativo (nivel de directivo o

global de la organizacién) como en los niveles funcionales (directivos de dreas fun-

cionales, produccién u operaciones, mercadeo, desarrollo humano, finanzas, etc.,) y

operativo (demds trabajadores u operarios), y para ello se requiere que la planeacién,

la organizacion, la direccién y el control en toda organizacion sean estratégicos y estén
sustentados en procesos.

En este sentido, para la permanencia y la competitividad en este nuevo ambiente

de las organizaciones se requieren habilidades especificas que incluyen, entre otras,
las capacidades de:

1.

Conocer el entorno de modo permanente para responder a sus cambios
y retos.

Utilizar en forma inteligente los recursos limitados de parte de las per-
sonas en las organizaciones.

Anticiparse y responder a las necesidades cambiantes y exigentes de los
clientes.

Adaptarse a los rdpidos cambios tecnoldgicos, tanto los relacionados
con los procesos productivos como con las tecnologias de la informa-
cién y las comunicaciones (Tic).

Administrar de manera efectiva aquello que la empresa hace mejor que
sus competidores.

Estructurar de manera creativa (estratégica y por equipos de trabajo
interfuncionales) las actividades, responsabilidades y autoridad con el
proposito de que los objetivos de las organizaciones se logren en forma
efectiva y competitiva.

Dirigir de manera creativa para generar el compromiso y la motivacion
de todas y cada una de la personas en las organizaciones para el logro
de los objetivos estratégicos.

Evaluar y retroalimentar el desempefio organizacional e individual de
manera estratégica con el propdsito de realizar los ajustes necesarios
para la competitividad de las personas que laboran en ellas y, por ende,
la competitividad de la propia organizacién.

34 César Augusto Bernal. Proceso administrativo para las organizaciones del siglo XXI.

México: Pearson-Prentice Hall, 2008, p. 79.
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Definicién de las politicas

Estas habilidades deben ser conducidas por un proceso de planificacién que per-
mita a la organizacion hacer frente a las condiciones cambiantes, globales y competiti-
vas de hoy. Esto demanda de las personas en las organizaciones, especialmente de sus
directivos, una nueva actitud mental estratégica, innovadora, flexible y comprometida
con la capacitacién, desarrollo y participacién permanente de sus colaboradores.

Con este panorama claro, respecto a las habilidades administrativas que exige este
ambiente competitivo, es necesario realizar un ordenamiento a las acciones que deben
llevarse a cabo como propdsitos de la planificacién de la calidad, segun lo indicado en
la norma 150 9000:2000 en su numeral 4.1., Requisitos generales, donde la organiza-
cién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestién de
la calidad, para lo cual debe:

1. Identificar los procesos y su aplicacién.
2. Determinar la secuencia e interaccion de los procesos.
3. Establecer criterios y métodos para garantizar la administracién eficaz
de los procesos y controles.
4. Asegurar la disponibilidad de los recursos y de la informacién.
Realizar el seguimiento a los procesos.

vl

6. Implementar acciones para alcanzar los objetivos planificados y el mejo-
ramiento continuo en sus procesos.

Para dar inicio al cumplimiento de estos requisitos, la organizacién ha de estable-
cer, documentar, implementar y mantener unas politicas de calidad que conduzcan a
facilitar el cumplimiento de los demés requisitos sefialados.

Definicion de las politicas

Las politicas de calidad se interpretan como los lineamientos fundamentales que deter-
minan qué se hace, qué se desea, qué método se utilizé y cémo lograr todo ello. Estos
cuatro aspectos definen la base de la administracién de la calidad. La alta gerencia es
la responsable de definirlos y de cerciorarse de que hayan sido difundidos y compren-
didos por los mandos medios y de alli a toda la organizacién.

Teniendo claro el concepto de lo que es la calidad y el alcance que tienen las po-
liticas de calidad, es necesario entrar a establecerlas conforme a las condiciones del
negocio en que se mueve la organizacién, de los clientes a quienes estd enfocada, de
las capacidades propias de la organizacién y de los procesos que garantizardn que la or-
ganizacién gestione la calidad y el mejoramiento continuo. Como se mencioné antes,
es responsabilidad de la gerencia definir y realizar un despliegue exitoso de las mismas,
porque el solo hecho de disponer y conocer las politicas no garantiza su aplicacién; es
necesario que estas entren a formar parte de la cultura organizacional y sean evidencia-
das en las estrategias que se formulen en el proceso de planificacién.
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La politica de la calidad serd entonces un documento que puede ser auditable en
cualquier momento y por cualquier persona, lldmese asesor, certificador o incluso el
propio cliente. En otras palabras, es la forma en que la organizacién interpreta y aplica
la calidad en sus personas, procesos, y productos.

Para definir una politica de calidad en forma clara y completa para la organi-
zacién es conveniente seguir la estructura planteada por Cardenas®, mediante los
siguientes pasos:

Paso 1. ;A qué se dedica? En primera instancia se requiere una clara y precisa explica-
cién del giro y dedicacién de la empresa. Esto porque, aunque parezca obvio, es
necesario dar claridad suficiente del negocio a los clientes externos e internos.

Paso 2. ;Qué se quiere lograr? La administracion por calidad se enfoca en la satisfac-
cién del cliente como esencia de toda organizacién.

Paso 3. ;Con qué método de trabajo? En este punto se expresa la norma de calidad que
orientard y regird las operaciones del negocio o los criterios que seguira la empre-
sa para conducir y orientar la calidad.

Paso 4. ;Cémo se logra? Es conveniente dejar en claro que la organizacién hace énfasis en
la accién permanente. Por lo que procesos como el mejoramiento continuo permi-
tiran el crecimiento en el cumplimiento de los objetivos y en su mejor desempefio.

Asi, del resultado de estos pasos se obtiene la politica de calidad. Para ilustrarlo
con un ejemplo, a continuacién se muestra la politica de calidad definida por Mapfre
Colombia®, compariia de seguros que tiene el Certificado de Icontec de Gestién de
Calidad NTC-1SO 9001: 2000 € IQNet.

En Mapfre trabajamos bajo la filosofia de calidad orientados por
nuestros principios institucionales, con el propésito de lograr satisfaccién
del cliente, para lo cual nos comprometemos a cumplir con los requisitos
propios de los servicios ofrecidos, la legislacién que le es aplicable y a
mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestion de Calidad.

Despliegue de las politicas
Para poner en accién los objetivos estratégicos es necesario realizar un despliegue
efectivo de las politicas.

JAMEs EVANS indica que “el despliegue de politicas es un enfoque basado en la calidad
total para llevar a cabo una estrategia asegurdndose de que todos los empleados

35 Humberto Cardenas. Curso de gestidn de calidad. Bogotd, 1997.
36 Colombia Mapfre. En www.mapfre.com.co.
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Despliegue de las politicas

entienden la direccién hacia donde se dirige el negocio y trabajan segtin un plan
para convertir la vision en realidad”?.
El proceso de despliegue de politicas® puede esquematizarse asi:

Grafica 3.6

. g Acciones
Despliegue de Acciones corporativas departamentales
politicas.
Visién corporativa » Vision
P departamental
Objetivos a Objetivos a
largo plazo largo plazo
Obijetivos a Objetivos a
mediano plazo mediano plazo
+ T v
o Objetivos a Objetivos a
' corto plazo corto plazo
E Desarrollo —
; de proyectos
. ‘ Plan de manejo «—————|  Plana corto plazo
W de politicas
Impl tacio
Aprobacién del plan dmp ementacion
e proyectos
Revision de
la implementacién
Revisiones por parte de la administracién I4—

Desplegar las politicas de calidad implica entonces desarrollar acciones con las
que el personal se relacione, se identifique e interiorice, creando un sentido de compro-
miso en su trabajo diario y evidenciando que la alta gerencia las respalda y patrocina.

El proceso inicia cuando la alta direccién define y comunica las directrices ge-
nerales del negocio, como su visién, misién, valores y politicas de calidad. Una vez
se tienen claras estas directrices generales, se desarrolla un plan estratégico a largo

37 James Evansy William Lindsay. Administracién y control de la calidad. México: Cen-
gage Learning, 2008.

38 Ibid.
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Despliegue de politicas en el dia a dia o proceso Hoshin Kanri-Nichijo Kanri

plazo, definiendo los objetivos generales que le permitirdn desarrollar y aplicar sus
directrices generales.

El plan a largo plazo serd la base para los planes de mediano y corto plazos. Es all
donde los empleados participan activamente dentro del proceso, generando no solo el
compromiso, sino la identidad con las directrices y objetivos generales. La gerencia media
reviste un papel destacado dentro del proceso de despliegue, ya que concentra el rol de
conductor de las directrices generales y de negociador frente a la alta gerencia de los ajus-
tes en los procesos y recursos que deberdn darse para alcanzar los objetivos planteados.

A partir de la revisién y desarrollo de los objetivos a corto plazo, que realizan junto
con los equipos de implementacién en cada departamento, la gerencia media negocia
y define las metas e indicadores de desempefio correspondientes. No obstante, los
equipos de implementacién en cada departamento tienen autonomia para manejar sus
acciones, programar las actividades y elaborar los planes a corto plazo que consideren
necesarios para alcanzar las metas correspondientes.

El proceso contiene una revisién periédica que permite monitorearlo y diagnosti-
car problemas por parte de la gerencia media y de los lideres de los equipos departa-
mentales. Con esta revision pueden generarse ajustes a los objetivos a corto plazo y de
alli realizar las modificaciones pertinentes a los planes.

Despliegue de politicas en el dia a dia o
proceso Hoshin Kanri-Nichijo Kanri
Hoshin significa objetivos, direccion, brujula; kanri significa control o administracién;
por tanto, Hoshin kanri significa administracién de politicas o administracién de ob-
jetivos. Nichijo kanri significa diario. De ahi que Nichijo kanri significa administracion
diaria.
Este tipo de planeacién requiere las siguientes etapas:
1. Propésito y visién de la compafifa, lo cual implica revisar constantemen-
te los objetivos a largo plazo.
2. Contribuciones especificas del cliente, expresadas en sus necesidades y
requerimientos.
3. Situacién econdmica actual: se pregunta ¢cémo esta la compafiia en
solvencia actualmente? ¢Cudl es el impacto econémico que tiene la
empresa en su solidez?
4. Revisién del plan del afio anterior: con el dnimo de cerrar las brechas
entre lo planeado y lo alcanzado se hace la revisién y ajustes correspon-
dientes por afio. Los aprendizajes son un insumo para la organizacién,
como lo son sus factores clave de éxito.
5. El plan debe bajar a toda la organizacién en cascada hasta llegar a
la ultima serie de estrategias, que determinan los planes de cada
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persona insertos en los de la organizacién, como se muestra en la
grafica 3.7. Vale la pena aclarar que hay estrategias que no se des-
pliegan porque corresponden a un nivel especial de la organizacién y
no es importante que se lleven hasta la base, pues se convierten en

distractores.

Grifica 3.7 Plan Hoshin

. PLAN HOSHIN ANUAL (ALTA GERENCIA)
anual (alta gerencia).

- g Medidas de
Fuente: Singh Soin Sarv. . Objetivos . Blanco o meta. Estrategia | desempefio

 Control de calidad total. ~ coNTRIBUCION INTERNA -

México: McGraw Hill, 1997. QUE CAUSA UN IMPACTO - -
ESPECIFICO EN USTED i _—
/'/’..
_—
“PLAN HOSH/IN--m.ML (EN sU NIVEL)
e - I T didas d

L - Medidas de
Objetivos ‘ Blanco o meta| Estrategia desempefio

Cuando hay despliegue en cascada puede ocurrir que los objetivos se repitan o
se multipliquen. Al estar el plan muy bien elaborado con la participacién de todos
los miembros, se producird una sinergia cuyo resultado se referird a una organizacion
alineada. Es importante cuidar que en la alta direccién existan objetivos estratégicos y
desplegados para desarrollar las tacticas para que realmente se vea el enfoque hacia el
despliegue por politicas. Las estrategias fundamentales requieren un equipo interfun-

cional para su desarrollo.

Los objetivos también deben desplegarse. La grafica 3.8 muestra la manera de

realizar este ejercicio.

Grafica 3.8 Plan Hoshin
del director.

PLAN HOSHIN
DEL DIRECTOR

PLAN HOSHIN DEL

Fuente: Singh Soin Sarv. JEFE DE DIVISION PLAN HOSHIN

Control de calidad total.
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estrategias Objetivos y
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México: McGraw-Hill, 1997.

estrategias Objetivos y

estrategias

Plan de puesta
en practica de
un subalterno
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interfuncional Plan para una
estrategia no
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A manera de ejemplo se presenta el siguiente caso:

Organizacién de la calidad

Un colegio de un determinado pais desea incrementar su nivel de resultados

en la prueba pisa; para tal efecto decide trazar el siguiente plan de despliegue de

politicas, en beneficio de los estudiantes, de sus profesores, de las directivas y de

todo el colegio.

Plan Hoshin anual

Preparado por el
rector del colegio

Colegio xyz

Tabla 3.2 Plan Hoshin
anual, caso de estudio.

Ao 2011

Andlisis de la situacién. Con base en los resultados obtenidos en los exdmenes de PISA,
se requiere subir al grado superior del nivel de calidad del colegio, en especial la lectura.

Objetivo N° | Estrategia (propietario)| Medida de desempefio
1.0 Subir a grado superior 1.1 Introducir nuevas Crecer en 30% en
los resultados de exdmenes estrategias estrategias pedagdgicas.
de PISA, en lectura. pedagégicas en Verificar que los estudiantes
temas de lectura. en su totalidad manejan
1.2 | Manejar competencias | las competencias de

argumentativas y
propositivas.

argumentacioén y proposicién.

Blanco o meta

Incrementar en 60%

los resultados de los
estudiantes en los Ecaes
en el nivel superior.

Plan Hoshin anual Preparado por Colegio xyz | Afio 201

jefe de drea
Objetivo N° | Estrategia (propietario)| Medida de desempefio
1.2 Manejar las competencias| 1.2.1| Desarrollar ejercicios | El 100% de los ejercicios
argumentativas y que conduzcan al garantiza el alcance de las
propositivas, desde estudiante a adquirir | competencias por lograr.
la lectura. dichas competencias.

1.2.2| Proponer nuevas

didécticas para
alcanzar las
competencias.

Creacién de 10 didacticas
para la consecucién de las
competencias por alcanzar.

Blanco o meta

El 100% de los estudiantes
maneja las competencias
argumentativas propositivas.

Organizacion de la calidad

Como consecuencia de la planificacion y el despliegue de las politicas o de los obje-

tivos de la calidad, las empresas han utilizado estructuras organizacionales que les

permiten ser flexibles ante estos lineamientos que favorecen la comunicacién entre
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Principales practicas

los diferentes actores. Asi, en muchas organizaciones se ha achatado la pirdmide en
busca de un mejor clima organizacional; ejemplo de ello en Colombia son el Hospital
Pablo Tobén Uribe y la ensambladora de carros Renault, y en el mundo, la mayoria de
organizaciones cuya razén de ser es el servicio, iniciando por Scandinavian Airlines.

El objetivo es entonces definir un disefio que establezca claramente la autoridad,
la responsabilidad, las lineas de mando y las normas de desempefio de cada integrante
de la organizacién y a la vez les permita trabajar interfuncionalmente, en equipo y con
autonomia y responsabilidad.

Entre los diferentes aspectos que ayudan a determinar el disefio organizacional
mds conveniente de acuerdo con las directrices generales, estrategias y objetivos defi-
nidos en la planificacién, pueden mencionarse los siguientes3®:

1. Lineamientos operativos y organizacionales: corresponden a aquellos
aspectos arraigados en la cultura organizacional que determinan c6mo
la empresa suele organizarse y operar.

2. Estilo gerencial: hace referencia a la manera en que el equipo gerencial
usualmente opera en cada empresa. Existen diferentes estilos: formales
o informales, autocréticos o democréticos, que determinan el disefio de
su estructura.

3. Caracteristicas de los clientes y del mercado: las caracteristicas de los
clientes y su nivel de interrelacién conforme a las exigencias del produc-
to, servicio o mercado, asf como el nivel de competencia del mismo,
hacen necesario disponer de una estructura acorde con estos requisitos.

4. Tamario de la empresa: las grandes empresas necesitan y estan en ca-
pacidad de mantener sistemas formales, en tanto que las pequefias no
pueden o no requieren.

5. Diversidad y complejidad de las lineas de producto: las empresas que
tienen una alta variedad de productos especificos requieren estructuras
que favorezcan los procesos de disefio, manufactura y logistica. Diferen-
te organizacién tendrd una empresa con pocas lineas de productos.

6. Estabilidad de las lineas de productos: cuando las empresas deben reali-
zar cambios peridédicos en las caracteristicas del producto, se hace nece-
sario disponer de sistemas de control mds fuertes y constantes.

Principales practicas
Tradicionalmente las organizaciones, a partir de las distintas teorfas de la adminis-
tracién, se han estructurado sobre la base de funciones por departamentos con varios

39 Ibid.
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niveles jerdrquicos, y la evidencia muestra que dicha forma de estructura dificulta en
gran parte la orientacién de las organizaciones a las exigencias de un nuevo entorno
dindmico, incierto y complejo.

La gestion de la calidad a través de procesos, relacionada con la teoria de la ad-
ministracion de sistemas, concibe la organizacién como un sistema interrelacionado
de procesos que de manera sinérgica permiten a las organizaciones responder a las
exigencias de los entornos interno y externo. Las organizaciones comienzan a entender
que son las personas, en interaccién con unos recursos y unas tecnologias, las que me-
diante procesos producen los bienes o servicios. En este sentido, son consideradas como
un conjunto de procesos orientados al desarrollo de la misién y el logro de la visién a la
que aspiran mediante la generacién de valor para el cliente, pretendiendo la satisfac-
cién de todos los grupos de interés y buscando la calidad total.

Ahora bien, las exigencias del cliente de hoy requieren un modelo de organizacién
que en vez de administrar verticalmente para satisfacer los requerimientos de la alta
direccién lo haga para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Es decir,
se requiere un modelo de organizacion horizontal orientada al cliente, y esto se logra
mediante la conformacién de equipos multidisciplinarios e interfuncionales cuyo inte-
rés particular sea el desarrollo de la misién y visién organizacional fundamentadas en
la satisfaccién de necesidades y expectativas de los clientes.

Estas nuevas exigencias para las organizaciones estdn dando paso al nuevo con-
cepto de organizacién molecular, en la que cada unidad o 4rea de la organizacién tenga
suficiente autonomia para analizar el entorno desde su especialidad y pueda tomar las
decisiones con la libertad necesaria para permanecer a la vanguardia.

Las organizaciones fortalecen ya sus posiciones con la creacién de alianzas para
buscar una mayor productividad y competitividad. Son alianzas de complementariedad
y colaboracién. Vivimos la gestacién y la realidad de la organizacién de alianzas.

Estructuras organizacionales

Existen diferentes modelos de estructuras organizacionales, como resultado de los
ajustes particulares que cada empresa desarrolla para orientarse al cumplimiento de
las condiciones, estrategias y objetivos planteados por cada una. Sin embargo, estos
modelos son el resultado de combinaciones o ajustes de tres estilos tipicos de estruc-
tura organizacional: organizacion en linea, organizacion en linea y staff y organizacion
matricial.

Organizacién en linea

Es la estructura tradicional y estd definida y limitada por las funciones de cada de-
partamento responsable. Por lo general, este tipo de modelos genera barreras entre los
departamentos y, por sus diferentes niveles jerarquicos, hace lento el flujo de informa-
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Estructuras organizacionales

cién necesario para la efectividad de los procesos. Igualmente, genera poca flexibilidad
a las organizaciones, debido a que la capacidad de respuesta de la empresa frente a los
cambios del entorno es muy baja.

El modelo puede funcionar en empresas pequefias, donde el nimero de personas
permite una comunicacién mas répida y directa entre las dreas.

Organizacién en linea y staff

En este modelo de estructura, también llamado estructura orgdnica, cada departa-
mento realiza las funciones bdsicas e integrales respecto a la linea en que se subdivi-
de. Las lineas pueden estar organizadas por tipos de producto, de clientes, de zonas
geograficas. La estructura en organizaciones con este modelo es horizontal y con
un alto grado de descentralizacién. El staff, dentro del que se cuentan el gerente de
calidad y los técnicos, da apoyo a los gerentes de linea suministrando la ayuda técnica
necesaria.

Este modelo se acopla muy bien en empresas grandes y medianas.

Organizacién matricial

El modelo matricial estd diseniado como respuesta a las organizaciones que llevan
a cabo frecuente o permanentemente proyectos atendidos por equipos multidisciplina-
rios en cabeza de un gerente de proyecto. El objetivo es disponer en forma eficiente del
recurso humano al mantener en el equipo los perfiles necesarios para que el proyecto
funcione con baja dependencia. Este modelo implica que los integrantes del equipo del
proyecto tengan una doble linea de mando: una con el gerente de proyecto y otra con
el gerente funcional.

Organizacién por procesos

Son estructuras planas u horizontales, y se caracterizan porque:
1. Se conforman alrededor de procesos, no de funciones.
Se utilizan equipos de trabajo como células de la organizacién.
Se maximizan los contactos con los clientes.

oW

Se capacita a los empleados con base en las necesidades del conoci-

miento que se requiere en la organizacién y que beneficia su crecimiento.

5. Se modifican los sistemas de evaluacién del desempefio, basada en
competencias, haciendo participe en todo momento al empleado, uti-
lizando la metodologia de 360°, herramienta integral en la cual evalta el
superior, evaltan los compafieros, evaltan los subordinados y el trabaja-
dor se autoevalta para luego hacer la meta-evaluacién.

6. Existen responsables o duefios del proceso y la evaluacién de la produc-

tividad se hace costosa.
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Organizacién por redes

NAISBITT Y FRIEDMAN consideran que las organizaciones por redes tienen como origen
la aparicién de nuevas tecnologias y se basan en la existencia de nodos, donde no
hay casi jerarquias.

Toman en cuenta la definicién de red, la cual estd compuesta por nodos y relacio-
nes entre nodos. Los nodos son los elementos que caracterizan las células basicas
y son a la organizacién en red lo que los departamentos a la organizacién por fun-
cién. Dichos nodos pueden adoptar diferentes formas y tamafios, de acuerdo con
el nimero de conexiones que existan y los nodos que participen en la organizacién.

Su enfoque estd en la resolucién de problemas propios de la organizacién de
manera sencilla y flexible, hecho que radica en la gestién de cambio. Rompe para-
digmas, en especial en todo lo relacionado con el poder, puesto que él esté en los
nodos, que son los que dan la informacién.

La organizacién en red cuestiona los cinco paradigmas siguientes:

1. La divisidn vertical del trabajo, por considerarla disociadora entre el
disefio y la ejecucidn, puesto que es uno de los principios bésicos de la
organizacién en red.

2. El predominio de la coordinacién mediante la jerarquia, por cuanto en una
organizacién en red todos los nodos tienen la misma importancia relativa.

3. Ellider que gufa tareas a los subordinados, ya que el lider en una orga-
nizacion en red orienta a las personas a cargo hacia la autogestién, y el
conocimiento y las distancias hacen imposible esta supervisién. Se da
la integracidn miiltiple, es decir, prevalecen las estructuras matriciales de
doble jerarquia.

4. Los roles entre operativos y ejecutores, pues cada persona aporta a la
organizacién desde su experiencia y su conocimiento.

5. Larigidez de las normas y procedimientos, y se da paso a la normatividad
dindmica.

Ahora bien, para poder trabajar en red se requieren algunos elementos, como:
1. Cohesidn: estd relacionada con la afectividad y con los equipos de trabajo.
2. Potencial combinatorio: se refiere a la cantidad de articulaciones e inte-
graciones que puede hacer un nodo de acuerdo con sus caracteristicas.
3. Poder de activacién: se refiere a la forma en que los nodos interacttuan
con las personas que componen una red.

Como puede concluirse, las organizaciones que se estructuran por redes son no-

vedosas, innovadoras y creativas, y necesitan personas que sean abiertas al didlogo,
flexibles, responsables y honestas en el desempefio.
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Implementacion

Implementacién

La administracién por calidad implica la claridad suficiente, en todos los integrantes
de la organizacién, respecto a sus pilares fundamentales, como son el enfoque a
los clientes, el trabajo en equipo y el mejoramiento continuo. Por ello es necesario,
para que su implantacion sea exitosa, que sean compartidas las directrices genera-
les del negocio, las estrategias y los objetivos de calidad definidos en el proceso de
planificacién.

La implementacién de un sistema de administracién de calidad es un proceso
que requiere formar los equipos de trabajo que orienten sus esfuerzos hacia el cum-
plimiento de los objetivos de la calidad y de equipos de innovacién y mejoramiento
continuo que permitan mantenernos enfocados en el cliente y en alcanzar y au-
mentar la satisfaccién de los clientes interno y externo, mediante el mejoramiento
continuo.

Formacion de equipos de trabajo

La administracién de la calidad debe basarse en los aspectos fundamentales derivados
de la planificacién para la formacién de los equipos de trabajo. En la medida en que
exista claridad en las directrices generales, en el estilo de liderazgo y una cultura de
trabajo en equipo, se favorece el proceso de definicion e implementacién de los equipos
de trabajo.

El punto de partida para la formacién de los equipos es la bisqueda de las perso-
nas adecuadas para el tipo de trabajo y el objetivo del mismo. Asimismo, es necesario
anticiparse a situaciones como la resistencia al cambio, que eventualmente pueden
presentarse al cambiar el estilo de trabajo. Para enfrentar estas situaciones es necesa-
rio vincular a todas las partes implicadas en la fase de planeacién y definicion de los
equipos, con un liderazgo claro por parte de los directivos, ofreciendo el desarrollo y
reconocimiento del personal.

El proceso de desarrollo de equipos consta de una serie de fases para llegar a un
alto desempefio:

Fase 1: Formacidn del equipo: esta etapa consiste en dirigir el equipo identificando
sus objetivos conforme a lo planificado. De igual modo, es necesario que el lider fije
normas y desarrolle las estrategias de comunicacién que faciliten la solucién de con-
flictos y la toma de decisiones.

Fase 2: Construccién del equipo: en la construccién del equipo se definen los
roles para cada integrante y los indicadores de desempefio del mismo. En esta eta-
pa el equipo espera un apoyo de parte del lider y participar en la solucién de los
problemas.

Fase 3: Empoderamiento: se caracteriza porque el equipo busca soluciones a pro-
blemas mayores, monitorea sus indicadores e identifica necesidades de capacitacién
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Formacion de equipos de trabajo

y entrenamiento. El lider entonces ayuda a la solucién de los problemas e involucra al
equipo en la responsabilidad de las soluciones.

Fase 4: Autodireccion: el equipo estd en capacidad de administrar su desempefio y

mejorar continuamente aspectos como calidad, costo y tiempo. También, es capaz de

asumir responsabilidades. El rol del lider se limita al apoyo, ya que el equipo es capaz de
autodirigirse.

Claves para el éxito de los equipos de trabajo
A través de la observacién y seguimiento del comportamiento y desempefio de los

equipos de trabajo han podido detectarse los siguientes elementos determinantes en

la conformacién del equipo y en la solucién de sus problemas#:

1.
2.

Claridad en las metas del equipo.

Plan para mejorar que establezca necesidades materiales, de apoyo y
conocimientos requeridos.

Roles claramente definidos y entendidos por sus integrantes.

Clara comunicacién, didlogo abierto y escucha activa.

Conductas benéficas para el equipo mediante habilidades y practicas
eficaces que guien las discusiones.

Procedimientos de decisién bien definidos, tomando la informacién
como base para la decisién y el consenso.

Participacién equilibrada de todos los integrantes del equipo.
Definicién del patrén de conductas.

Conciencia del proceso de grupo entendiendo que el equipo esta por
encima de condiciones particulares.

10. Enfoque cientifico para resolver los problemas.

Direccidn
De acuerdo con Koontz y O’Donnell, la funcién de la direccién es guiar, de un

lado, y controlar, de otro, las acciones de los subalternos o colaboradores de la orga-
nizacion.

1.

2.
3.

Visto asi, el principal enfoque de la direccién se orienta en tres grandes areas:

Empoderamiento y motivacién.
Liderazgo.
Comunicacién.

No obstante, las tres dreas requieren autoridad y delegacién.

40

Ibid.
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Formacién de equipos de trabajo

Tabla 3.3 Principios de Deming
para el empoderamiento
y la motivacion.

Fuente: James Evans.
Administracién y control de la
calidad. México: Cengage Learning,
2008. Adaptacién de los autores.

Autoridad

De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia Espafiola, brRAE#, autoridad
es el “poder que gobierna o ejerce el mando, de hecho o de derecho”. También es una
persona revestida de un poder o mando. Es la principal funcién de la administracién.
De su propia naturaleza, es independiente y a la vez concertada, es elegida y a la vez
ejerce su poder sobre la organizacién. La autoridad permea la empresa y baja a todos
los niveles, a través de la delegacion.

Delegacion
Proceso mediante el cual una persona que ejerce la autoridad da a otra la jurisdic-
cién para que haga sus veces o lo represente.

Empoderamiento y motivacion

El empoderamiento significa dar a las personas autoridad para tomar decisiones
con base en lo que consideran que estd bien, es adecuado o ha sido concertado, bus-
cando con ello tener control sobre el trabajo, enfrentar los riesgos que supone la toma
de decisiones, realizar un autoaprendizaje y promover correctamente el cambio.

A continuacidn se presentan cinco de los catorce principios de Deming, los cuales
se enfocan hacia el proceso de empoderamiento de los trabajadores, como fundamen-
to de la practica empresarial:

N° Principios de Deming (que
contienen aspectos relativos al
empoderamiento y la motivacién)

6 Implantar la capacitacién.

7 Instituir el liderazgo.

8 Desterrar el temor.

10 Eliminar los esléganes, las exhortaciones

y las metas para la fuerza laboral.

13 Establecer un vigoroso programa de
educacién y de reentrenamiento.

La motivacidn es un proceso mediante el cual se crean las condiciones que permi-
ten a cada persona realizar su propio trabajo. En un nivel de eficiencia méximo propio
no existen empleados desmotivados, mds bien el sistema en el que trabaja la gente
puede impedir la motivacién o incrementarla.

41 Real Academia Espafiola. La RAE se encuentra también en http://www.rae.es/rae.html.
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La motivacién puede medirse mediante un adecuado sistema de compensacién
y reconocimiento a través de la evaluacion del desempefio. A continuacién, en forma
resumida, se relacionan algunas teorfas de la motivacién que se aplican en las organi-
zaciones.

Teoria Autor Foco

Teorias de contenido

Jerarqufa de necesidades Abraham Maslow Necesidad

Motivacién y mantenimiento F. Herzberg Necesidad/satisfaccion
Teorfas Xy Y D. McGregor Expectativas administrativas
n-Ach, n-Aff, n-Pow D. McCleland Necesidad adquirida
Teorias de proceso

Preferencia-expectativa Victor H. Vroom Expectativa
Contingencias Portery Lawler Expectativa/recompensa
Establecimiento de metas Edward Locke Meta

Teorfa liderazgo de ruta-meta Robert J. House Meta

Teorias basadas en el medio ambiente

Condicionamiento operativo B.F. Skinner Reforzamiento

Igualdad J. Stacy Adams Igualdad

Aprendizaje social/autoeficiencia Bandura, Snyder Aprendizaje social/

autoeficiencia

Liderazgo

Se entiende, en el caso de la administracién por calidad, como el papel de la alta
direccién en la creacién y mantenimiento del direccionamiento estratégico, asi como
en la promocién permanente del desarrollo de habilidades de liderazgo en todos los
niveles. Se considera también como la competencia de un ser humano para hacer que
lo sigan mediante el ejemplo que él puede dar. El liderazgo en calidad requiere compro-
miso y anticipacién intensa de los miembros de la organizacién para conseguir que la
administracion por calidad fluya en todos los sentidos, como se muestra en la grafica 3.9.

Alta direccién

. Selecciona (perfiles)
Nivel 2 de la Induccién y reinduccién
organizacién Educacién, capacitacién
: Competencias
Nivel 3 de la Evolucidn
organizacion Mejoramiento de
' condicones de vida.

v
Lideres de la organizacién
(de todos los niveles)
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Tabla 3.4 Teorias de
la motivacion.

Fuente: James Evans.
Administracién y control

de la calidad. México:
Cengage Learning, 2008.
Adaptacién de los autores.

Grifica 3.9. Liderazgo
en equipo para la
administracién por calidad.

Fuente: Luzdngela Aldana de
Vega. Apuntes de cursos de
evaluadores. Bogotd. Premio
Galardén a la Excelencia, 2005.
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Tabla 3.5 Plan de
comunicacion de la empresa.

Fuente: Oscar Galindo y Andrés
Villegas. Disefio propio.

Tabla 3.6 Niveles de
involucramiento, acciones
y resultados esperados.

Fuente: James Evans.
Administracién y control de la
calidad. México: Cengage Learning,
2008. Adaptacién de los autores.

Comunicacion
Es el proceso mediante el cual la empresa da a conocer la creacién de conocimien-

to y valor a todos sus grupos de interés, iniciando desde su interior, con sus colabora-

dores, accionistas, hacia afuera, con sus proveedores y con sus clientes.
Los siguientes son los pasos por seguir en la creacién del plan de comunicacién
de las organizaciones.

Fases del plan de comunicacién de la empresa

1 Determinar qué se quiere conseguir, cudles son los objetivos.

2 Decidir a quién va a dirigirse la comunicacién.

Pensar cudl es la idea que se quiere transmitir.

Seleccionar los medios apropiados y su frecuencia de utilizacién.

3
4 Fijar el presupuesto (cudnto).
5
6

Ejecutar el plan de medios y medir su impacto.

Funciones de los empleados

La primera fase de comprensién de la funcién de los empleados estd en relacién
con su grado de comprensién de las labores y responsabilidades que tienen con la
organizacion.

Un nivel més alto de involucramiento representa un mejor trabajo y responsabili-
dad por parte del colaborador.

Desde este enfoque, la tabla 3.6 ilustra los niveles de involucramiento, las acciones
y los resultados esperados.

Nivel Accidn Resultado
1. Compartir Directivos deciden y luego informan Conformidad
informacién a sus colaboradores.
Directivos reciben informacién de los Aceptacién

2. Didlogo colaboradores y luego deciden.

Directivos asignan un problema Contribucién
cada vez a algunos empleados que
previamente se han seleccionado.

Solucién de
problemas especiales

4. Solucién de Grupos (intactos) se retinen en forma Compromiso
problemas en periédica (semanalmente) para
el grupo solucionar problemas locales.

5. Solucién de Grupos (multifuncionales) se retinen Cooperacién
problemas para solucionar problemas mutuos.

entre grupos
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6. Solucién enfocada | Grupos (intactos) profundizan con participacién| Concentracién
de problemas reiterada (diaria) en un asunto especifico.
7. Autodireccién Equipos en lugares seleccionados trabajan Responsabilidad
limitada tiempo completo con un minimo de supervisién.
8. Autodireccion total | Directivos facilitan la autoadministracién en Propiedad
una empresa que es “todos un equipo”.

Estos niveles de accién de los empleados permitiran a la organizacién la apropia-
cion y el desarrollo de politicas y estrategias de manera mds adecuada, pertinente, a
tiempo y con resultados evidentes, mds atin cuando el propdsito es maximizar la apro-
piacién de la calidad y el sentido de respeto por el entorno.

La segunda fase de comprensién de la funcién de los empleados es la de su parti-
cipacién en el cambio cultural de la organizacion.

Desde este punto de vista, autores como Juran y otros han sugerido que una em-
presa deberia fomentar cinco conductas clave para desarrollar la cultura:

Cambio cultural

1. Debe crear y mantener una conciencia de la calidad,
informando resultados a toda la organizacién.

2. Debe dar evidencias de un liderazgo administrativo
(como basarse en un consejo de calidad), proporcionar
recursos o manejar proyectos de calidad.

3. Laorganizacién deberd fomentar el autodesarrollo, el
empoderamiento y el compromiso del personal.

4. Enelinterior de la organizacién deberdn generarse los
espacios necesarios de participacién a todos los empleados.

5. Laempresa debera contar con un programa
de compensacién y beneficios.

Evaluacion

Es un proceso que permite juzgar el cumplimiento de acciones o metas de manera
objetiva, de acuerdo con los estdndares previstos y las metas trazadas desde el direc-
cionamiento estratégico y que se encuentran plasmados en los planes de accién de
cada drea y toda la organizacién. En la evaluacién de la administracion de la calidad no
solo interviene el proceso administrativo (planear, organizar, ejecutar, dirigir y con-
trolar) como tal, sino también el proceso de mejoramiento continuo expresado en el
PHVA (planear, hacer, verificar y ajustar), para dar paso de manera concreta a los re-
sultados obtenidos en el ejercicio de diagnéstico, donde finalmente se encontrardn las
fortalezas y oportunidades, amenazas y debilidades expresadas en forma cualitativa y
cuantitativa, con el &nimo de mejorar la calidad en toda la organizacién y en la vida de
cada individuo que la integra.
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Formacion de equipos de trabajo

Tabla 3.7 Cambio cultural.

Fuente: James Evans.
Administracién y control

de la calidad. México:
Cengage Learning, 2008.
Adaptacién de los autores.



Evaluacién

Tabla 3.8 Propésitos de un
sistema de medicion.

Fuente: James Evans.
Administracién y control

de la calidad. México:
Cengage Learning, 2008.
Adaptacién de los autores.

Como herramientas posibles de la evaluacién en la administracion por calidad se
encuentran las observaciones directas, los cuestionarios, las encuestas, los grupos
focales y la auditorfa. Las anteriores herramientas abren el espacio al sistema de infor-
macién, como se explica mds adelante.

La medicién del desemperiio en toda la organizacién es una tarea que amerita un
especial esfuerzo de la organizacién. Es un proceso objetivo y sistemdtico para la re-
coleccién, el andlisis y la utilizacién de la informacién con el fin de determinar qué tan
eficiente y eficazmente se generan resultados y se logran los objetivos planteados en la
organizacion.

En un sistema de medicién del desempefio se mide fundamentalmente lo que la
organizacién considera importante y qué tan bien estd desempefiandose, pero hay que
tener en cuenta que asi como esta herramienta puede orientar a una organizacién en
una direccién, un sistema inadecuado puede alejarla de su rumbo inicial.

Para medir cualquier programa en forma eficaz, hay que seguir tres etapas:

1. Definir los resultados que el sistema debe lograr.

2. Medir el desempefio del programa con relacién al logro de sus resulta-
dos esperados.

3. Reportar los resultados a quienes toman las decisiones y pueden usar
esta informacién para actuar.

Entre los propdsitos de un sistema de medicién del desempefio estén los siguientes:

Propésitos

1. Proporcionar direccién y apoyo para
el mejoramiento continuo.

2. lIdentificar tendencias y progresos.

3. Facilitar el entendimiento de las
relaciones de causa-efecto.

4. Permitir comparacién del desempefio con el benchmark.

5. Ofrecer perspectiva de pasado, presente y futuro.

Pasos para el disefio de un sistema de medicién+:
1. Evaluar el estado de preparacion de la organizacién. Es muy importante
cuestionarse:
« ¢Estamos listos para implementar un sistema de medicién del desempefio?
- ¢Existe la mezcla correcta de gente, materiales y suministros adecuados?
- ¢Contamos con gente responsable para implementarlo?

42 Basado en http://www.leon.gob.mx/sindes/.
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Definir el propdsito. Igualmente hay que cuestionarse:

« ¢Es el objetivo mejorar la toma de decisiones, la planificacion, la gestion,
la presupuestacion, la obligacién de rendir cuentas o de lograr alguiin otro

propdsito?

« ¢Cudles son los problemas a los que el proceso de medicién debe dirigirse?
« ¢Quiénes son los usuarios potenciales de los datos sobre el desempefio?

Preparar una declaracion de politicas. No hay que olvidar que la imple-
mentacién de la medicién del desempefio requiere tiempo y recursos.
Es muy importante definir politicas para la legitimizacién del proceso,
asi como el grado de participacién que los empleados y los stakeholders
tendran en el disefio de la herramienta.
Elaborar un plan de trabajo. Sin un plan de trabajo bien definido el rum-
bo serd muy incierto; es importante definir quién administrard el proyec-
to, qué actores participardn y cudndo, qué tipo de capacitacion habr4,
qué actividades van a medirse, cémo se hara la verificacién y validez, y
también definir un cronograma de trabajo.
Iniciar la orientacion y la capacitacion. La orientacién debe cubrir el pro-
posito del proyecto y cémo se utilizardn los datos, si habrd incentivos o
sanciones, si serdn utilizados los datos para fijar estdndares de trabajo,
quién interpretard los datos, entre otros.
Escoger las dreas que van a medirse. Algunos dmbitos de la organizacion
son més féciles de medir que otros. Hay que tener en cuenta algunos
criterios de seleccién, como si se tiene informacién histérica, si los fun-
cionarios de esa drea estdn interesados en la medicién o si hay proble-
mas con la produccién o el servicio y hay necesidad de mejorarlo.
Formular una declaracién de misién, metas y objetivos. Es pertinente
definir una misién, las metas y los objetivos, ya que estos dan una
orientacion a largo plazo, son la base de las decisiones, ayudan en la
presupuestacion y dan un enfoque que incita a todas las personas a
trabajar.
Identificar las medidas. Recuérdese que existen cuatro medidas del
desemperio:
a. Medicion de los insumos: recursos que se usan para brindar los servicios.
b. Medicion de la productividad: el trabajo logrado.
¢. Medicidn de los resultados: el grado al cual los servicios estén logrando la
misién, las metas y los objetivos propuestos.
d. Medicién de la eficiencia: costos de la productividad y los resultados en
dinero o en horas de trabajo por unidad.
Establecer un sistema para la recopilacion, el andlisis y el reporte de los
datos. Los datos deben ser ficiles de recolectar y de actualizar, deben
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Evaluacién

estar completos, deben ser oportunos, exactos, practicos y consistentes
en el tiempo. Su costo de obtencién debe ser razonable. Finalmente, el
formato de recopilacién de la informacién y el reporte deben ser lo més

amigables posible.

10.

Monitorear y evaluar. Es importante revisar los procedimientos de

recopilacién de la informacién, identificar los puntos débiles en la

cadena humana de recoleccién de datos, establecer un buen sistema

de retroalimentacién con los clientes y usuarios de la informacién y dar

seguimiento constante.

Dentro de las herramientas mencionadas para monitorear y evaluar el proceso
estdn los indicadores, conceptualizados como unidades de produccién o de produc-
tos que permiten conocer el cumplimiento de las metas y el desempefio de una ins-
titucion.

Los indicadores para la medicién del desempefio se establecen en todo el espec-
tro de la gestién. Habrd indicadores que midan la satisfaccién cotidiana y, al mismo
tiempo, indicadores que midan la eficiencia y la eficacia de los productos/servicios

(tiempo de reparacién, quejas de residentes, etc.).

Tipos de indicadores

De rendimiento: miden los productos cotidianos cuantitativamente.
De eficiencia: miden, primordialmente, el tiempo de

la prestacion en las unidades de produccién.

De eficacia: miden la calidad de los productos. Aglutinan
la cantidad con el tiempo de respuesta.

De comparacién: comparan mediciones en

periodos o situaciones similares.

De resultados: miden si las acciones estédn

concretando la visién del administrador.

Consideraciones en torno a los indicadores
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La calidad vale méas que la cantidad.

Son utiles en la medida en que estdn adecuados

a la necesidad y la capacidad.

La continuidad brinda validez.

Modificar antes que introducir nuevos elementos de medicién.

La base es la concertacién.

No hay un indicador que muestre todo el espectro de la gestion.
El objetivo es el comportamiento institucional, no los indicadores.



Administracién de la informacién

Administracién de la informacién
El proceso de administracién de la informacion resultante de los sistemas de medicién
(de desempefio) busca entregar a la organizacién informacién veraz, oportuna y perti-
nente en los tiempos y momentos criticos, o de decisidn, definidos por la administra-
cién de la empresa.
Entre otros factores, la administracién de la informacién ofrece:
1. Examen de las tendencias y cambios en los indicadores clave del desempefio.
2. Comparaciones con relacién a otras unidades de negocio, o el desempe-
fio de los competidores.
3. Calcular las medias, desviaciones y otros pardmetros estadisticos, para
una mejor comprensién del comportamiento de las variables medidas.
4. Explicary entender profundamente las relaciones existentes entre varia-
bles, asi como entre indicadores.

Como un ejemplo latente de la practica de indicadores estd la herramienta del ba-
lance Scorecard (Bsc), que es un método que tiene su fundamento en el trabajo en equi-
po y se utiliza para proyectar la visién y objetivos estratégicos en acciones especificas,
desde el interior de la organizacién. Del buen desempefio de estas acciones dependera
el grado de cumplimiento de los aspectos y objetivos definidos en el direccionamiento
estratégico.

El balance Scorecard (calificacién balanceada), también conocido como cuadro de
mando integral, es un método planteado por Robert Kaplan y David Norton en 1992;
su propdsito es traducir la vision y estrategias de una organizacién en indicadores que
permitan llevarlas a la préctica; es decir, a la accién. De esta manera, reorienta el siste-
ma gerencial y se vinculan los planes de corto y largo plazos.

El comtn de las organizaciones tienen en claro la importancia de los resultados
financieros como medida de su éxito y, en realidad, es un factor relevante que permite
reconocer el desempefio de una empresa. Sin embargo, el enfoque netamente financie-
ro hace que la organizacién se centre en hechos pasados y pierda de vista informacién
que evidencie el desempefio actual y futuro y no tome en cuenta lo mds importante que
posee, el talento humano, y olvide aplicar el refrdn “Duro con el proceso, suave con las
personas”.

Actividades de andlisis y de repaso

Lea cuidadosamente los siguientes enunciados y responda cada uno de ellos con
el apoyo de los contenidos del capitulo; ademds, complemente con informacién con-
sultada de otros textos o péginas en internet que desarrollen el mismo tema, con el
propdsito de enriquecer su aprendizaje.
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Preguntas de discusién

10.

11.

1.

Enunciados:

Explique la relacién entre el nuevo ambiente de las organizaciones y su
relacién con la administracién por calidad.

Elabore un ensayo sobre la relacién entre el direccionamiento estratégi-
coy la administracién por calidad en las organizaciones.

Estructure un ensayo que permita entender el direccionamiento estra-
tégico y la administracién por calidad desde un enfoque sistémico y
complejo en las organizaciones.

Disefie un plan estratégico como fundamento para el desarrollo de la
misién y visidn empresarial orientada a la satisfaccién de necesidades
de sus clientes y explique cémo la administracién por calidad puede
ayudar al desarrollo y ejecucién del respectivo plan.

En trabajo en equipo integrado con compafieros de la clase, entreviste

al menos a tres directivos de empresas reconocidas en su ciudad sobre

la percepcién que ellos tienen de la relacién entre el direccionamiento
estratégico y la administracion por calidad a través de los procesos en el
contexto de las empresas u organizaciones donde trabajan los entrevista-
dos.

Seleccione una empresa e investigue su visién, y a partir de ella formule
tres objetivos generales que impulsen a la compafifa a alcanzar esa visién.
Una empresa tiene formulado el objetivo general de “Incrementar la re-
tencion de los clientes”. Desarrolle un plan con indicadores que permita
ver el proceso de desarrollo de la retencién de clientes.

Elabore un mapa estratégico de los objetivos planteados en el numeral 2
indicando claramente la relacién causa-efecto.

Enuncie cinco posibles indicadores que una empresa de mensajerfa
deberia formular teniendo en cuenta que dentro de su visidn y objetivos
generales estd ser reconocida como la empresa de mayor cumplimiento en
las entregas y con un manejo oportuno y exacto de la informacién hacia el
cliente.

Defina la forma en que podrian calcularse y la unidad de medida de los
indicadores sefalados en el punto anterior.

Desarrolle una accién estratégica que apoye a la empresa de mensajeria
anterior a alcanzar su visién y objetivos generales.

Preguntas de discusion

Seleccione un sector de negocios de su pafs y una empresa que se des-
taque en él, para discutir los objetivos estratégicos que usted considere
han desarrollado para alcanzar el éxito.

©109 *



2. ¢Cudles considera son las acciones estratégicas de mayor éxito que ha
desarrollado la empresa del punto anterior para apoyar o impulsar el
logro de los objetivos generales?

3. Enuncie las diferencias entre la estructura de una organizacién vertical y
una plana u horizontal.

4. ¢Qué tedricos vistos en el capitulo 1 recordé al hacer la lectura del capi-
tulo actual?

5. ¢Encuentra usted alguna diferencia o similitud entre un plan estratégico y el
direccionamiento estratégico de una organizacién? Sustente su respuesta.

6. ¢Encuentra usted alguna similitud o diferencia entre un plan estratégico
y un despliegue de politicas, cualquiera que sea el método que se utili-
ce? Sustente su respuesta.

7. ¢éVio usted alguna diferencia o similitud entre el direccionamiento estra-
tégico y la planeacion por escenarios? Sustente su respuesta.

Ejercicios y taller

Una compafifa de transporte terrestre de pasajeros que tiene su sede principal en Co-
lombia, ha extendido su servicio a Venezuela, Ecuador y Pert. La empresa ha definido
su vision y misién y ha establecido una estructura que le permite atender su negocio
conforme a estas directrices.

La empresa estd preparando el Plan Estratégico General para el siguiente afio, el
cual contendrd los objetivos generales y metas de los mismos, como también los obje-
tivos estratégicos o acciones por desarrollar para alcanzar estos objetivos, la medida de
desempefio de cada objetivo estratégico y las dreas implicadas en cada uno.

La empresa desea que usted colabore en revisar y completar este Plan Estratégico,
para lo cual le ha suministrado la siguiente informacién general y el estado actual de
desarrollo del plan. Realice los supuestos que considere pertinentes.

Visién
Para el afio 2020, ser los mds grandes y rentables proveedores del servicio de
transporte de pasajeros en Suramérica.

Misidn

Satisfacer plenamente a nuestros clientes con una alta calidad y confiabilidad de
nuestros servicios, manteniendo un alto conocimiento y contacto con ellos, con perso-
nal de altas capacidades humanas y técnicas, soportados con tecnologia de punta que
conduzcan a excelentes resultados para nuestros accionistas.
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Ejercicios y taller

Estructura

La estructura de la empresa estd conformada por la gerencia general, gerencia
comercial, de operaciones, financiera y administrativa. Dentro de ellas existen dreas
como mercadeo, ventas, control de calidad, operaciones, inversiones, recursos huma-
nos, servicio al cliente y servicios técnicos.

- - - .. | Medida de Area
Objetivo general Objetivo estratégico o accién N .
desempefio implicada
Introducir nuevos
servicios, rutas y Al final del afio
experiencias al mercado. los nuevos
servicios deben
Incrementar el nivel de utilidades. Reducir los costos de representar 30%
operacién y administracion. | de |as ventas.

Blanco/meta
Incrementar en 5%. Mejorar el nivel de servicio al
cliente manteniendo el margen
de rentabilidad del negocio.

Conquistar nuevos mercados.

Aumentar el margen de rentabilidad
de nuestras inversiones.

Blanco/meta
Rentabilidad minima aceptable de 20%.

Desarrollar al personal en el
conocimiento del negocio y el
compromiso frente a la calidad.

Blanco/meta
100% del personal con curso
técnico y de calidad aprobado.

Aumentar el nivel de productividad
mediante procesos més eficientes
y proveedores orientados a

la filosofia de calidad.

Blanco / meta

Incrementar el nivel tecnolégico
de nuestros procesos de
operacién y servicio.

Blanco/meta

Establecer programas de calidad
involucrando a todo el personal.

Blanco/meta

e



Ejercicios y taller

Los puntos por resolver son:

a. ¢Qué observaciones harfa usted a la visién y misién formulada por la
compafiia?

b. ¢Qué observaciones y modificaciones haria al estado actual del plan?

c. Complete el plan conforme a las casillas que aparecen en blanco.

d. Seleccione una de las dreas de la empresa y desarrolle un plan especifico
de drea en direccién al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
organizacién donde el drea se encuentre implicada.
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CAPiTULO 4

Integracion del talento
humano a la administraciéon
por calidad

Los lideres necesitan promover ambientes y procesos
de trabajo en los que la gente pueda desarrollar
relaciones de alta calidad: relaciones de unos
con otros, con el grupo con el que trabajamos,
con nuestros clientes y con los individuos.

M. DePree

ESTE CAP{TULO DA a conocer los beneficios de trabajar la administracion
por calidad teniendo como centro al ser humano, con sus competencias e
integralidad, con sus motivaciones e intereses, como fuente de adicién de
valor, como generadora de cambio y como elemento fundamental para las

organizaciones que aprenden constantemente.

Objetivos

« Identificar cémo las motivaciones intrinsecas, extrinse- organizacién integral por procesos en la admi-
cas y trascendentales llevan a desarrollar un trabajo bien nistracién por calidad, mediante un modelo
hecho desde la primera vez. propuesto.

« Explicar la importancia del talento humano en la planea- « Dejar un marco referencial de autores que de-
cién y estructuracién del talento humano en la admi- sarrollan los procesos del talento humano, con
nistracién por calidad, orientado a la satisfaccién de las visiéon de calidad.
necesidades de los clientes.

« Plantear cémo las organizaciones incorporan a la calidad Términos clave
el conocimiento de las personas y lo apropian como Motivaciones, conocimiento, competencias,
aprendizaje organizacional. calidad, lider, equipo de alto desempefio,

« Explicar las principales competencias que se requieren en el aprendizaje, visionario estratégico de mentey
enfoque de administracién por calidad e integrarlas al modelo corazén, desarrollo integral arménico, cultura de la
propuesto para el desempefio personal y los procesos de la innovacioén, arquitectura organizacional, modelo.

organizacion, para planear, guiar y adoptar el cambio en las
organizaciones.
« Establecer la relacién entre los pilares del desempefio

personal integral por competencias y los pilares de la



Las motivaciones

En capitulos anteriores se estudié la calidad como una forma diferente de administrar
las organizaciones y los principales elementos que la integran a partir de la visién estra-
tégica, en la cual se definen aspectos relevantes como la misién y la visién del negocio,
y se determina el talento humano como el potencial mds importante y estratégico con
que cuenta toda organizacién.

También se trataron las teorias de la motivacién que de una u otra manera se rela-
cionan con los planteamientos de Manfred Max-Neef, como se verd a través del capitulo.

La integracién del conocimiento y la informacién del talento humano, tanto indi-
vidual como grupalmente, con la arquitectura organizacional, constituyen la fortaleza
de cambio en las organizaciones y, por ende, el mejoramiento continuo, al igual que la
motivacion que hace que el individuo permanezca en la organizacién o se comprometa
con ella.

Este talento humano posee, ademds de conocimiento y experiencia, principios,
valores, virtudes y competencias para el desempefio integral de la persona, que la con-
vierten en un ser con habilidad estratégica de mente y corazdn; esto lo lleva a formular
un proyecto de vida laboral, ya sea vinculado a una organizacién o como emprendedor
en su propio negocio.

El proceso de crecimiento personal del individuo hace que busque continuamente
conocerse a si mismo e identifique sus motivaciones, extrinsecas y trascendentes —fené-
meno estudiado por Maslow, en el marco de su escala de necesidades, por McClelland,
desde los enfoques de afiliacién, poder y logro, y por Skinner, desde la motivacién por el
medio ambiente.

MANFRED MAX-NEEF' ubica la trascendencia dentro de las necesidades fundamentales
de las personas, y considera que es el tercer atributo de la condicién humana.
Todos los seres humanos tienen las anteriores dimensiones para su motivacién, y

cada una de ellas varia de acuerdo con los cambios producidos por el aprendizaje y por

la interrelacién con otras personas. Por ejemplo:

La motivacidn intrinseca se da cuando las personas aman a su familia, y sienten
gusto por lo que hacen, por el estudio, por el trabajo.

La motivacion extrinseca se presenta en los seres humanos por algo que est4 fuera
de ellos; por ejemplo, el dinero que reciben a cambio de su trabajo, el reconocimiento,
el respeto.

La motivacién trascendente es el resultado provocado en otra persona, debido a
la accién de la persona motivada. Por ejemplo, el éxito que se ve en las personas, las
familias ejemplares, el trabajador eficaz, el profesor que ilumina a sus estudiantes.

1 Manfred Max-Neef. Desarrollo a escala humana: conceptos, aplicaciones y
reflexiones. Montevideo: Nordan Comunidad, 1993.
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Las motivaciones

Grafica 4.1 Tipos de
motivaciones.

Fuente: Manfred Max-Neef.
Desarrollo a escala humana,
conceptos, aplicaciones y
reflexiones. Montevideo: Nordan
Comunidad, 1993. Adaptacién
de Luzéngela Aldana de Vega.

v
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M: motivacién; MI: motivacién intrinseca; ME: motivacién extrinseca; MT: motivacién trascendente.

Durante esa busqueda continua se mueve como un actor independiente para el
mundo laboral, que basa sus gestiones en aspectos racionales y relacionales.

Las organizaciones son entes que siguen un plan institucional integral y de
aprendizaje organizacional que las hace singulares en su forma de realizar su tra-
bajo. En su interior existe un desarrollo integral arménico de los recursos. Su
crecimiento crea interdependencia entre las personas y genera relaciones de lide-
razgo. A las organizaciones se les conoce como el actor dependiente en el mundo
laboral.

Estas dos variables estdn sujetas a multiples fuerzas internas y externas que, en
ocasiones, hacen pensar que si se actua proactivamente dentro de un proceso de pla-
neacion, la brecha entre el desempefio de las personas y el dfa a dia en la organizacién
quedaria superada.

Las personas, a través de su crecimiento y desarrollo, van logrando formas de
ser y de pensar que las hacen diferentes. Estos aprendizajes académicos y experien-
ciales los gestionan en las organizaciones donde laboran. Las organizaciones, por
su parte, son también singulares en el desarrollo de las actividades y en la forma de
hacer las cosas.

Armonizar las expectativas y formas de ser de los individuos da significado a la
planeacién de los procesos en la administracién por calidad. Si se piensa en proce-
sos, el talento humano genera y hace parte de ellos, los identifica, los construye y los
gestiona.

La identificacién y alineacién mutua de los procesos de logro del actor humano y
de los procesos de gestion del actor organizacional hacen que un sistema de adminis-
tracion por calidad se incorpore mds rapidamente en las organizaciones, tal como se
muestra en la gréfica 4.2.
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Los individuos aportan habilidades aprendidas a través de procesos de aprendi-
zaje significativo, experiencias, preconceptos convertidos en habilidades para tomar
decisiones, y generar ideas y soluciones porque poseen un conocimiento intelectual y
emocional.

El propésito central es planear y dirigir constantemente el alineamiento horizontal,
el sery el hacer, el balance, la interaccién e interdependencia de estos dos actores: el
talento humano, actor independiente, como elemento diferenciador, y la organizacidn,
actor dependiente, como gestora del conocimiento.

La visidn sistémica de la planeacion de los procesos, vista como el todo y sus partes,
y viceversa, reafirma la complejidad del conglomerado humano y la complejidad de las
organizaciones para armonizarse.

La gréfica 4.3 ilustra los dos actores fundamentales donde tienen origen la inter-
dependencia de los procesos de logro personal, evidenciados en habilidades de mente
y corazén, y los procesos organizacionales, centrados en el desarrollo arménico del
desempefio del talento humano, el cual se enfoca en el logro, de las competencias que
debe tener el ser humano para trabajar con base en la administracién por calidad, se
concreta en la gestiéon que cada persona realiza como trabajador en la organizacién y
se retroalimenta con el talento humano a través de los programas de capacitacion y
formacion, de acuerdo con necesidades de mejoramiento del capital humano, segin
las brechas de conocimiento, competencias y calidad existentes.
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Grifica 4.2 Alineacién
trabajador-organizacion.

Fuente: Donna Summers.
Administracién de la
calidad. México: Pearson-
Prentice Hall, 2006.



Las motivaciones

Grifica 4.3 Capacitacién
y formacion.

Fuente: Carlos
Ernesto Gonzélez Soler.
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GARY HAMMEL? afirma que el aprendizaje organizacional y la gestién de conocimien-

tos se articulan en el mejoramiento continuo. Segun él, Juran y Deming, pioneros
del movimiento de la calidad, inventaron las herramientas y los métodos que hicie-
ron de la calidad una propiedad ubicua y en continuo movimiento.

PETER DRUCKER, en su libro La sociedad postcapitalista3, habla del nuevo trabajador,

el que conformard las organizaciones del futuro: el trabajador del conocimiento, el
cual busca aplicar su conocimiento especializado a un sector de la economia, y se
caracteriza principalmente por su capacidad para resolver problemas de su drea
de especialidad. Su ventaja competitiva radica en el grado en que puede aplicar
sus conocimientos a circunstancias nuevas.

D. LEONARD Y S. SENSIPER* sostienen que en la actualidad el conocimiento repre-

senta la principal fuente de ventaja competitiva de una organizacién. Este conoci-
miento es dificil de extraer y privatizar, ya que una buena parte de él permanece en
el individuo y en el grupo.

Las organizaciones aplican el conocimiento de las personas al aprendizaje or-
ganizacional como manera de enfrentar el cambio y prepararse para los requeri-
mientos del mercado. Para ello se requiere la participacién y cooperacién de todas
las personas que conforman la organizacién. Una vez lo incorporan a sus procesos
organizacionales, inician el proceso del desarrollo integral arménico de todos sus

Gary Hammel. Liderando la revolucidn. Bogotd: Norma, 2000, p. 16.
Peter Drucker. La sociedad postcapitalista. Bogotd: Norma, 1993.

D. Leonard y S. Sensiper. The role of tacit knowledge in group innovation. En
California Management Review, vol. 40, No. 3, 1998, pp. 112-132.
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recursos originando una nueva cultura para la calidad en la empresa, que implica
motivacion, refuerzo, liderazgo y tiempo, como se observa en la matriz de cambios
propuesta por Donna Summers en la tabla 4.1.

Resultado Tareas por Oportunidad | Motivacién Indicador de
deseado realizar gestion
Sugerencias Sensibilizacién Empresa Sugerencias Indicador de
hechas por los | Capacitacién competitiva | propuestas, resultados
trabajadores Empoderamiento implementadas. | Numero de
implantadas Reconocimientos | sugerencias
en 70% implantadas/total
de sugerencias

Este conocimiento aplicado se concibe como tecnologia en casi todas las activi-
dades humanas. Los conocimientos han sido determinantes en los logros materiales y
culturales y en la evolucién de la sociedad y de las organizaciones. Sin la tecnologia no
podrian realizarse algunas actividades humanas, por cuanto es ella la que establece cémo
se ejecuta la actividad. Tampoco puede realizarse accién humana alguna sin cierto acervo
de conocimientos empiricos o racionales acerca del mundo fisico, biolégico o social.

A. DEL MORAL® plantea que la suma de conocimientos dentro de la empresa es compa-
rable con un organismo vivo con todos sus flujos, actividades y movimientos que
energizan, motivan y revitalizan la empresa y hacen posible su funcionamiento.
Su salud afecta directamente la capacidad de operar y competir en forma efectiva.
Esto hace posible que cada uno actte tan “inteligentemente” como se le pida.

La gestidn del conocimiento conserva vivo y vibrante el cuerpo de conocimientos
para asegurar el bienestar y la viabilidad de la organizacién a largo plazo. Las orga-
nizaciones inteligentes son aquellas donde el talento humano aplica continuamente
su aptitud para crear los resultados deseados, donde se cultivan nuevos y expan-
sivos patrones de conocimiento y donde la gente aprende a aprender, enfatizando
en que la capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores se con-
vierte en ventaja competitiva.

ESTEBAN FERNANDEZ® sostiene que la naturaleza del conocimiento diferencia dos
componentes: el conocimiento explicito o Know-why, que es un conocimiento for-
mal y sistemitico, puede codificarse y transmitirse entre diferentes individuos,
grupos u organizaciones y permite explicar y predecir fenémenos; el conocimiento

5  A.del Moral. Gestién del conocimiento. Bogotd: Thomson, 2007, p. 15.
6  Esteban Fernandez. Estrategia de innovacién. Madrid: Thomson, 2005, pp. 5-8.
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Tabla 4.1 Matriz de cambios

Donna Summers.

Fuente: Donna Summers.
Administracién de la calidad.
México: Pearson-Prentice
Hall, 2006. Adaptacién de
Luzdngela Aldana de Vega.



Las motivaciones

tdcito o know-how, que es la aptitud o |a habilidad préctica acumulada que permite
a alguien hacer algo sin dificultad y con eficiencia. Se trata de un conocimiento
practico subjetivo que adquiere una persona por haber estado inmersa en una
actividad durante un largo periodo. Este conocimiento estd profundamente enrai-
zado en la accién.

El know-why establece el equilibrio entre los objetivos personales y los objetivos
de los demds, con lo cual se alcanza el bien comun, la equidad, el respeto, la convi-
vencia, el logro del trabajo en equipo y el balance entre las dimensiones del ser. De
igual manera, establece la libertad para hacer y escoger la respuesta a los estimu-
los del medio ambiente para darle sentido a la vida, y establece la disciplina para
llevar a cabo lo importante, lo cual permite convertir en realidad la visién personal.

LIZARDO CARVAJAL’ considera que el conocimiento, en su calidad de informacién so-

cial, ademds de ser producido a través de las actividades de investigacion y desa-
rrollo, es transferido. Es como cualquier otro bien social: se produce, pero luego
empieza a cumplir un nuevo ciclo en su proceso de utilizacién, se comercializa,
dado su valor de cambio, y se hace posible su funcionamiento, que es lo que le da
la verdadera esencia o valor de uso.

En la administracidn por calidad, el valor de uso del conocimiento se evidencia
cuando las personas, al buscar vincularse a las organizaciones, segtin sus expec-
tativas personales, presentan a su consideracién la hoja de vida o recorrido acadé-
mico, experiencial y laboral. Las empresas estudian ese valor de cambio con base
en las competencias y perfiles que necesita, y luego de un proceso de seleccién
contratan la persona que cumpla con sus requerimientos.

L. SMIRCICH Y CH. STUBBART? expresan que la organizacion representa para el indivi-

duo un espacio social que le da sentido a su quehacer cotidiano y le permite seguir
reproduciéndose socialmente. Luego, desde la 6ptica de la sociologia interpreta-
tiva, la organizacion es vista como un actor que crea su medio ambiente a través
de una construccién social y de los procesos de interaccién con otros actores or-
ganizados.

Asi, la organizacién basada en la administracion por calidad es el lugar social
donde un conjunto de personas comparte creencias, valores y supuestos que las
impulsan a experimentar interpretaciones mutuas que refuerzan entre ellas sus
actos y los de los demds actores.

7

8

Lizardo Carvajal. Fundamentos de tecnologia. Santiago de Cali: Fundacién para
Actividades de Investigacion y Desarrollo, 1995.

L. Smircich y C. Stubbart. Strategic Management in an Enacted World. Academy of
Management Review, 1985, pp. 724-736.
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Desarrollo y capacitacion de las personas

A. BARBA Y P. soLis® sostienen que la organizacién en un primer momento es una
construccidn intangible (inmaterial), creada intencionalmente (por una o varias
personas). Esta construccién social no permanece estatica en su interior, ya que
“estd constituida por interrelaciones dindmicas (...) entre los participantes que
realizan las funciones necesarias para el logro de los objetivos organizacionales”.

PATRICIO MORCILLO™ considera, por su parte, que si se eligen como punto de partida los
trabajos realizados por la antropologfa, se evidencia que la empresa de hoy se centra
cada vez més en las capacidades que atesoran las personas. De hecho, la llamada eco-
nomia de la organizacién se fundamenta en un doble aspecto: el sistemay las personas.
Del recorrido sobre los autores anteriores se concluye que:

1. El aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento conducen
a las organizaciones a un mejoramiento continuo que puede ser por
pasos o radical, como consecuencia del dinamismo del conocimiento.

2. El conocimiento es transferido y se adquiere segtin las capacidades
humanas; da sentido al quehacer diario y causa un impacto social al
derivar actividades de investigacién y desarrollo, con el apoyo tecno-
|6gico y de redes de conocimiento.

3. Esimportante que las organizaciones desarrollen aprendizajes que
estén alineados con las necesidades del entorno de manera proacti-
va, antes que correctiva, para alcanzar la calidad.

Desarrollo y capacitacién de las personas

Para alcanzar el conocimiento y los aprendizajes, las organizaciones deben generar
espacios de capacitacién orientados hacia —y por— la administracién por calidad. Esta
capacitacién depende del tipo de necesidades de la empresa y del desarrollo de las
competencias de las personas que la integran.

Algunos de los aspectos por trabajar son: el proceso de toma de decisiones, la
capacidad para resolucién de problemas —que hacen parte del empoderamiento de los
trabajadores y autogestion de los departamentos, considerados espacios de desarrollo
de los trabajadores—, el aprendizaje sobre manejo de procesos, la utilizacién de las
herramientas administrativas y técnicas, y los métodos de Taguchi.

En este proceso se sugiere que los lideres hagan ver los principios que se relacio-
nan a continuacién, con el fin de que el trabajo fluya sin inconvenientes.

9 A.Barbay P. Solis. Metodologia para el andlisis y el disefio de las estructuras
organizacionales. En Manual del drea de conocimiento de andlisis y disefio
organizacional. México: UAM, 1998.

10 Patricio Morcillo. Cultura e innovacién empresarial. México: Thomson, 2007, p. 46.
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Seleccién

1. Desarrollar el trabajo con calidad desde la primera vez.
Esfuerzos hacia el trabajo proactivo antes que reactivo.
Enfoque centrado en el cliente.

Pensamiento estratégico.

Mejoramiento continuo como forma de vida.

SNV RN

Trabajo apoyado en valores personales, como el respeto, la solidaridad,
la honestidad, el cumplimiento y la responsabilidad.
7. Sinergia de equipo, para el aprendizaje mutuo y organizacional.

Seleccién

Es un proceso que permite elegir a la persona indicada para el cargo indicado,
siempre pensando en un beneficio mutuo. Este proceso puede ser de caracter in-
terno o de cardcter externo. En el proceso debe especificarse en qué consiste el tra-
bajo, qué competencias se requieren para trabajar en procesos de administracién
por calidad, entre las cuales se encuentran la agudeza para detectar problemas y
la capacidad de aplicar métodos de resolucidn, la actitud para escuchar bien y la
facilidad de hacer informes y reportes. De igual manera, deben realizarse pruebas
sicotécnicas que permitan verificar la orientacién al cliente, la facilidad de trabajo
en equipo y la habilidad matemadtica en caso de proponer un cargo de jefatura o
direccién hacia la calidad.

Evaluacion del desempeiio

Evaluar significa juzgar; es obtener un diagnéstico de las personas que trabajan en la
organizacién y conocer cudles son sus potencialidades y cudles sus oportunidades de
mejoramiento, para trabajar un plan de vida que lleve a su crecimiento.

La finalidad de la evaluacién del desempefio es servir como instrumento de
diagndstico y proceso de revisidn para el desarrollo del individuo, el equipo y la or-
ganizacion. Las evaluaciones se usan para determinar los niveles adecuados de las
recompensas, dar validez a los exdmenes, ayudar a los empleados a desarrollarse en
la carrera, mejorar la comunicacioén y facilitar la comprensién de las obligaciones en
el trabajo.

Las evaluaciones del desempefio son més efectivas cuando se enfocan en los ob-
jetivos de la compafiiay, por ende, en el individuo o el grupo. En vista de que el resulta-
do final de todo ese esfuerzo es la calidad y |a satisfaccién del cliente, la evaluacién del
desempefio tiene que ser congruente con el principio de la responsabilidad compartida
sobre la calidad. Esto puede ir acompafiado de un enfoque centrado en el desarrollo de
las aptitudes y habilidades necesarias para el buen desempefio y, a través de este, dar
un apoyo directo a la responsabilidad colectiva.
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Competencias para abordar un proceso de administracion por calidad en los trabajadores

La administracién por calidad y la evaluacion del desempefio deben ir articuladas

para el beneficio del trabajador y el aprendizaje de la organizacién, lo cual arrojard los

resultados siguientes:

1.

La escala de evaluacién refleja el desempefio de cada trabajador, no
un sistema de posicionamiento cualitativo de cada uno de ellos.
Las caracteristicas y competencias comportamentales son factores
definitivos para lograr la administracién por calidad.

Los trabajadores, al vincularse de manera activa al proceso de
evaluacién del desempefio, pueden construir su plan de carrera 'y
motivarse.

Las evaluaciones de desempefio sirven de aprendizaje a la organi-
zacién.

Los trabajadores, al pasar de subjetivos a objetivos en sus autoeva-
luaciones, podran encontrar las brechas entre lo propuesto y los
resultados.

Competencias para abordar un proceso de
administracion por calidad en los trabajadores
Las principales competencias que deben tenerse en cuenta al abordar un trabajo en la

perspectiva de la administracién por calidad son:

1.

2
3
4
5.
6.
7
8
9

Liderazgo y visién compartida.

Valores y virtudes vividas.

Orientacién al cliente.

Comunicacion efectiva.

Estandarizacion.

Trabajo en equipo.

Autonomia responsable.

Capacidad de construir significados comunes.
Procesos y sistemas.

10. Reconocimientos y recompensas.

Algunas de las competencias anteriores se abordan en el modelo de integracién

del talento humano a la organizacién, que se presenta a continuacion.

Modelo de integracion del talento
humano a la organizacién
Para abordar la interaccién dindmica, tanto interna como externa, que existe entre los

individuos y las organizaciones es necesario desarrollar los aspectos siguientes:
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Modelo de integracién del talento humano a la organizacién

« Pilares del desempefio personal integral por competencias,
que comprende capacidades de estratega, lidery
trabajo en equipo de alto desempefio.

« Pilares de la organizacién integral por calidad, que
comprende la estrategia, la cultura y la organizacion.

Pilares del desempefio personal integral por competencias

Los pilares del desempefio por competencias atienden a patrones de conducta
compuestos por valores y virtudes; habilidades y capacidades; conocimientos y actitu-
des con los que, practicados consistentemente, las personas logran la independencia,
la motivacién al logro, la estabilidad econdmica y la capacidad profesional y técnica
para asegurar la calidad de vida personal, familiar y comunitaria.

Grifica 4.4 Habilidades v, %
de mente y corazén. / Libertad '\
Estratega para actuar Estratega
Fuente: Carlos Ernesto d k
Gonzélez Soler.

Estratega

Cultura Eficaz

Habilidad Equipo de alto

Comunicador

Lider estratégica de d ;i
. : esempefio
Comprometido mente y corazén y negociador
\ d S *_ Equipodealto
. Lider  / . desempefio /
y, N v N\, 4
/" Responsable . /  Confiable Interpersonal Decisor
Lider Equipo de alto
desempefio

Las habilidades de mente y corazén se evidencian en el desempefio personal
integral por competencias: las capacidades de estratega, lider y trabajo en equipo de
alto desempefio, desarrolladas a través de procesos de formacién académica y expe-

riencias.
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Modelo de integracién del talento humano a la organizacién

MARIA ANTONIA GALLART Y CLAUDIA JACINTO" sostienen que la nocién de competen-
cia, tal como se usa en el mundo del trabajo, se sittia a mitad de camino entre los
saberes y las habilidades concretas: la competencia es inseparable de la accién,
pero exige a la vez conocimiento. Son entonces un conjunto de propiedades en
permanente modificaciéon que deben someterse a la prueba de la resolucién de
problemas concretos en situaciones de trabajo que entrafian ciertos margenes de
incertidumbre y complejidad técnica.

Tabla 4.2 Niveles de

NIVELES DE COMPETENCIAS (SCANS, 1992) tenci
competencias.

Competencias de Habilidades basicas: capacidad de expresién Fuente: Maria Antonia
empleabilidad oral y escrita, matemdtica aplicada (resolucién Gallart y Claudia Jacinto.
de problemas); capacidad de pensar

(abstraer caracteristicas cruciales de los

problemas, decidir sobre ellos y aprender de

la experiencia). Estas competencias requieren

una ensefianza sistemdtica y gradual.

Competencias asociadas Trabajo, dinero, tiempo, materiales y
al uso de los recursos equipos. Para lograr los objetivos.
Competencias Trabajo en equipo, ensefiar y aprender,
interpersonales liderar, negociar, atender clientes,

manejar la diversidad cultural.

Competencias de Identificar, adquirir y evaluar
comunicacion informacién, y comunicarla a otros.
Competencias sistémicas Aproximarse a la realidad en su

complejidad de relaciones y no como
un conjunto de hechos aislados.

Competencias tecnolégicas | Conocimiento y uso de tecnologias usuales.

El ser humano sustenta el sistema de administracién por calidad en relacién con el
compromiso y la participacion en las decisiones, en el manejo de los grupos de interés,
los procesos y la tecnologia.

HUMBERTO SERNA'? considera que la satisfacciéon personal de cada individuo en la
organizacién, su reconocimiento como ser humano, el respeto por su dignidad,
la remuneracién equitativa, el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo, el
trabajo en equipo y la evaluacién justa son componentes del clima organizacional
y de la cultura empresarial.

11 Marfa Antonia Gallart y Claudia Jacinto. Competencias laborales: tema clave en la
articulacién educacion-trabajo. Montevideo: Cinterfor 01T, 1998.

12 Humberto Serna. Gerencia estratégica. Bogota: 3R Editores, 2005.

©124



Modelo de integracién del talento humano a la organizacién

Cada individuo, en el momento de planear su vinculacién a una organizacién, y
para aportar a ella, debe tener en cuenta los requisitos asociados como estratega,
lider y trabajo en equipo.

Estratega, competencia para actuar

Como se plante6 en los capitulos anteriores, la nueva visién de enfoque estratégico
para tratar los problemas de la organizacién, segun Mintzberg, permite a la alta direccién
analizar el contexto del que forma parte y crear estrategias deliberadas que le permitan
alcanzar los objetivos a largo plazo. Es decir, le permite al estratega ver hacia el futuro.

La condicién de estratega implica tres caracteristicas que orientan su comportamien-
to: es una persona que maneja la libertad para actuar, maneja adecuadamente los recursos
—es eficiente— y cumple con las metas y objetivos propuestos, es decir, que es eficaz.

Libertad
para actuar

Grifica 4.5 Caracteristicas

Estratega
del estratega.

Estratega

Fuente: Carlos Ernesto

Gonzalez Soler. Estratega /

Eficiente Eficaz

Lid Hat;ilidadd c d . Equipo de alto
ider estratégica de /" Comunicador
/' Comprometido g ) desempeiio
. menteycorazén  , y negociador \
AN VRN /' \_ Equipodealto /
\_  Lider / \\ d /
N / \ desempeiio
. Responsable \\\ /,” Confiable \  / Interpersonal Decisor
Lider Equipo de alto
desempefio

K. OHMAE"™ considera que un estratega tiene gran talento natural, debido a que es crea-
tivo, en parte intuitivo y a menudo contrario al statu quo. Los planes resultantes
podrian, desde el punto de vista del analista, carecer de validez. Lo que confiere su
extraordinario impacto competitivo a estas estrategias es el elemento creativo de
esos planes, asi como la determinacién y voluntad de la mente que los concibié.
Los estrategas no rechazan el andlisis. De hecho, no pueden trabajar sin él. Pero

13 K. Ohmae. La mente del estratega. Bogota: McGraw-Hill, 1990, p. 6.
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Modelo de integracién del talento humano a la organizacién

solo lo utilizan para estimular el proceso creativo, probar las ideas que surgen, afi-
nar sus implicaciones estratégicas o asegurar la correcta ejecucion de ideas “locas”
de alto potencial, que de otra manera nunca se implantarian en forma adecuada.

Un estratega es toda persona o funcionario de una organizacién que tiene capacidad
para tomar decisiones. El estratega debe tener un nivel de inteligencia y de formacién
general superior al promedio, y una gran capacidad analitica; debe ser excelente comu-
nicador. Estas caracteristicas de crecimiento se logran a partir de la manera en que se
elaboran los procesos, de la autoconciencia y autodeterminacién, que son evoluciones
conscientes o inconscientes a través de la inteligencia, la voluntad y la imaginacion.

El estratega desarrolla un pensamiento visionario de las situaciones, es decir, la
perspectiva del ayer, del ahora y del mafana, y proyecta una mentalidad vigilante y
prospectiva de su situacién personal y del ambiente que lo rodea.

El estratega afianza su formacién al combinar conocimiento, experiencia y
ejercicio aplicativo de sus competencias y habilidades que le permiten lograr una
transformacién que lo hace particularmente valioso en el momento de actuar; ade-
mds, tiene una visién holistica de la situaciéon que le da libertad para elegir las
opciones que mds convengan en un momento determinado.

El estratega es eficiente, sabe manejar los recursos asignados o los busca y los combina
de tal forma que saca provecho de ellos y optimiza tiempo, materiales y tecnologia. En
esta eficiencia la tecnologia adquiere un caracter instrumental o de medio para facilitar el
desempefio del estratega y permitirle ejecutar tareas mas alld de sus capacidades humanas.

Sus actividades se fundan en acciones inimitables y asume posiciones basado
en la variedad, en necesidades y en acceso; es eficaz, cumple con los objetivos y
las metas trazadas e imprime toda su capacidad creativa en resolver rdpidamente
una situacién determinada.

De igual manera, planea su futuro, evalta sus fortalezas y limitantes persona-
les, mira opciones y aborda procesos de reflexién que le permiten aportar ideas
sensatas y eficientes.

H. MINTZBERG plantea que se requiere un estratega con una visién global para la for-
mulacién e implementacién de estrategias que vayan mds alld de un enfoque ba-
sado en la prescripcion (recetas) y la deliberacion.

Competencias del rol de estratega Tabla 4.3
Competencias del

rol del estratega.

Respuesta ante la adversidad|Capacidad de justificar y afrontar los fracasos en acontecimientos negativos.

Autocontrol Capacidad de mantener control de si mismo en situaciones
estresantes o que provoquen fuertes emociones. Fuente: Carlos Ernesto
Confianza en sf mismo Capacidad de elegir el método adecuado para el desarrollo Gonzélez Soler.
de una tareay llevarla a cabo en situaciones de reto.
Compromiso con Capacidad de alinear su comportamiento con
la organizacién los objetivos de la organizacién.
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Lider, competencia para el logro

Grafica 4.6
Caracterizacién del lider.

Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.

Lider, competencia para el logro
Los lideres tienen la responsabilidad de conducir a la comunidad a estadios superiores

de alta competitividad y de excelencia. A los lideres les corresponde proporcionar los

“nutrientes” necesarios para integrar un equipo de triunfadores.
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STHEPHEN coVEeY™ plantea que el modo mds efectivo en que el lider puede comenzar
con un fin en mente consiste en elaborar un enunciado de su misién, su filosofia o
su credo personal. Debe centrarse en lo que el individuo quiere ser (cardcter) y hacer
(aportesy logros), y en los valores y principios que le dan fundamento al sery al hacer.

DANIEL GOLEMAN' considera que los lideres mds efectivos son quienes tienen inte-
ligencia emocional, es decir, la capacidad para captar las emociones del grupo y
conducirlas hacia un resultado positivo; también sefiala que este talento puede
aprenderse y cultivarse en las organizaciones.

El liderazgo es una caracteristica especial de las personas que las hace capaces
de comprometerse y comprometer a los demds, y ser constantes en el logro de

los objetivos. No es dirigir a las personas.

14 Sthephen Covey. Los 7 hdbitos de las personas altamente efectivas. Barcelona:
Paidés, 1999.
15 Daniel Goleman. Inteligencia emocional. Buenos Aires: Vergara Editores, 1999.
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Cuando se habla de liderazgo efectivo se entiende como la capacidad de generar
y modificar comportamientos de individuos o de grupos. El lider es coherente en
su discurso y en su préctica, da ejemplo, es el que guia, une, conoce, es el mejory
sirve. El lider compromete sus valores y convicciones, tiene sentido de pertenencia.
Asume con dignidad y orgullo las responsabilidades, delega y empodera a los de-
mds para que hagan lo que él considera que se debe hacer. Esto hace que se iden-
tifiquen estilos de liderazgo y, segun la situacion, se orienten o dirijan las acciones.

El lider es una persona confiable y que tiene una posicién clara ante las situa-
ciones; el grado de confianza que el grupo otorga al lider es proporcional al grado
de transparencia y lealtad que predomine en el grupo.

PETER SENGE'® afirma que en las organizaciones del nuevo milenio se requiere un

lider-coordinador de equipo que reconozca que para transformar las pesadas or-
ganizaciones burocrdticas en dgiles organizaciones de aprendizaje debe tenerse
en cuenta que estas estan formadas por comunidades de individuos y no por con-
juntos de recursos humanos, para los cuales la alta direccién deberd disenar el
cambio estratégico.

D. GIOIA Y C. KUMARY, por su parte, consideran que en este espacio de negociacion

se trata de dar sentido a través de su vision de futuro a los otros, y también se
requiere construir sentido para si mismos.

Luicl vaLpEs ' afirma que si el lider es natural, director, gerente general o la maxima

autoridad de la organizacién, ella no estd abierta al cambio, y la mayoria de las buenas
ideas serdn sofocadas de inmediato. El lider tiene que ser el primero en cuestionar
su forma de interpretar el mundo, pues de ello depende el futuro de la organizacién.

Competencias del rol de lider

Motivacién al logro Capacidad para trabajar efectivamente para
superar un estdndar de excelencia.

Orientacion al servicio Habilidad para servir a los clientes interno y externo,
averiguando sus necesidades para satisfacerlas.

Impacto e influencia Capacidad de influir a los demds y persuadirlos de que
sigan un plan de accién para alcanzar objetivos comunes.

Peter Senge. La quinta disciplina. Buenos Aires: Ventura, 1990.

D. Gioia y C. Kumar. Sensemaking and sensegiving in strategic chance initiation.
u.s.A Strategig Management Journal, 1991, 12 (6), pp. 433-448.

Luigi Valdés. Innovacién, el arte de inventar el futuro. Bogota: Norma, 2005.
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Tabla 4.4
Competencias
del rol del lider.

Fuente: Carlos
Ernesto Gonzélez
Soler.



Equipo de alto desempefio, competencia para la gestién

Desarrollo de personas

Capacidad para emprender acciones eficaces
encaminadas a mejorar el talento del cliente interno.

Trabajo en equipo y liderazgo

Capacidad de hacer que las personas vinculadas
a él colaboren unos con otros, desempefiando
el rol del lider de un grupo o equipo.

Equipo de alto desempeiio,
competencia para la gestion

LUGHMANN Y HABERMAS, citados por Guillermo Carrasco?, consideran que el poder
por medio de la comunicacién permite la actualizacién de significados opuestos a
la mera transferencia de informacién, en los cuales el lenguaje adquiere una con-

cepcion instrumental que apoya el ejercicio del poder y la dominacién.

Grifica 4.7
Competencias

del equipo de alto Estratega
desempefio. y,
/\
Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.
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El trabajo en equipo de alto desemperio es una habilidad que destaca el orden de
las prioridades, la interaccién de los sistemas, el buen desarrollo de las actividades, la
demarcacién de prioridades, y determina lo importante, lo urgente y lo relativo.

19 Guillermo Carrasco. La dimensién humana de la funcién directiva del ejecutivo.

Tesis doctoral. México: UNAM, 1999.
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Equipo de alto desempefio, competencia para la gestién

Segun Covey, sinergizar es el resultado de cultivar la habilidad y la actitud de valorar la
diversidad. La sintesis de ideas divergentes produce ideas mejores y superiores a las ideas
individuales. El alcance del trabajo en equipo y la innovacién son el resultado de este hébito.

Para que cada miembro de un equipo aprenda y viva a diario la cultura de su em-
presa, debe conocerla a fondo. La cultura por si misma no puede ser observada directa-
mente, sino que se expresa a través de comportamientos, por lo general inconscientes,
que le dan un cardcter mucho més tangible.

El equipo asume los roles de comunicador y negociador, asi como de motivador
de las relaciones interpersonales. La toma de decisiones es una de las caracteristicas
primordiales en esta dimensién del ser humano interactuante.

Las personas cuando asumen el rol en equipo tendran que ver con la comuni-
cacién interna del equipo, de tal manera que demuestren su competencia para en-
tenderse con los demds, para la socializacién de los aspectos fundamentales de la
organizacién y para la integracién con los grupos de interés. De hecho, buscaran el
desarrollo de equipos de alto rendimiento.

Las relaciones interpersonales que se evidencien durante la vida del equipo de-
terminardn en muchas ocasiones la capacidad de cada persona para asumir riesgos
dentro del equipo.

Hablar de compromiso no es nuevo. Esta idea fue propuesta por Mayo con la finalidad
de conseguir la eficiencia productiva. Al respecto planteaba que el liderazgo —inteligente, ad-
quirido por mérito y no solo por carisma, y mas humano pues se interesa por su bienestar—,
debe permitir a los subordinados tener una participacién en la toma de decisiones, como
estrategia para enfrentar el cambio y aceptar las responsabilidades conjuntas.

H. MINTzBERG afirma que “la gente necesita a la alta direccidn, pero no para que les
indiquen lo que habré de hacerse, sino para propiciar su compromiso”. Los equi-
pos de alto rendimiento se caracterizan por su grado de compromiso.

Tabla 4.5 Competencias
del rol para el trabajo en
Busqueda de informacién | Capacidad de obtener informacién amplia y equipo de alto desempefio.
concreta para llegar al fondo de los asuntos.

Competencias del rol para el trabajo en equipo de alto desempefio

Fuente: Carlos Ernesto

Sensibilidad interpersonal | Capacidad de escuchar, comprender y responder a las Gonzilez Soler.

inquietudes de los otros sin que estos lo hayan expresado.

Capacidad para el Capacidad de reducir la incertidumbre mediante
orden y la calidad controles y comprobaciones, y establecimiento de
unos sistemas comunicativos claros y ordenados.

Conocimiento organizativo | Capacidad de comprender y utilizar la dindmica
interactuante dentro de las organizaciones.

Construccién de relaciones | Capacidad para crear y mantener contactos amistosos
con integrantes del equipo que pueden aportar para
alcanzar las metas relacionadas con el trabajo.
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Equipo de alto desempefio, competencia para la gestién

J. P. SALLENAVE?® plantea que el gerente integral maneja el cambio y estas nueve habi-
lidades requeridas para gestionar la transicion hacia el futuro a través del trabajo
en equipo:

1. Manejo del recurso humano.

Desarrollo de habilidades en contexto.

Promocién de la creatividad, aprendizaje e innovacién.

Habilidades de administracién a distancia.

Utilizacién de las tecnologias de la informacién para impulsar el cambio.

Manejo de la complejidad.

Gerencia proactiva.

Liderazgo y vision.

Lectura del entorno.

© ®N OV AW N

A manera de sintesis, la gréfica 4.8 muestra algunas competencias que debe tener
un directivo cuando trabaja con el enfoque de la administracién por calidad, desde la
perspectiva del desempefio personal integral.

¢ Estralegé D
Grifica 4.8 Competencias
del directivo en la

administracién por calidad. Detecta oportunidades
/ Creativo
Fuente: Luzéngela Aldana de Vega. —. Cumple metas —
& & (_ Gestor _ 1 : ] | __ Lider

/ AN

Habil para descubrir talentos.

R | idades h Apoya a las personas
econoce |1as capacidades numanas. . "
P \ Trabaja sobre necesidades reales
Buen gestor.

N AN Unidad - confianza

Tabla 4.6 Competencias

] Competencias cognitivas del estratega-lider-trabajo en equipo de alto desempefio
cognitivas del estratega-

lider-trabajo en equipo Pensamiento analitico Capacidad de comprender las situaciones y resolver
de alto desempefio. los problemas de manera l6gica y sistematica.
. Pensamiento conceptual Capacidad de identificar modelos o conexiones entre situaciones
Fuente: Carlos Ernesto ° " X
. e identificar aspectos clave o subyacentes en asuntos complejos.
Gonziélez Soler.

Conocimientos y experiencia | Capacidad de utilizar y aplicar el conocimiento técnico y conseguir
que los demds adquieran conocimiento relacionado con el trabajo.

20 ). P. Sallenave. La gerencia integral. Bogota: Norma, 1994, p. 32.
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Pilares de la organizacién integral
La administracién por calidad se toma como uno de los pilares de un sistema integral,

Pilares de la organizacién integral

holistico, de planeacién y gestidn, esencial para desarrollar la estrategia corporativa. La

gestion por procesos de calidad es una parte inherente al trabajo diario de las personas

en las organizaciones.

Seglin un proverbio macud, para liderar a los demas, no se sefiala

el camino mostrdndolo con el dedo, sino caminando delante.
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Grifica 4.9 Desarrollo
integral arménico.

Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.

Organizacion

Procesos
criticos

Organizacién

Lograr el desarrollo integral armdnico en la organizacién exige equilibrio entre las

fuerzas internas que la componen.

LEONARDO SCHVARSTEIN?' considera que las organizaciones son espacios de contradic-

ciones entre la racionalidad politica y la racionalidad técnica, entre los proyectos y la

resistencia, entre la austeridad y el despilfarro, entre el conocimiento y la ignorancia,

entre la omnipotencia y la impotencia, entre la semejanza y la diferencia, entre la co-

operacién y la competencia, entre el orden y el desorden. Nos confrontan con estas

contradicciones y nos ponen frente a frente con la necesidad de resolverlas.

21 Leonardo Schvarstein. Disefio de organizaciones. Madrid: Paidds, 2000.
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Estrategia, enfoque estratégico

El desarrollo integral arménico en la organizacién se evidencia en tres dimen-
siones: la estrategia, la cultura basada en procesos y la organizacion, las cuales se
logran a través de procesos de calidad, apoyados en la estrategia.

Estrategia, enfoque estratégico

La nueva situacién de los negocios en épocas de incertidumbre hace necesario que
las organizaciones definan claramente sus objetivos y orientacién. Por ello, resulta
fundamental determinar el direccionamiento estratégico, vale decir, la estrategia: es-
tablecer dénde se estd (diagndstico), hacia dénde se va (proyecciones) y cémo llegar alld

(herramientas).
Griéfica 4.10 Enfoque Estrategia Diagnéstico Estrategia
estratégico.
Fuente: Carlos Ernesto Estrategia
Gonzélez Soler. AN
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Estrategia: la palabra estrategia deriva del griego antiguo estrategia, que significa
arte del general, y se refiere a las decisiones vitales que se requieren para alcanzar un
objetivo o grupo de objetivos.

El diagndstico consiste en analizar y estudiar, primero, la cultura organizacional,
observando creencias y comportamientos, liderazgo, etc. Luego, realizando el andlisis
interno, mediante la auditoria organizacional, que comprende el perfil de capacidad
interna de fortalezas y debilidades; y después, haciendo el andlisis externo, estudiando
el entorno por medio del perfil de oportunidades y amenazas del medio. Lo anterior se
sintetiza en la matriz DOFA.
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Las herramientas como el sistema six sigma quality, el balanced scordcard, el bench-
marking, la reingenierfa, etc., requieren un desarrollo y puesta en practica a partir de un
trabajo en equipo en toda la organizacién, porque finalmente son las personas las que
integran las unidades del negocio, quienes con su conocimiento y competencias pueden
alcanzar los objetivos proyectados.

HUMBERTO SERNA?? plantea que los proyectos estratégicos deben ser consistentes con
los objetivos globales y la misién. Por tanto, deben apuntar hacia esos objetivos y,
por ende, hacia la visién. Deben ser absolutamente necesarios y consistentes con
el negocio. De modo que cada objetivo debe centrarse en uno o mds proyectos
estratégicos vitales. Los proyectos deben conducir a la accién.

La mayor efectividad de los procesos de participacién se obtiene al promover el
andlisis de problemas y el planteamiento de alternativas de solucién, y reconocer
el aporte de los demds. Los procesos de aportar, confrontar y validar o negar en el
ambito individual y colectivo de la organizacién parten del deseo de hacer y estar
listos a participar.

Estrategia /' Diagnéstico Estrategia
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Herramientas /' Proyeccién
Desarrollo ) Organizacién
Cultura o integral Sistemas de
Mision arménico informacién
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22 Humberto Serna. Op. cit.
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Grafica 4.1
Direccionamiento
estratégico.

Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.



Cultura basada en calidad

Cultura basada en calidad
Sin cultura de calidad no hay calidad.

JORGE MARCAZAGA? tiene el profundo convencimiento de que es una cuestién de

sentido comun que las empresas, y las instituciones en general, con o sin fines de
lucro, evolucionen en el concepto de organizacién basada en los procesos de calidad.
Se sabe que el cambio no es facil. Es una de las transformaciones mds draméti-
cas que una empresa o institucién pueden llevar a cabo. La definicién del rumbo
estratégico es el punto de partida para toda organizacién que desee construir una
cultura basada en procesos.

PATRICIO MORCILLO?, respecto del concepto de cultura de la innovacién, deduce que

la eficiencia y la eficacia de un modelo de cultura dependen del grado de consen-
so existente entre los valores, las convicciones y los patrones de comportamiento
adoptados por los diferentes miembros y grupos sociales que componen la orga-
nizacion.

En cuanto a los aspectos en torno a los cuales deben compartirse estos valo-
res, convicciones y patrones de comportamiento vigentes en una empresa que
apuesta por las nuevas tecnologias y la innovacién, cabe sefialar que ellos deberan
vincularse al estilo corporativo, a la direccién y gestion de los recursos humanos y
al aprendizaje organizativo.

Todo lo anterior requiere la arquitectura organizacional, considerada como un
registro de modelos y documentos totalmente integrado en cuatro perspectivas
principales: negocio, informacién, sistemas y tecnologia. Desarrollar una arquitec-
tura empresarial proporciona un proyecto organizativo que puede ayudar a mejo-
rar la calidad, la eficacia y la responsabilidad del negocio.

Una solucién de arquitectura empresarial bien desarrollada permite a las or-
ganizaciones responder répida, eficaz y positivamente a las oportunidades y de-
safios presentados por los actuales cambios del mercado, consolidaciones del
sector y avances tecnoldgicos.

La arquitectura organizacional describe a la empresa como una estructura co-
herente y documenta el estado actual de la organizacién, el estado deseado y la
brecha entre ambos. Ademds, debe estar sustentada en unos beneficios tangibles
para el negocio, que en el plano estratégico estarian representados en la agilidad
empresarial que se ganaria al facilitar la implantacion rapida de nuevos modelos
de negocio y en la eficiencia empresarial derivada de unos procesos mejor or-

23

Jorge Marcazaga. Organizacion basada en procesos. Madrid: Alfaomega, 2007.

24 Patricio Morcillo. Op. cit.
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questados con una integracién més natural, confiable y oportuna; y en el plano

operativo estarian representados principalmente en reduccién de costos hacia el

aprovechamiento de economias de escala y la destinacién de menos recursos de

soporte, facilidad de la escalabilidad, mejor administracién de la seguridad, la re-

cuperacién y los procesos de respaldo, entre otros.

Organizacién, enfoque por la calidad

La organizacidn: segiin Leonardo Schvarstein, vale la pena analizar cémo se despliegan

las relaciones interfuncionales, ya que la mayor parte de los disefios involucran expli-

cita o implicitamente a mas de un drea. En las organizaciones de estructura jerdrquica

existe una ortogonalidad —desarticulacién— entre estructura y procesos que suele ser

dificil de resolver. Mientras las relaciones jerdrquicas funcionales son verticales, los

procesos son horizontales.
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Lo que muchas veces falta, es el dispositivo que articule ambas direcciones. Una

adecuada armonizacién del talento humano, como elemento articulador de las relaciones

interfuncionales, facilita la implementacién de la gestién en la administracién por calidad.

Los sistemas de comunicacion y las tecnologias de informacién que hoy cumplen

un papel importante en las interacciones internay externa de los procesos organizacio-

nales son vitales porque generan valiosas redes de informacién.
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Griafica 4.12
Organizaciones
y sistemas.

Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.



Alineacién del desempefio personal

Las tecnologias de la informacién y la comunicacién (Tic) son el resultado de
la actividad social del ser humano en procura de la satisfaccién de sus necesidades
y deseos. Este conocimiento desarrollado mediante la actividad cientifica o empiri-
ca existe y se manifiesta en varias formas, como hardware, software, humanware o
manpower.

El hardware es el componente fisico o material de una tecnologia, en el que se
incorpora el conocimiento en forma de equipos, dispositivos, aparatos, instrumentos,
productos y otros elementos materiales involucrados en las actividades humanas. El
software es un componente no material de la tecnologia, constituido por la informa-
cion registrada en libros, revistas, boletines, manuales, planos, medios magnéticos
u Opticos, etc., sobre elementos materiales, procesos y procedimientos o formas de
hacer las cosas. El humanware o manpower, otro componente inmaterial, es el com-
ponente humano de una tecnologia constituida por las competencias, habilidades
y destrezas, o como conocimiento préctico, no sistematizado, ni estructurado, que
tienen las personas.

Las areas estratégicas, al ser convertidas en macroprocesos, ya sean misionales,
estratégicos o de apoyo, se convierten en algo integral y holistico, con lo que se logra la
innovacion, que debe ser un proceso normal y cotidiano dentro de la organizacién. No
debe ser producto de actividades aisladas o realizadas “a pesar de...”. Si bien es cierto
que pueden presentarse innovaciones importantes de manera aislada, generadas por
héroes solitarios dentro de la empresa, la verdadera innovacién es un proceso sistemé-
tico. Seguin Luigi Valdés, el objetivo de la innovacién es diferenciar a una empresa. Si
la innovacion no produce diferenciacién, entonces no cumplié con su objetivo bésico,
que es modificar favorablemente la percepcién del cliente.

Hacer gestidn consiste en asegurar armonia entre el sistema por procesos conce-
bido y las herramientas que se utilizan como soporte. Los procesos criticos son proce-
sos medulares sin los cuales la organizacién se veria en serios aprietos al no responder
de manera efectiva a sus clientes.

Alineacion del desempeiio personal

A partir del hecho de que la organizacién estd conformada por personas que trabajan
para alcanzar los objetivos, la Corporacién Calidad, en uno de los apartes de la Guia del
Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién?, sostiene que el conjunto de procesos
orientados a facilitar la gestion integral del talento humano es condicién y soporte para
el desarrollo de la organizacién, lo cual debe evidenciarse en la participacién de las
personas en el mejoramiento organizacional, que genere un ambiente adecuado hacia

25 Corporacién Calidad. Guia del Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién.
Bogotd, 2008. En www.corporacioncalidad.org.co.
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la innovacion, el reconocimiento a los aportes grupales e individuales, el fomento del
trabajo en equipo y la creacién de capital intelectual.

Las organizaciones demandan de las personas, competencias para guiar el cam-
bio, y en especial de los directivos, una nueva actitud mental estratégica: mentes creati-
vas, innovadoras, flexibles y comprometidas con la capacitacién de sus colaboradores,
donde el conocimiento se convierta en recurso estratégico para la productividad y la
competitividad. Repensar permanentemente el cambio personal constituye un factor
diferenciador.

DAVID MCCLELLAN?® plantea que a los seres humanos nos gusta conquistar metas,
influir sobre los demés o entender a los otros. Es decir, las personas tenemos tres
componentes: el logro, el poder y la filiacién, que en la medida en que sepamos
manejarlas estaremos motivados para actuar. Las organizaciones estén en la obli-
gacion de entender el comportamiento humano.

Para ser exitosas de manera sostenible, las organizaciones deben combinar
inteligentemente pasidn y método, es decir, liderazgo y gestion. Con estos importan-
tes elementos conseguirdn la atencidn a sus clientes y usuarios finales, por cuanto
les crea valor y les genera altos niveles de satisfaccién.

La persona que se desempefia en un medio cambiante y altamente competi-
tivo dentro de las organizaciones, requiere desarrollar una serie de habilidades a
través de procesos de aprendizaje que van alinedndola y haciéndola cada vez mas
competente.

La grafica 4.13 muestra la articulacién de los tres roles —estratega, lider y equi-
po de alto desempefio— alrededor de la habilidad estratégica de mente y corazén
y las competencias que hacen del ser humano un ser integral.

Las organizaciones adoptan el cambio a través de sistemas integrados de pro-
cesos que de manera armoénica responden a los entornos externo e interno. En-
tienden que son las personas las que producen bienes y servicios en interaccién
con los recursos y tecnologfas, y mediante los procesos. Para los cambios de épo-
ca las organizaciones exigen un mejor contingente humano, alineado, integrado,
formado, motivado y comprometido.

Las fuentes de crecimiento de las organizaciones son: el trabajo integral, el
pensamiento estratégico, el entendimiento de la organizacién y sus entornos in-
terno y externo. Por eso hay que repensar continuamente, a través de la adminis-
tracion por calidad, los procesos existentes en la organizacion, para enfocarlos a la
creacién de valor y a la obtencién de resultados, con responsabilidad social y para
innovar en forma permanente.

26 David McClellan. Estudio de las motivaciones humanas. Madrid: Educacién Hoy,
1989.
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Griéfica 4.13
Competencias
requeridas en el
directivo integral.

Fuente: Carlos Ernesto
Gonzélez Soler.
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Seguin Valdés, cambiar los modelos de negocio requiere el desafio de los supues-

tos fundamentales que explican cdmo funcionan las corporaciones. Cada empresa

debe buscar continuamente la manera de crear una posicién estratégica nueva y tnica

que le permita competir con ventaja. Al respecto, propone una guia de siete pasos para

formular e implementar estrategias novedosas y creativas:

1.
2.

Establecer un ambiente favorable para la creatividad y la innovacién.
Definir la estrategia y el modelo de negocio actual.

Reconocer los supuestos fundamentales que sustentan el modelo de
negocio.

Establecer nuevas 6pticas acerca de la estrategia y los modelos de
negocio.

Definir diferentes opciones estratégicas a partir de las nuevas pers-
pectivas.

Evaluar y seleccionar una estrategia original y superior.

Hacer de la innovacién un proceso abierto, continuo y sistemético
dentro de la organizacién.

La gréfica 4.14 muestra la integralidad de las tres dimensiones: la estrategia, la cul-

tura y la organizacién como procesos interfuncionales, interdepartamentales u orga-

nizacionales; procesos estratégicos, corporativos o gerenciales; procesos misionales,

operativos, claves o vitales y procesos de apoyo.
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A continuacidn se presenta la matriz de alineacién estratégica aplicada para alinear

el capital humano con base en competencias y que permite una seleccién acertada de

los talentos que requiere la organizacién, de acuerdo con su estrategia de negocios y

con necesidades especificas. Esta matriz se aplica al talento humano de la organiza-

cién, previa consulta con las dreas intervinientes.

Los componentes de la matriz son:

1.

Competencias, segun los tres roles de desempefio personal —estra-
tega, lider y organizador—, que son las competencias que posee la
personay que pueden emplearse para agregar valor a los procesos
organizacionales en la administracién por calidad.

Procesos organizacionales, segtin las tres dimensiones de la organiza-
cion integral por procesos —estrategia, cultura y organizacién—, que
son los procesos clave que posee la organizacién para desempefiarse
con éxito hacia el cliente.

Brechas de formacién: perfil de las diferencias entre las competencias
esperadas y las que realmente posee la persona. Este perfil deter-
mina la necesidad o no de formacién y capacitacién para lograr el
alineamiento horizontal. En la escala de evaluacién, la organizacién
determinard el perfil esperado, sombreando las casillas correspon-
dientes.
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Tabla 4.6 Alineacion

ALINEACION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION

estratégica del talento humano Competencias claves que posee Brechas de la Procesos que posee la organizacion
y la organizacién (estratega). la persona segtin el rol formacién
Roles de estratega- Evaluacién y Procesos directivos
Fuente: Carlos Ernesto competencias para actuar. perfil esperado
Gonzidles Soler. 1] 23] 4]5]6]7

Libertad | Capacidad para Establecer los Diagnostico
afrontar los fracasos de procesos que
acontecimientos negativos. respondan a la
Capacidad para mantener estrategia de la
el control en situaciones organizacién en
estresantes o que provocan cuanto a diagndsticos,
fuertes emociones. uso de herramientas

Eficiente | Capacidad para elegir el
enfoque adecuado para
una tarea y llevarla a cabo
en situacién de reto.

Eficaz Capacidad para alinear
su comportamiento a los
objetivos de la organizacién.

y establecimiento
de proyecciones.

Herramientas

Proyeccién

Total

Andlisis de alineamiento

Tabla 4.7 Alineacién estratégica ~ ALINEACION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION

del talento humano y la Competencias claves que posee Brechas de la Procesos que posee
organizacion (lider). la persona segtin el rol formacién la organizacién
Fuente: Carlos Ernesto Rol del lider- competencias para el logro Evaluaciony Cultura basada en procesos
Gonzéalez Soler. perfil esperado
1123|456

Comprometido Capacidad para trabajar
efectivamente, para superar
un estandar de excelencia.

Habilidad para servir a los clientes
interno y externo, averiguando sus
necesidades para satisfacerlas.

Responsable | Habilidad para producir
efecto sobre los demas,
persuadirlos, convencerlos,
influir en ellos a fin de lograr
que sigan un plan de accién.

Controlable Capacidad para emprender
acciones eficaces para mejorar
el talento del cliente interno.

Capacidad de hacer que los
demads colaboren unos con
otros, desempefiando el rol de
lider de un grupo o equipo.

Determinar los Misién
procesos que
respondan al
direccionamiento
estratégico de la
organizaciény
que hayan sido

‘ Visién
construidos y
formulados como
vitales y claves.
Valores

Total

Andlisis de alineamiento
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ALINEACION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION

Tabla 4.8 Alineacién

Competencias f:laves que posee Brecha§’de la Proceso.s que posee estratégica del talento
la persona segun el rol formacién la organizacién h R
; - = — umano y la organizacién
Rol del organizador-competencia Evaluaciény Organizacién — .
- . (organizador).
para la gestién perfil esperado Procesos de apoyo
112/3/4/5|6|7 Fuente: Carlos Ernesto

Comunicador | Habilidad de obtener Identificar Sistemas Gonzilez Soler.
Negociador informacién ampliay los procesos | de comunicacién

concreta para llegar al enfocados

fondo de los asuntos. hacia los

Habilidad de disminuir la sistemas de

incertidumbre mediante comunicacion,

controles y comprobaciones, las 4reas

y el establecimiento de unos estratégicas y

sistemas claros y ordenados. los procesos
Relaciones Habilidad para producir criticos dela | Areas estratégicas
interpersonales| efecto sobre los demds, organizacion.

persuadirlos, convencerlos,

influir en ellos a fin de lograr
que sigan un plan de accién.
Capacidad para mantener Procesos criticos
contactos amistosos.

Controlable Capacidad para crear

y mantener contactos
amistosos con personas
que son y serdn utiles

para alcanzar las metas
relacionadas con el trabajo.

Total

Andlisis de alineamiento

ALINEACION ESTRATEGICA DEL TALENTO HUMANO Y LA ORGANIZACION . .
Tabla 4.9 Alineacion

Competencias lclaves que posee Brecha.slde la Procesqs que posee estratégica del talento
la persona segun el rol formacién la organizacién o
p : — — humano y la organizacién
Roles de estratega-lider-organizador Evaluaciony Procesos cognitivos i )
. (estratega-lider-organizador).
perfil esperado
112/3/4/5/6/7 Fuente: Carlos Ernesto
Pensamiento | Capacidad de comprender Identificar los procesos Gonzalez Soler
analitico las situaciones y resolver cognitivos que la organizacién
los problemas de una forma requiere en el perfil del
|6gica y sistemdtica. talento humano.
Pensamiento | Capacidad de identificar
conceptual modelos o conexiones entre

situaciones e identificar
aspectos clave o subyacentes
en asuntos complejos.

Pensamiento | Capacidad de utilizary aplicar
analitico el conocimiento técnico y
conseguir que los demds
adquieran conocimientos
relacionados con el trabajo.

Total

Andlisis de alineamiento
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Actividades de anilisis y de repaso

Resultados: se analizan las brechas de formacién y se emite un concepto de alinea-
miento estratégico del aspirante. Se toma la decisién de vincularlo por su alto alinea-
miento o se vincula condicionado a un proceso de formacién y capacitacién para elevar
el alineamiento. Cabe anotar que la vinculacién condicionada representa un costo adi-
cional para la organizacién.

Ahora bien, la alineacién entre organizacién e individuo para trabajar estratégicamen-
te la administracién por calidad se da entre las caracteristicas esenciales del trabajo, los
estados emocionales, las competencias de los trabajadores y los resultados esperados.

ESTADOS
Grifica 4.15 Alineacién CARACTERISTICAS PsICOLOGICOS
estratégica del talento ESENCIALES DEL Y COMPETENCIAS
humano y la organizacién. TIPO DE TABAJO LABORALES RESULTADOS
Fuente: ).R. Hachman'y
G.R. Oldham. Redding Variedad de tareas Significado Y Alto nivel
Massachusetts, Addison- Identificacién de tareas > del trabajo de motivacién
Wesley, 1980, p. 95. Importancia de las tareas laboral interna
Responsabilidad Elevado
Autonomla ——_y probadaen cuanto incremento
a los resultados > de nivel y
del trabajo satisfaccion
, Conocimiento de Elevado nivel
Feedback_a partir -y los resultados que de satisfaccién
del trabajo | o
genera la actividad laboral
laboral J
A
Moderadores

+ Conocimiento y destreza
« Crecimieto
« Satisfaccién del “entorno”

Actividades de andlisis y de repaso
1. ¢Qué opinidn tiene usted sobre la necesidad de compartir los conoci-
mientos de la organizacién con todos los empleados?
2. Indique una situacién en la que un lider lo haya motivado. ¢Qué hizo
ese lider para conseguir su motivacién y qué tipo de motivacién fue?

<143



Ejercicios de aplicacién

¢Ha podido hacer usted cambios en su vida personal que le hayan
traido satisfacciones? ¢Cémo lo hizo? ¢Qué lo motivé?

éCree usted que tiene las competencias para desarrollar trabajo en
equipo? Sustente su respuesta.

éPor qué es importante tener comunicacion efectiva en el interior de
las organizaciones?

Comente una situacién en la que usted haya tenido una evaluacién del
desempefio y diga qué beneficios trajo a su vida personal y laboral.
Después de leer el capitulo, ¢podria decir cudles son las competen-
cias para el trabajo en equipo?

Si usted fuera el director de personal de una empresa que trabaja con
el enfoque de administracién por calidad, ¢qué caracteristicas, valo-
res y competencias buscaria en los trabajadores que va a contratar?

Ejercicios de aplicacién

1.

Identifique la composicién de sus motivaciones internas, externas

y trascendentales para conocerse a si mismo. Luego, en grupo, re-
flexionen sobre las convergencias y divergencias en la composicién, y
sobre cémo estas motivaciones contribuyen al enfoque de la admi-
nistracién por calidad en las organizaciones.

Elabore un ensayo que describa sus competencias para los tres
requisitos personales como estratega, lider y trabajo en equipo, y su
relacién con los tres requisitos organizacionales: estrategia, cultura'y
organizacién, descritos en el capitulo.

Mediante trabajo en equipo, desarrolle un taller gréfico en el que

se integren las competencias y habilidades de mente y corazén que
hacen al ser humano integral —para planear y guiar el cambio— con
los componentes del desarrollo integral arménico en la organizacién
—para adoptar el cambio—. Argumente el alineamiento que debe existir
en la relacidn de estos dos actores.

Contacte una pyme, estudie sus procesos y propéngale, por escrito,
cdmo estructurar un proceso de integracién del talento humano a la
administracién por calidad con base en las competencias, la organi-
zacioén y los clientes. Desarrolle la matriz de alineacién estratégica
para fortalecer su propuesta.
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CAPiTULO 5

El enfoque por procesos,
base de la administracion
por calidad

La excelencia no es un acto; es un hdbito.

Aristdteles

ESTE CAP{TULO EXPONE los aspectos relevantes para conceptualizar y
apropiar el enfoque por procesos como pilar de la administracién por calidad,

estrategia empresarial que conduce a la organizacién hacia la excelencia.

Objetivos Términos clave
« Conocery comprender los conceptos asociados al enfo- Proceso, cliente, valor, cadena de valor,
que por procesos. sistema, organizacién, mapa de procesos,
« Comprender la importancia del enfoque por procesos en control, indicador, eficiencia, eficacia.

la administracién por calidad.

- ldentificar los elementos de la cadena de valor propuesta
por Michael Porter como base del enfoque por procesos.

« Comprender las diferencias entre una empresa organiza-
da por funciones y una por procesos.

« Proponer la estructura organizacional apropiada para el
cambio hacia el enfoque por procesos.

« Clasificar los procesos de una organizacién en un mapa
de procesos, de acuerdo con la propuesta tedrica.

« Conocer los indicadores asociados a los factores clave del

éxito de los procesos.



Requisitos de la administracién por calidad a partir del enfoque por procesos

Requisitos de la administracién por calidad

a partir del enfoque por procesos

Hoy no puede desconocerse cémo las organizaciones estdn inmersas en entornos
cada vez mas competitivos y globalizados y, por ello, para poder permanecer en el
mercado y alcanzar la excelencia empresarial el enfoque por procesos se convierte en
la estrategia de las empresas exitosas.

Estos cambios del entorno en el mundo empresarial han obligado a las organi-
zaciones a realizar cambios radicales en la manera en que venian trabajando; “asf, las
organizaciones que desean crecer y permanecer en el mercado deben reinventarse a sf
mismas, mediante la adaptacién de las compafiias en torno a los procesos™.

A partir del concepto tradicional de organizacién como “un sistema de personas
que mediante una estructura de operacién y utilizando métodos de trabajo y servicio
claramente definidos, se orientan al cumplimiento de una misién que involucra la crea-
cion de valor para sus grupos de interés e influencia (accionistas, clientes, empleados,
sociedad, etc.)”?, todos los integrantes de la organizacién deben conocer los concep-
tos, principios y elementos de la calidad y del enfoque por procesos a nivel personal,
y comprender el eslogan “Mi cliente es el proceso siguiente”, premisa del enfoque por
procesos.

Como principio de gestién de la calidad, el enfoque por procesos se constituye en
uno de los pilares de la administracién por calidad. Nace en 1BM y ha evolucionado dia
a dia hasta convertirse en metodologia en la norma técnica 1so 9oo1: 2000 ajustada
en el afio 2008, la cual apunta a los sistemas de calidad tomando en cuenta la forma
de alcanzar resultados de manera més eficiente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.

Grifica 5.1 Obtencién
Objetivos » Procesos | » Resultados de resultados y enfoque
por procesos.

: h 4 . Fuente: Maria Inés Diaz.
v . Quién (responsable) - ¥
Qué se quiere Cclm qué (reculisols) Qué se logra
Cémo (procedimientos)
~ Cudndo (programas)

Pl

1 Roberto Luchiy Marcel Paladino. Competitividad: innovacién y mejora continua en
la gestién. Madrid: Gestién 2000, 2001, p. 211.

2 Humberto Cantu. Desarrollo de una cultura de calidad. México: McGraw-Hill, 2006, p. 87.
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Conceptualizacién asociada al enfoque por procesos

Las organizaciones, independientemente de su actividad y del sector al cual pertene-
cen, estdn sustentadas por un conjunto de actividades que se relacionan entre si para
articularse con el nombre de proceso, iniciando y finalizando en el cliente. Las defini-
ciones de proceso mds conocidas se relacionan a continuacion.

Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas o interactuantes que
transforman los insumos y las salidas de la organizacién. Los procesos son, posible-
mente, los elementos mds importantes de la gestion de las organizaciones enfocadas
hacia la innovacién; ademds, sustentan a los sistemas de la organizacién plasmados
en la teorfa de sistemas.

Se define también el proceso como la articulacion de diferentes tareas que se em-
prenden en las empresas de acuerdo con el direccionamiento estratégico, cuyo fin es
contar con clientes satisfechos, clientes fieles.

LA ORGANIZACION MUNDIAL DE LA sALUD |o considera como “un conjunto de acti-
vidades de trabajo interrelacionadas que se caracterizan por requerir ciertos insu-
mos y tareas particulares que implican valor agregado con miras a obtener ciertos
resultados™.

LA CORPORACION cALIDAD lo define como “el conjunto de acciones ejecutadas con
orden y secuencia que transforma insumos en resultados (bienes o servicios)™.

HUMBERTO GUTIERREZ PuLipo plantea que un proceso “es un conjunto de condi-
ciones, actividades, eventos u operaciones que recibe determinados insumos o
entradas y los transforma en un resultado o en un producto o salida™.

HuMBERTO cANTU lo define como “la interaccién apropiada de personas con maqui-
nas para realizar las actividades necesarias para transformar los insumos en un
producto o servicio con valor agregado”®.

LA NORMA 1so 9000: 2008 considera que un proceso es “un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactdan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados”’.

3 Organizacién Mundial de la Salud.

4 Corporacién Calidad. Cartilla Galardén a la excelencia. Bogotd, 2008, p. 53.

5 Humberto Gutiérrez Pulido. Calidad total y productividad, segunda edicién.
México: McGraw-Hill, 2005, p. 19.

6 Humberto Cantu. Op. cit., p. 446.

7 Norma 1so 9o00: 2008.
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LUIS FERNANDO AGUDELO TOBON sefiala que un proceso es un “conjunto de activida-
des secuenciales o paralelas que ejecuta un productor, sobre un insumo, le agrega
valor a este y suministra un producto para un cliente interno o externo”®.

LUZANGELA ALDANA Y MARTHA VARGAS consideran que un proceso es “una secuencia
l6gica y ordenada de actividades orientadas a generar un valor agregado sobre los
insumos (entradas) para conseguir un resultado (bien o servicio) que satisfaga los
requerimientos del cliente, con la participacién de los duefios del proceso y, en lo
posible, de los beneficiarios™.

HERNANDO MARINO NAVARRETE, por su parte, lo define como “un sistema interre-
lacionado de causas que entregan salidas, resultados, bienes o servicios a unos
clientes, que los demandan, transformando entradas o insumos suministrados
por unos proveedores y agregando valor a la transformacién”.

JAMES HARRINGTON lo define como “cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor y suministre un producto a un cliente externo
o interno. Los procesos utilizan los recursos de la organizacién para suministrar
los resultados definitivos™".

Por ultimo, a manera de resumen, puede decirse que un proceso es la organiza-
cioén de personas, procedimientos (métodos) y maquinas (tecnologia) dentro de una
serie de actividades (funciones, decisiones) necesarias para transformar materiales y/o
informacién en su resultado final especifico.

Entradas Salidas Grifica 5.2 Proceso.
) : . i p 1 .R ltad d Fuente: Braulio Mejia Garcia,
Recursos, insumos, Procesol € sl ta DA uctos, Gerencia de procesos. Bogota:
informacion . cambio | _ Servicios | ECOE, 2006, p.s.

No podrén existir jamés un producto tangible o un servicio sin que estén presen-
tes los procesos. Por tanto, el proceso siempre tendra un objetivo que cumplir. Estos

8 Luis Fernando Agudelo Tobdny Jorge Escobar Bolivar. Gestidn por procesos. Bogota:
Icontec, 2008, p. 29.

9 Luzangela Aldana de Vega y Martha Elena Vargas Quifiones. Calidad y servicio,
conceptosy herramientas. Bogota: Ediciones Ecoe-Universidad de La Sabana, 2007.

10 Hernando Marifio Navarrete. Gerencia de procesos. Bogota: Alfaomega, 2002, p. 10.

11 James Harrington. Mejoramiento de procesos de la empresa. México: McGraw-Hill
Interamericana, S.A., 1993.
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Grifica 5.3 Procesos
desde la perspectiva del
valor y el servicio.

Fuente: Luzéngela Aldana de Vega.

objetivos se desprenden de los propésitos y objetivos mensurables, que responden a
los objetivos estratégicos de la organizacién.

No obstante, los procesos han de revisarse segtin un contexto conformado por los
elementos siguientes:

La organizacion: concebida como cualquier grupo, empresa, corporacién, divisién,
departamento o planta, que produce un bien o servicio para el beneficio de la sociedad.

El departamento: representado en cada una de las partes que integran una empre-
sa, es una area bien determinada, una divisién o sucursal donde se tiene una autoridad
para el desarrollo del trabajo.

La funcién: conjunto de actividades afines de una organizacién que conducen a
obtener los logros institucionales. Se considera también como un mandato formal e
impersonal de una organizacién o de un puesto de trabajo, que conduce al logro de los
objetivos propuestos.

Los subprocesos: son partes bien definidas en un proceso, y de gran utilidad para
identificar los problemas que se encuentran en el proceso.

Los procedimientos: constituyen la manera en que se desarrolla una actividad. Se ex-
presan en documentos con alcance y objetivo. Por lo general estdn asociados con los ser-
vidores de la administracién (qué, quién, cémo, cuando, dénde, cudnto, por qué). También
se consideran como el curso particular de accién o manera de hacer algo; por ejemplo, los
procedimientos que se tienen para abordar un avién, para hacer la matricula de un automé-
vil 0 para conseguir un préstamo bancario. Los procedimientos se representan a partir de
gréficas, y son la parte neurdlgica de los procesos; es decir, dan la operatividad al proceso.

La actividad: es la sumatoria de tareas que en forma ordenada facilitan la gestién
de los procesos y procedimientos. Pueden ser preventivas, normativas y correctivas.

El proyecto: secuencia de actividades encaminadas a la consecucién de un objeti-
vo; tiene un principio y un fin definidos; por tanto, tiene tiempos.

Los procesos poseen atributos cuya funcién se centra en ayudar permanentemente
al mejoramiento de la empresa y conseguir el nivel de logros que optimice su imagen
desde la perspectiva del valor y el servicio para todos sus grupos de interés. Por su im-
pacto, se clasifican en cada proceso que adiciona valor —eslabdn de la cadena—, y estan
articulados a los signos vitales de la organizacion: valor, costo, calidad, servicio y tiempo.

v Valor
Tiempo Servicio

N\ /

Calidad « | Costo
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Algunos aspectos que han de tenerse en cuenta en la ejecucién de los procesos son:

No conformidad: es decir, el no cumplimiento en un item de control establecido
por el estdndar, apoyado en los atributos; puede medirse en unidades o en porcentaje
de no conformidad.

Variabilidad de procesos: cambio en el proceso debido a las caracteristicas, especi-
ficaciones y atributos de un determinado ciclo o tiempo provocado por causas comunes
o causas especiales y que se reflejan en la capacidad del proceso y resultado final (bien
o0 servicio)™.

Causas comunes o no asignables: son permanentes en el proceso, dificiles de elimi-
nary de responsabilidad de la direccién. Estas causas admiten representacién estadis-
tica (densidad de probabilidad).

Causas asignables o especiales: son pocas y esporadicas, pero de efectos importan-
tes en el proceso, son relativamente faciles de eliminar y no admiten representacién
estadfstica.

Entradas Producto
Talento humano
Maquinaria

Equipp ————— PROCESO
Materia prima INNOVACION

Dinero -

Métodos

Variabilidad

Aseguramiento de los procesos: garantizar al cliente la calidad del producto. Se de-
fine como el esfuerzo total para planear, organizar, dirigir y controlar los procesos que
conduzcan a la calidad en un sistema de produccién con el objetivo de dar al cliente
productos con las expectativas que ellos han generado.

Caracteristicas de los procesos
Los procesos se caracterizan porque:

1. Deben ser identificados y documentados: deben ser comunicados,
entendidos y seguidos consistentemente, y sus requerimientos y
mediciones deben ser establecidos con claridad y en forma oportuna.
Ademds, han de estar articulados a metas y fines.

12 Walter Shewart. Economic Control of Quality of Manufactured Product. New York:
D. Van Nostrand Company. 1931.
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El valor agregado y la cadena de valor, fundamentales en el enfoque por procesos

2. Deben tener un nivel de estabilidad, que asegure el seguimiento para
obtener los resultados programados.

3. Son consistentes; es decir, ademds de politicas y estrategias poseen
objetivos, se enmarcan en limites, tienen duefio y responsables, po-
seen clientes y proveedores y responden a normatividades.

4. Seestandarizan mediante un compromiso escrito, hecho de mutuo acuer-
do. La estandarizacién reduce las causas de variabilidad de los procesos.

5. Crean valor a partir de la relacién cliente-proveedor.

Grifica 5.5 Relacién Proveedor - proceso - cliente N
proveedor-proceso-cliente. A A

Entrada Salida .

Fuente: José Ruiz Canela Lépez.
Gestién por calidad total en >/ N L. AN
la empresa moderna. México: / \ N
Alfaomega, 1997, p. 56. / \ >
L A 3 Fi i LY = A ///
d
s
//
//
Requerimiento y Requerimiento y ya
retroalimentacién retroalimentacién /

El valor agregado y la cadena de valor,

fundamentales en el enfoque por procesos

Identificar y describir las caracteristicas de valor de una organizacién constituye una de
las principales ventajas de las organizaciones altamente competitivas.

Las organizaciones que se fundamentan en el desarrollo del valor se enfocan en
mejorar sus procesos para generar el méximo valor a sus clientes, colaboradores, ac-
cionistas, proveedores y a la comunidad en general.

El valor es la cantidad de dinero que los compradores estédn dispuestos a pagar por
lo que una empresa les proporciona®. La cadena de valor se entiende como la secuencia
de actividades que desarrolla una organizacién para ofrecer productos y servicios de la

mejor manera posible.

MICHAEL PORTER sefala que la cadena de valor disgrega a la empresa en sus activida-
des estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y
las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales'.

13 Michael Porter. La ventaja competitiva. Creacidn y sostenimiento de un desempefio
superior. México: Cecsa, 1997, p. 54.

14 Ibid.
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El valor agregado y la cadena de valor, fundamentales en el enfoque por procesos

El sistema de gestién que se administra con el enfoque por procesos aporta valor

agregado a la organizacién en general o un valor total agregado que se desprende de

los valores agregados individuales, pues el sistema estd integrado por procesos (va-

lores individuales) que la atraviesan y que hacen posible entregar un producto o un

servicio de calidad.

Cada proceso tiene un costo en la organizacién; por tanto, al hacer el andlisis de

los costos debe aplicarse la méxima: “Todo lo que no agrega valor debe retirarse, por-

que causa costo”. Los costos se relacionan directamente con el valor de cada proceso,

por lo cual:
CT = sumatoria de los costos individuales de cada proceso.

El crecimiento de la organizacién se asocia con el valor que los procesos le agre-

gan, y estos a su vez deben tener unos costos inferiores al valor agregado.

VAT (valor agregado total) > cT (costos totales)
Sumatoria de los valores individuales > Sumatoria costos individuales.

Lo anterior se muestra en la gréfica 5.6.

e
( | Gréfica 5.6 Valor agregado.
Proceso 1 Proceso 2 Fuente: Pablo E. Reveros Silva.
Sistema de gestién de la calidad
Valor 1 Valor 2 1 a e
Costo 1 Costo 2 del servicio, 2007. Adaptacién
osto de Luzangela Aldana de Vega.
' h
. Valor |
| agregado |
M -
Proceso 3 Proceso 4
Valor 3 Valor 4
Costo 3 Costo 4

Cuando los procesos no agregan valor a la organizacién esto se refleja en altos

costos para la misma, lo cual trae como consecuencia los siguientes diez problemas:

1.

»owo

v

Pérdida de material.

Desmotivacion del personal.

Filas, esperas.

Pérdida de credibilidad de la organizacién y, por tanto, pérdida de
imagen.

Altos costos de fallas externas e internas.

Altos costos de control.

Falta de credibilidad entre los clientes internos.
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El valor agregado y la cadena de valor, fundamentales en el enfoque por procesos

8. Baja productividad.
9. Pérdida de clientes.
10. Poca o nula utilidad.

Lo anterior lleva a adquirir el compromiso de hacer seguimiento permanente a los
procesos, para garantizar que se relacionen con los objetivos, la visién y la misién de la
organizacién, de modo que realmente agreguen valor.

Ahora bien, el concepto de cadena de valor como estrategia competitiva, desarro-
llado por Michael Porter, es determinante para comprender el enunciado “El proceso
siguiente es su cliente”.

Una organizacién logra ventajas competitivas respecto a su competencia en la
medida en que es capaz de desarrollar sus actividades estratégicas (procesos clave o
estratégicos) de la mejor manera al menor costo, y puede realizar innovaciones ope-
rativas, que le permitan ofrecer precios mdas bajos, mejores productos y servicios mas
eficientes.

MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY'® consideran que esta innovacién significa idear

formas totalmente nuevas de realizar los procesos.

La organizacién o empresa entendida como un conjunto de actividades (proce-
sos) que se desempefian para disefiar, producir, mercadear y entregar productos o
servicios de calidad, ha de apoyar su estrategia competitiva desde un enfoque de
cadena de valor en el que existen relaciones de interdependencia.

Obtener y mantener la ventaja competitiva depende no solo de comprender la
cadena de valor de una empresa, sino también de saber cémo esta influye en el
sistema de valor general en el panorama de sus competidores.

MICHAEL PORTER sefiala que la cadena de valor de una empresa y la forma en que
desempefia sus actividades son reflejo de su historia y del enfoque para imple-
mentar su estrategia'®.

Los elementos de la cadena de valor genérico sugeridos por el modelo de Por-
ter son:

Actividades de valor: son todas aquellas actividades que realiza la empresa y
necesariamente requieren insumos (informacién, materia prima, mano de obra,
etc.), pero generan unos resultados (productos terminados, servicios entrega-
dos, etc.).

Las actividades de valor se dividen en dos tipos:

15 Michael Hammery James Champy. Reingenieria de procesos. Bogota: Norma, 1994.
16 Michael Porter. Op. cit., p. 54.
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Actividades de soporte

El valor agregado y la cadena de valor, fundamentales en el enfoque por procesos

1. Actividades primarias
Son aquellas relacionadas con la creacién fisica del producto, de su venta,

transferencia al comprador y la asistencia después de la venta. Porter las clasifica
en cinco categorias:

» Logistica interna

« Operaciones

+ Logistica externa

« Mercadotecnia y ventas

 Servicio

2. Actividades de apoyo
Son aquellas que sirven de soporte a las anteriores y se apoyan entre si, al

tiempo que desarrollan varias funciones de la empresa. Se dividen en cuatro ca-
tegorias:

+ Abastecimiento

« Desarrollo tecnolégico

« Administracion de recursos humanos

« Infraestructura de la empresa

Porter indica que cada categoria primaria y de apoyo puede desarrollar tres
tipos de actividades, los cuales juegan un papel diferente en la ventaja compe-
titiva:

« Directas: crean valor para el cliente.
- Indirectas: hacen posible la efectividad de las actividades directas.
« Seguro de calidad: aseguran la calidad de otras actividades.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
Financiacién, planeacién, relacién con inversores NN

GESTION DE RECURSOS HUMANOS )
Reclutamiento, capacitacién, sistema de remuneracién

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA
Disefio de productos, investigacién de mercado

COMPRAS
Componentes, magquinaria, publicidad, servicios
) ) : AN
LOGISTICA LOGISTICA MARKETING SERVICIOS ’ ;
INTERNA SLLR U EXTERNA Y VENTAS POSVENTA e
Procesamiento Fuerza de Instalacién,
Almacenamiento Montaje, de pedidos, ventas, soporte al cliente,
de materiales, fabricacién de | manejo de promociones, resolucién de
recepcién de datos, | componentes depésitos, publicidad quejas,
acceso de clientes operacionales preparacién exposiciones reparacicnes;/
de sucursal deinformes | de propuestas

Actividades primarias

#
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Estructura organizacional requerida

De este modo el enfoque por procesos se fundamenta en la teoria de la cadena de
valor, donde el cliente es quien califica si el producto o servicio recibido le genera valor
o no en la medida en que se ajusta a sus necesidades reales.

La organizacién orientada a la excelencia que opera desde un enfoque por proce-
sos debe tener claridad acerca de quiénes son sus clientes y cudles sus necesidades,
para estar en capacidad de adecuar su estructura y su estrategia y poder cumplir los
requisitos de sus clientes.

HUMBERTO cANTU plantea que la cadena de valor es “el conjunto de eslabones que
representan los diversos procesos que se llevan a cabo en una organizacién para
proporcionar al cliente final un producto o un servicio de calidad”.

Esto indica que el ultimo eslabén de la cadena de valor es el cliente, el cual motiva
e impulsa el resto de los procesos hacia la satisfaccién de sus necesidades; el valor de
la cadena creado es mayor que la suma de los valores creados de manera individual.

En consecuencia, la administracién por calidad, a partir de un enfoque por
procesos, propone la estructuracién de los procesos de la organizacién de una
manera priorizada (prioridades establecidas), légica e interdependiente, teniendo
en cuenta las entradas (identificacion de intereses y necesidades de los clientes)
y las salidas o resultados (la satisfaccién de los intereses y necesidades). De esta
manera se genera valor agregado.

Estructura organizacional requerida

La eficacia del enfoque por procesos estd asociada a diversos factores de éxito, siendo
el principal la conformacién de la estructura organizacional por procesos, la cual hace
posible entender la organizacién como un sistema, como un todo que se sustenta a su
vez en un conjunto de procesos que demandan seguimiento y control para el logro de
los objetivos organizacionales.

Esto implica disefiar un esquema organizativo que sustente la propuesta. Las or-
ganizaciones que han avanzado en la bisqueda de la excelencia, hoy llamadas también
organizaciones celulares’®, han implementado nuevas estructuras empresariales que
ademds facilitan la adaptacién a la nueva manera de trabajar. En este contexto, adquie-
re gran importancia la habilidad del recurso humano en la conformacién de equipos de
trabajo, fundamento del enfoque por procesos.

Las organizaciones, para el logro de sus objetivos, pueden desarrollar sus activida-
des ya sea desde el enfoque por funciones o desde el enfoque por procesos.

17 Humberto Cantu. Op. cit., p. 233.

18 Jorge Marcazaga y Alejandra Pascual. Organizacion basada en procesos. México:
Alfaomega, 2003, p. 293.
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El enfoque por funciones, el més tradicional en las organizaciones, se caracteriza
por la ejecucion de las actividades en forma fraccionada, por departamentos y dreas
en las cuales estdn claramente definidas las funciones de los colaboradores, que por lo
general se realizan de modo vertical, sin tener claro qué papel juega la labor desempe-
fiada con el cliente final, quien es el jefe directo.

De igual manera, las organizaciones que adoptan el enfoque por funciones se ca-
racterizan por tener comunicaciones de tipo jerdrquico como respuesta a estructuras
rigidas, atienden las demandas del jefe y no las de toda la organizacién en funcién
del cliente final, tienen poco conocimiento global de la organizacién, y por lo general
se cumplen las tareas sin preguntarse para qué, es decir, el sentido de los procesos.

El enfoque por procesos busca establecer metodologias que permitan a la organiza-
cion realizar una gestion orientada al logro de las metas, con base en la satisfaccion de
las necesidades del cliente; para ello establece una estructura con sistemas de comu-
nicacion vertical y transversal, con una dimensién global de la organizacién y un claro
conocimiento de las necesidades del cliente.

A continuacidn se presenta una relacién de las principales diferencias existentes entre
una organizacién con enfoque por funciones y una organizacién con enfoque por procesos:

ORGANIZACION CON ENFOQUE ORGANIZACION CON ENFOQUE

POR FUNCIONES POR PROCESOS

El problema esté en el empleado. El problema se encuentra en el proceso.
El centro de la organizacién es el empleado. | El centro de la organizacién es la persona.
Se centra en el trabajo individual. Se centra en el trabajo en equipo.

Se evalua al individuo. Se evalua el proceso.

Se controla a la gente. Se potencia el talento humano.

Se buscan culpables. Se busca la causa del error.

Se estructura por funciones. Se estructura por procesos.

La cabeza es el gerente. La cabeza es el lider.

Se orienta a la tarea. Se orienta al cliente, a los procesos.

El proceso es aislado, no se El proceso solo es viable en

articula ni se alimenta. los equipos de trabajo.

En el enfoque por procesos los equipos de trabajo se conforman en tres categorias:
1. Consejo de calidad.
2. Equipos interdepartamentales, funcionales o grupos naturales de
trabajo.
3. Equipos intradepartamentales o interfuncionales.

Consejo de calidad

Es el rgano rector de todos los esfuerzos que apuntan al mejoramiento continuo de
la organizacién, guia las acciones encaminadas al logro del plan estratégico, lidera el des-
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Estructura organizacional requerida

Gréfica 5.8 Estructura
organizacional segun el
enfoque por procesos.

Fuente: Hernando Marifio
Navarrete. Gerencia de procesos.
Bogota: Alfaomega, 2002.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

pliegue de las politicas, metas y objetivos, establece un entendimiento comin acerca de
la calidad como filosofia organizacional®, y provee la estructura y los medios necesarios.

El consejo de calidad lo conforman los altos ejecutivos de la organizacién: pre-
sidente, gerente, directores de departamentos y coordinador de calidad, y lo preside
quien ostenta el cargo mas alto.

Equipos intradepartamentales

Son cada uno de los departamentos o divisiones de la organizacién en los cuales
el jefe es el lider del grupo. Hacen parte de estos equipos el director del departamento,
drea o divisién y sus colaboradores.

La misién de estos equipos consiste en cumplir con las funciones bésicas del drea o de-
partamento y resolver problemas del dreay de sus clientes, que por lo general son los pro-
cesos internos del mismo departamento o de otros. El jefe es quien establece equipos de
mejoramiento continuo dentro de su drea para dar cumplimiento a los procesos funcionales.

Equipos interdepartamentales

Son equipos de trabajo constituidos por los directores de los departamentos o
divisiones; involucran a todos o a la mayoria de los departamentos y dan cumplimiento
a los procesos organizacionales.

En estos equipos los colaboradores aportan ideas para el mejoramiento continuo
de los procesos y productos, fomentando asi la iniciativa, el liderazgo y la participacién.
Por esto el enfoque por procesos requiere una fuerte descentralizacién en la toma de
decisiones, desde los niveles operativos hasta los directivos.

La grafica 5.8 muestra la estructura organizacional propuesta por Serna y Marifio
Navarrete?°, con base en el enfoque por procesos.

EMC Calidad individual en
interdepartamentales el trabajo diario
Procesos Procesos
organizacionales personales

C.onsejo de calidad

Procesos gerenciales

Procesos funcionales

EMC interdepartamentales

19 Hernando Marifio Navarrete. Gerencia de procesos. Bogota: Alfaomega, 2002, p. 62.
20 Ibid.
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Clasificacién de los procesos en la administracién por calidad

Clasificacion de los procesos en la
administracion por calidad
Para lograr un gerenciamiento 6ptimo de los procesos, en la administracién por cali-
dad por lo general estos se clasifican de la siguiente manera:
Segln su alcance:

1. Procesos personales: actividades y tareas que desempefia cada miembro
de la organizacién para el logro de los procesos funcionales.

2. Procesos funcionales o intradepartamentales: actividades interdepen-
dientes que se realizan en el interior de un departamento o drea de la
organizacién.

3. Procesos interfuncionales, interdepartamentales u organizacionales: activi-
dades que involucran a todos o a muchos departamentos, lo cual impli-
ca trabajo en equipo para el logro de los objetivos organizacionales.

Segln la misién y visién de la organizacién:

1. Procesos estratégicos, corporativos o gerenciales: orientan a toda la orga-
nizacion hacia el cumplimiento de su estrategia. Son esenciales para el
éxito de la organizacién.

2. Procesos misionales, operativos, clave o vitales: suministran algo que el
cliente aprecia. Son indispensables para satisfacer las necesidades del
cliente externo. También se denominan procesos esenciales por estar
relacionados con la naturaleza intima, con el objeto del negocio?'.

3. Procesos de apoyo: permiten el desarrollo de los procesos operativos,
pero no aportan directamente al cliente. Como lo sefiala su nombre,
tienen la funcién de apoyar a uno o méds de los procesos clave.

. Grifica 5.9 Clasificacion
Clasificacion de procesos.
de procesos
Fuente: Maria Inés Diaz.
Apuntes de clase.
Por la misién

Por el alcance L
institucional

Personales Funcionales | | Interfuncionales Estratégicos Apoyo Operativos

21 Jorge Marcazaga y Alejandra Pascual. Op. cit., p. 9.
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Clasificacion de los procesos en la administracién por calidad

Grafica 5.10 Procesos
directivos o estratégicos.

Fuente: Norma 1SO 9o00:
2008. Adaptacién de Maria
Inés Dfaz, apuntes de clase.

Los procesos asociados a la misién y visién estratégica se llaman también me-
gaprocesos 0 mdcroprocesos, y representan y componen los principales procesos que
realiza la organizacién para cumplir su misién.

Esta clasificacién puede esquematizarse mediante mapas de procesos. Cada em-
presa los define de acuerdo con su enfoque, aunque la estructura es igual para todas
las organizaciones. Asi, en la parte superior se sittan los procesos de direccién o es-
tratégicos; en la parte media, los misionales, clave o criticos, y en la parte inferior, los
de apoyo o facilitadores.

PROCESOS DIRECTIVOS O ESTRATEGICOS

Asociados Estrategia organizacional
hd
PROCESOS CLAVES O CRITICOS
Asociados Misién organizacional
k4

PROCESOS DE APOYO O FACILITADORES

Asociados Soporte a toda la organizacién

El mapa de procesos es “la herramienta por excelencia que permite a las organiza-
ciones asegurar la integracién sistémica de los procesos para garantizar |a satisfaccion
de los clientes y de la sociedad en general”>.

La gréfica 5.11 es un ejemplo de la manera mds comin de expresar el mapa de
procesos de una organizacion.

El mapa de procesos origina de manera visual y préctica el conjunto de procesosy
sus relaciones entre si para garantizar el compromiso de la organizacién en asegurar el
cumplimiento de la promesa de valor para los clientes.

Mediante este esquema es posible analizar la secuencia de entradas y salidas, en
la cual se aprecia cémo la salida de un proceso es la entrada de otro; de esta manera,
en algunas ocasiones un proceso es proveedor y en otras es cliente, fundamentado en
el precepto: “El proceso siguiente es mi cliente”.

Para la elaboracién del mapa de procesos, la organizacién debe primero identificar
y priorizar los procesos que aseguren la creacién de valor y su ventaja competitiva, y
luego aquellos que aseguren el cumplimiento de los anteriores.

22 José Tomds Herrera Fontalvo. La gestion avanzada de la calidad. Bogota: Asesores
del 2000, 2006, p. 125.
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PROCESOS DE APOYO

Desarrollo del talento humano Gestién ambiental

Administracién de infraestructura Sistema de informacién y tecnologla

Sisterna financiero y contable Compras y suministros

Estandarizaciéon y medicién de los procesos
Asegurar la entrega de productos y servicios seglin las especificaciones de los clientes

Estandarizacién y medicién de los procesos

Grafica 5.1 Cadena de valor
y mapa de procesos.

Fuente: Norma 1SO 9000:2008.
Adaptacién de Maria Inés
Diaz, apuntes de clase.

¥ NECESIDADES

es un reto que solo puede lograrse en la medida en que la organizacién tenga la capa-

cidad de estandarizar y controlar sus procesos, en especial los clave.

Un enfoque de calidad requiere que los resultados de los procesos cumplan con

los requisitos de sus clientes de manera sistemdtica; en esto radica la importancia de

estandarizar o normalizar un proceso, definir y documentar los procedimientos nece-

sarios para cumplir con los requisitos siempre que se disefie, elabore y entregue un

producto o un servicio.

La estandarizacién de los procesos se da desde la época de Taylor, quien realiza

mediciones de cada actividad para establecer unos limites y unos niveles o estdndares

de cumplimiento.

La estandarizacion de procesos implica tener una orientacién al cliente, una ac-

titud profesional y actuar siempre con coherencia, responsabilidad y, sobre todo, con

ética ante los clientes.

Las principales acciones que debe tener en cuenta el profesional que maneja la

estandarizacion de procesos son las siguientes:

1.

Conocer los bienes tangibles e intangibles que ofrece la empresay
cdmo agregan valor a quienes los solicitan.

Tener siempre una actitud mental positiva y regirse por valores como
la responsabilidad y la honestidad.

Ser coherente con las promesas hechas a los clientes, y en el caso del
servicio responsable, con cada momento de verdad que se presente
en el proceso de prestacién del servicio.
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LA N

4. Proyectar una buena imagen de la empresa en cada interaccién que
se dé en el proceso.

5. Tomarse el tiempo necesario para hacer las observaciones de las
etapas del proceso, de tal manera que el nivel que quede en el mismo
esté muy bien calculado.

6. Hacer participes de la estandarizacién a todos los miembros de la
unidad en la que se estandarizan los procesos, desde el papel de
duefio hasta el de beneficiario.

7. Conocer en forma profunda, mediante la investigacién, las necesida-
des de las partes interesadas.

8. Manejar las herramientas de medicién de la capacidad del proceso,
como el control estadistico de proceso (CEP).

9. Dar a conocer la informacién que se recoge en la medicién a todas
las personas afectadas en la cadena de valor del proceso.

ORMA Iso 9000: 2008 define los siguientes conceptos asi:

Estdndar: compromiso documentado, utilizado en comtn y repetidas veces por
todas las personas involucradas.

Estandarizacion: actividad sistemética de una organizacién para establecer y
utilizar estandares.

Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proce-
so. Conjunto de actividades normalizadas que deben cumplirse en todas y cada
una de las etapas del proceso®.

No obstante, todo proceso, pese a estar normalizado, estandarizado o protoco-
lizado, es de naturaleza variable. Existen diversos factores que de una u otra forma
pueden afectarlo durante su desarrollo o en su resultado final.

ARMAND FEIGENBAUM identificé los factores que afectan de una u otra manera el desempe-

fio de los procesos, los cuales se conocen en el dmbito de la calidad como las ocho emes,
llamadas asi porque su escritura en inglés empieza con la letra m. Karou Ishikawa las
desarrollé en el control de la calidad total con la herramienta llamada espina de pescado.
1. Money: cantidad de dinero o inversién requerida para que el proceso
finalice bien.
2. Market: precios del producto en el mercado; igualmente asociado a la
competencia.
3. Management: gerencia; decisiones sobre la gestién de los procesos;
liderazgo.

23 Hernando Marifio Navarrete. Op. cit., p. 10.
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4. Men: mano de obra que se requiere en el proceso.

v

Materials: materia prima por procesar.

6. Machines: maquinaria y equipo necesarios para la elaboracién del
producto o la entrega de un servicio (tecnologia).

7. Methods: procedimientos especificos; métodos usados para realizar
las actividades o tareas y los procesos.

8. Motivation: moral y compromiso de las personas que intervienen en

el proceso.

Ahora bien, para hacer seguimiento a cada proceso y con base en los ocho facto-
res, deben determinarse indicadores que permitan medir su desempefio.

Indicadores

Los indicadores son valores o medidas que muestran el grado de cumplimien-
to de lo planeado frente al resultado final; son informacién que agrega valor para
la toma de decisiones; son medios, no fines, para el logro de resultados; sirven de
guia y apoyo para controlar y asegurar los objetivos; son la expresién cuantitativa del
comportamiento de las variables, y permiten identificar la desviacién de los procesos.
Con base en la informacién que arrojan, la organizacién plantea acciones correctivas
o preventivas.

Las acciones correctivas se llevan a cabo para eliminar la causa de una no confor-
midad detectada o cualquier otra situacién no deseada+. Las acciones preventivas se
orientan a eliminar la causa de una no conformidad u otra situacién potencialmente
indeseada®.

Las no conformidades se detectan mediante las actividades de control de los pro-
cesos, con el anélisis de los resultados a través de los indicadores, mediante auditorias
internas y con la revisién de los resultados de quejas y reclamos, entre otros.

Especificar los indicadores apropiados supone primero tener claramente defini-
dos sus objetivos: ¢qué se quiere medir?, scdmo se va a medir?, ¢quiénes van a medir?,
épara qué se mide?, ¢cudl es el indice de medicién? No obstante, también es impor-
tante tener en cuenta aspectos como los promedios histéricos de los procesos, los
requisitos y limites establecidos por el cliente o por la organizacién.

El enfoque por procesos sustentado en indicadores de gestién permite que los
sistemas de calidad se consoliden.

24 Norma Técnica Colombiana 1so 9000: 2000. Fundamentos y vocabulario.
25 Ibid.
26 Humberto Serna. Indices de gestion. Bogotd: 3R Editores, 2001, p. 17.
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Grifica 5.2 Documentacién
de indicadores.

Fuente: Norma ISO 9000:2008.
Adaptacién de Maria Inés
Diaz B, apuntes de clase.

HUMBERTO SERNA plantea que los indicadores son la medida del estado y alcance de
un macroproceso, de un proceso o de una actividad en un momento determinado;
ademds, indican el grado en que estédn lograndose las metas.

Los principales beneficios de la definicién y aplicacién de indicadores en el
control de los procesos son: evaluar el desempefio del proceso con relacién a
las metas de mejoramiento definidas, mostrar tendencias, evaluar la efectividad y
proveer sefiales oportunas para el mejoramiento.

Los indicadores deben ser:

« Medibles: definidos en términos cuantificables; por ejemplo, grado,
porcentaje, frecuencia de cantidad.

« Simples: que midan lo que se quiere medir de manera practica y sencilla.

- Vdlidos en el tiempo: adecuados y pertinentes en el periodo en que se
utilizan.

« Utiles: que sean fuente de informacién para la toma de decisiones, para el
mejoramiento de los procesos y, por ende, el mejoramiento institucional.

« Oportunos: que los resultados sean recolectados y analizados a
tiempo, como insumo para la toma de decisiones oportunas.

Para el caso de los procesos clave del negocio, los indicadores han de estar documen-
tados de tal forma que sea posible tener informacién de ellos de manera centralizada y
oportuna. Igualmente importante es documentar los indicadores de los demds procesos.

Con este propésito las organizaciones pueden disefiar un formato que contenga la
siguiente informacidn y les permita hacer mejor seguimiento:

Nombre del indicador:

Tipo de indicador (de proceso o de resultado):

Objetivo y utilidad del indicador:

Célculo del indicador (férmula matematica):

Unidad de medida:

Area responsable:

Persona responsable:

Origen de los datos (fuente de informacién):

Meta: resultado esperado del proceso que se evalta:

Frecuencia: periodicidad con la cual va a aplicarse
el indicador (anual, semestral, mensual, semanal).

Para la administracién por calidad con base en el enfoque por procesos los indica-
dores mds usuales son los de proceso y los de resultado.
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Los indicadores de proceso miden la eficiencia del proceso y se centran en el cémo
se realizan las tareas o actividades, es decir, estdn asociados a la productividad. El uso
de los recursos estd directamente relacionado con las ocho emes, ya que miden la va-
riacién de las actividades del proceso.

Los indicadores de resultado miden el resultado final, la salida del proceso, su efica-
cia; es decir, miden el cumplimiento con los requerimientos del cliente.

Indicadores de proceso Grifica 5.12 Indicadores.

Indicadores
de resultados Fuente: Curso de capacitacién

Corporacién Calidad.

N S~ ~ v Bogotd, 2006. Adaptacion
. ™ T de Marfa Inés Dfaz.
S Producto
yd | oservicio
,/’/ //, -

Causas - Factores en el proceso

Los siguientes son algunos ejemplos de indicadores.

INDICADORES DE PROCESO INDICADORES DE RESULTADO Tabla 5.3 Indicadores de
procesos y de resultados.

Numero de empleados Porcentaje de clientes satisfechos.
involucrados en el proceso.

Numero de incapacidades del personal. | Porcentaje de ventas del mes.

Porcentaje de personal capacitado. Numero de proveedores pagados a tiempo.

Costo en mantenimiento de equipos. Numero de quejas y reclamos del mes.

No es necesario definir muchos indicadores, lo importante es definir aquellos que
generan valor; es decir, los que se consideran clave para el desempefio de la organizacion.

El conjunto de indicadores establecidos varia segun las caracteristicas de cada
empresa, de su razén de ser, de su misién, de sus prioridades, y estdn directamente
asociados a la clasificacién de sus procesos.
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Etapas para la implementacion

del enfoque por procesos

Las principales etapas para implementar operativamente el enfoque por procesos son:
1. Definir los procesos estratégicos

La alta direccidn, conformada generalmente por el gerente y los directores de de-
partamentos o dreas, es la responsable de determinar el rumbo estratégico de la orga-
nizacion, a través de los procesos de planeacién estratégica, lo cual implica definir el
mapa estratégico: misién institucional, visién, principios y valores, objetivos estratégi-
cos y estrategias para su logro.

La alta direccién también tiene la responsabilidad de asegurar la transformacién
cultural de los miembros de la organizacién. Este logro puede alcanzarse a partir de
las reuniones periddicas que deben realizarse bajo |a orientacién del consejo de calidad.

Este consejo, en cabeza del gerente, define las estrategias que van a implementar-
se, los recursos por asignar y los cambios en la estructura organizacional para garanti-
zar el cumplimiento de las necesidades de los clientes.

2. Definir los procesos clave o misionales

Estos son el subconjunto de todos los procesos importantes tanto para el logro de
la estrategia corporativa, como para los clientes.

En el caso de un hospital, por ejemplo, los procesos misionales serfan aquellos
relacionados con la atencién de los pacientes para su recuperacién.

Para el caso de un hotel, los procesos clave son los asociados a la atencién y la
hospitalidad, que garanticen que los huéspedes estén confortables y seguros.

En las organizaciones dedicadas a la produccién de bienes, los procesos clave son
aquellos que intervienen en la calidad del producto o el servicio que el cliente espera
recibir; por ejemplo, el disefio, la produccién, la distribucién y el servicio a sus clientes.

Asi, la definicién de estos procesos se relaciona directamente con la razén de ser
de la organizacién y da respuesta a los interrogantes: ¢Quiénes son mis clientes? ¢Qué
estan buscando?

3. Definir los procesos de apoyo

Se trata de determinar qué procesos apoyan el normal desarrollo de los procesos
misionales o clave, que no afectan de manera directa la produccién o entrega del pro-
ducto o servicio ofrecido.

De manera general, los procesos de apoyo estan relacionados con las dreas ope-
rativas: servicios generales, vigilancia, mantenimiento, alimentos y bebidas. Otros pro-
cesos que se incluyen en esta categoria son los de recursos humanos, facturacién,
contabilidad, sistemas de comunicacién, informacion, redes y soporte.

A menos que la empresa tenga como razén de ser alguno de los anteriores, dejarian de
ser catalogados como procesos de apoyo para convertirse en procesos clave o misionales.
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4. Caracterizar los procesos clave o misionales
Después de agrupar los macroprocesos de la organizacion, es fundamental carac-
terizar los procesos clave con el fin de asegurar el cumplimiento de las expectativas de
los clientes. Esta caracterizacién demanda los siguientes pasos:
a. Definir el objetivo del proceso: su razén de ser.
b. Determinar el alcance del proceso: dénde inicia y dénde termina.
c. Designar el lider del proceso: se nombra un duefio del proceso,
preferiblemente un directivo, quien se hace responsable de |a eficacia
y funcionalidad del proceso completo, desde el inicio hasta el fin. Este
duefio es quien integra el equipo interfuncional de colaboradores de las
diferentes dreas que intervienen para el logro del objetivo del proceso.
d. Definir los clientes del proceso: clientes que pueden ser internos o externos.
e. Documentar el flujo del proceso: se establece la secuencia de actividades
que hacen parte del proceso, relacionando a los involucrados.
f. Definir los indicadores de eficiencia y eficacia del proceso y determinar
los responsables de su seguimiento, y de esta manera lograr la
estandarizacién del proceso.

Beneficios del enfoque por procesos para las
organizaciones que administran por calidad

1. Ofrece una imagen precisa del funcionamiento real de las organizacio-
nes y permite la relacién de todos los interesados (clientes externos e
internos, proveedores internos y externos) y gestores de los mismos.

2. Permite examinar la dindmica de las organizaciones entendiéndola
como el objeto de llevar a cabo un propésito, a través de la secuencia
articulada de actividades.

3. Conduce a las organizaciones a lograr una visién sistémica de si mis-
mas, al ver que en su interior existe la secuencia articulada de macro-
procesos, procesos y procedimientos que apuntan hacia la consecucién
de sus objetivos, cuyo fin es encontrar coherencia entre lo que dice ser,
lo que hacey lo que realmente se alcanza.

4. Asegura el cumplimento de los requisitos de los grupos de interés, en
la medida en que cada miembro de la organizacién conoce y asume las
responsabilidades y el impacto del cumplimiento de sus tareas.

5. Conduce a la reduccién de tiempos y costos al usar de manera eficaz los
recursos, siendo este ejercicio la base principal de la productividad.

6. Alcanza resultados consistentes y coherentes de acuerdo con la estrategia.

7. Exige identificar los procesos que inciden en los factores clave de éxito;
por tanto, analiza y mide la capacidad de las actividades clave.
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1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

organizaciones que administran por calidad

Lleva a la transformacién con valor agregado en la cadena de suministro.
Permite ordenar y clasificar las propuestas de mejoramiento continuo.
Fortalece el andlisis de solucién de problemas y da seguridad en la toma
de decisiones.

Otorga un mayor valor agregado en cada paso de la cadena de valor
para conseguir la satisfaccién y permanencia del cliente.

Articula de manera exacta las dimensiones y caracteristicas de los bie-
nes tangibles e intangibles.

Hace competitivas e innovadoras a las organizaciones, desde la pers-
pectiva del mejoramiento continuo.

Hace que la organizacién se vea como un todo, como un sistemay no
como una parte, obteniendo la satisfaccién de la organizacién con nive-
les de eficacia y eficiencia.

Reduce los riesgos y la variacién de procesos, pues acttia sobre las etapas,
actividades, flujos, métodos, personas, equipos y otros recursos necesarios.
Permite eliminar el trabajo innecesario, que no genera valor al cliente
final, manteniendo los niveles de calidad alcanzados, proyectando las
mejoras y alcanzando asf los objetivos estratégicos determinados por la
organizacién.

Consolida la cultura de la calidad, a partir del trabajo en quipos de alto
rendimiento.

A manera de conclusién, puede decirse que un enfoque por procesos:

a. Conduce a las organizaciones a alcanzar los objetivos estratégicos en
forma eficaz y eficiente, con lo cual puede estructurarse el mejoramiento
continuo de los mismos a partir de la medicién y la evaluacién,
consiguiendo con ello productividad y ganancias en la empresa.

b. Adiciona valor a los clientes de la organizacién, por cuanto estructura y
organiza los procesos y arroja claridad acerca del valor econémico y la
cadena de valor en la cual se desarrolla cada uno de los procesos en el
escenario de la interrelacién.

c. Permite entender las capacidades de la organizacién, por cuanto los
procesos estratégicos, misionales y de apoyo generan una perfecta
interrelacién entre si'y el cumplimiento de las necesidades y expectativas
de los clientes que solicitan el producto o servicio en la empresa.

d. Ayuda a razonar acerca de la interdependencia de los procesos existentes
en la empresa.

Da vida a los enfoques que articulan y alinean los procesos.

f. Aporta claridad sobre las responsabilidades de cada una de las personas

que hacen parte de los procesos.
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g. Permite entender perfectamente los procedimientos con los que se
desarrollan los procesos.

Actividades de andlisis y de repaso

1. Con base en los criterios y caracteristicas de la clasificacién de los ma-
croprocesos de una organizacion desde un enfoque por procesos, usted
debe clasificar y disefiar el mapa de procesos de la empresa de confec-
ciones Punto y Cadeneta Ltda., entidad que distribuye uniformes para
120 colegios de cinco ciudades de Colombia. Antes de disefiar el mapa
de los procesos, defina la misién de la empresa y los objetivos estratégi-
cos que se relacionan con ella.

Macroprocesos por clasificar
« Seleccién del recurso humano.
« Presupuestacion y asignacién de recursos.
+ Investigacién de nuevos mercados.
« Distribucién de pedidos.
« Compra de materia prima.
« Elaboracién de uniformes.
« Atencidn a proveedores.
« Atencién a distribuidores.
« Transformacién de la cultura.
« Auditoria del sistema de gestién de la calidad.
« Redes y soporte de informacion.
« Pago a proveedores.
« Direccionamiento estratégico.
- Disefio de uniformes.
« Gestion financiera.

Procesos gerenciales Procesos clave | Procesos de apoyo
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Preguntas de discusién y anilisis

a. Elabore un cuadro sinéptico en el que explique la clasificacién de los
procesos teniendo en cuenta su alcance y su relacién con la misién y la
vision de la organizacién.

b. Después de organizar los procesos, ¢qué propuesta con respecto a la
estructura organizacional sugiere usted?

c. Elabore un diagrama de relacién que describa cémo interaccionan la
cadena de valor y la gerencia por procesos.

Preguntas de discusion y andlisis

1.

¢Qué aspectos son relevantes para implementar el enfoque por proce-
SOs en una organizacién?

¢Qué importancia tiene la relacién entre la cadena de valor propuesta
por Michael Porter y el mapa de procesos?

éCudles son las principales diferencias entre las organizaciones por fun-
ciones y las organizaciones por procesos? ¢A qué atribuye usted estas
diferencias?

éPor qué es importante adecuar la estructura organizacional para el
enfoque por procesos? ¢Cudles son los principales cambios?

Exponga tres caracteristicas del liderazgo enfocado a la administracién
por procesos.

iCudles son los beneficios del enfoque por procesos? Explique tres de
ellos.

Sefiale en el recuadro si la afirmacién es falsa o verdadera.

El liderazgo y el compromiso de la direccién no son factores
determinantes en la gerencia por procesos.

En los consejos de calidad deben participar todos los miembros de la organizacién.

La administracién por procesos demanda transformaciones
culturales de los miembros de la organizacién.

La funcién principal del consejo de calidad es formular, implementar y asegurar el
plan estratégico de la organizacién para garantizar la administracién por procesos.

Los equipos de mejoramiento interdepartamentales aseguran el
cumplimiento de los procesos funcionales de la organizacion.

El ultimo eslabén de la cadena de valor es el cliente.

Los costos de los procesos son independientes del valor agregado de los mismos.

La estandarizacién de procesos elimina costos.

No existe diferencia entre la cadena de valor y el valor econémico de los procesos.

La capacidad de los procesos debe tenerse en cuenta para la estandarizacién.
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Taller

Taller

1.

Sefiale un ejemplo de una linea de aviacién que todos conozcan. En
grupos, enumere los procesos que se dan desde la compra del tiquete
hasta la llegada al destino final, clasifiquelos y tome cualquiera de ellos
y estandaricelo.

Dé un ejemplo de una empresa de comidas rédpidas que todos conoz-
can. Enumere los procesos que se dan en la preparacién de un perro
caliente con papas fritas. Estandarice uno de ellos.

Enumere las posibles expectativas que puede tener un cliente de un
concesionario automotriz. De ellas desprenda tres procesos y clasifique-
los en funcién de las expectativas.
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CAPiTULO 6

Mejoramiento continuo

La primera cosa que usted, como ejecutivo,
debe averiguar es lo que sus clientes quieren.
Eso se convierte en requerimientos. Luego
tiene que traducirlos a términos que sus
empleados y proveedores puedan entender y
hacer. Las empresas se meten en problemas
pensando que saben mds que sus clientes.

P. Crosby

ESTE CAP{TULO DA a conocer el sistema permanente de mejoramiento

continuo, con las herramientas de mejoramiento correspondientes, teniendo

siempre presentes las voces de la organizacidn, en especial la de los clientes,

para incrementar la efectividad organizacional desde la perspectiva de la

planeacién estratégica, la gerencia por procesos, la medicién y el ajuste a partir

de un sistema integral estructurado.

TAMBIEN, MUESTRA LA relacién existente entre las teorias administrativas y

de la calidad y los planteamientos del mejoramiento continuo.

Objetivos

« Dar a conocer el ciclo de mejoramiento continuo o ciclo
PHVA para el mejoramiento organizacional.

« Reconocer que el mejoramiento continuo puede ser
gradual o radical, y que requiere varias etapas para su
desarrollo.

« Mostrar cémo se solucionan problemas desde el mejora-
miento continuo con visién estratégica.

« Integrar los procesos y articularlos al direccionamiento
estratégico y a la cultura organizacional para el mejora-

miento continuo.

Términos clave

Mejoramiento continuo, solucién de problemas,
kaizen, aseguramiento, habito, auditoria,
productividad, eficiencia, eficacia.



Generalidades

El concepto de mejoramiento continuo tiene sus raices en 1940, primero con los plan-
teamientos de W. Shewart y luego con el ciclo de E. Deming, conocido también como
ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar). Mds tarde se unen a estos planteamientos
las teorfas de J. Harrington (buscando las mejores précticas desde los procesos de
mejoramiento continuo), E. M. Goldratt (trabajando por el mejoramiento continuo) y
Vicente Falconi, padre del gerenciamiento de la rutina para la gestién de los procesos
como parte fundamental de la calidad, utilizando el ciclo de Deming.

EDWARD DEMING, para elaborar su ciclo PHVA, partié del concepto de que la calidad
es alcanzar o exceder las expectativas y requerimientos del cliente, los cuales son
determinados o modificados a través de la comunicacién continua entre clientes,
asociados y administracién.

Asi, planear determina las metas y objetivos organizacionales y demds mecanis-
mos para alcanzarlo; hacer significa educar a los empleados, entendiéndose por edu-
cacion el arte de sacar lo mejor de cada persona, apoydndose en sus potencialidades
y viendo sus oportunidades de mejoramiento. Esta etapa implica también poner en
practica las acciones que llevan a satisfacer realmente a los clientes. Verificar se re-
fiere a que la organizacién requiere examinar permanentemente qué se ha cumplido
y qué estd pendiente; se diria que es el espacio de la medicién. Si se encuentran bre-
chas se procede a planear de nuevo para hacer los ajustes necesarios. Actuar lleva a
la organizacién a emprender las acciones apropiadas para ejecutar e institucionalizar
el cambio.

En el ciclo de mejoramiento continuo se tiene presente:

1. ¢Qué se va a conseguir? ¢Con qué datos se cuenta?

2. Desarrollar el cambio que se va a hacer, recomendable en pequefia
escala.

3. Observar los efectos de cambio.

4. Estudiar los resultados.

El mejoramiento es un proceso que tiene como propdsito asegurar la eficiencia y
efectividad de las empresas; puede ser gradual o radical. El mejoramiento gradual se
enfoca en la gerencia de la calidad total. El mejoramiento radical se apoya en la rein-
genieria de proceso, cuyo enfoque es reinventar los procesos a partir de cero. Ambos
buscan el perfeccionamiento continuo de la calidad, mirando siempre el entorno, es
decir, el mundo globalizado, para dar respuesta a la sociedad; en especial porque la
base de la competencia mundial radica en el cambio que conduzca a la reduccién de
tiempos de respuesta en el mercado, a la flexibilidad empresarial, a la buena prestacién
del servicio y a los répidos ajustes segun los deseos de los consumidores.

c172 ¢

Generalidades



Generalidades
El mejoramiento continuo presenta un modelo que permite llegar hasta el asegu-
ramiento de la calidad, como se muestra en la grafica 6.1.

Grifica 6.1 Modelo de Identificacién de lo
mejoramiento continuo. que se desea mejorar.

Fuente: Celina Alvear Sevilla. ) el .
Cal/ldﬁd total Il. I;/Iexmo: Identificacién > |dentificacidn de las
imusa, 1998, p. 17. de beneficiarios necesidades del cliente

- Evaluacién del cumplimiento
de la necesidades K

o

Andlisis de las causas Disefio de propuesta
de desviacién de mejoramiento

Implementacién
de la propuesta &

Implementacién
de mecanismos de
aseguramiento de la calidad

La descripcion de este modelo se realiza a continuacién.

Cuadro 6.1 Modelode ~ Et2P3 Descripcién
mejoramiento continuo. Identificacién de lo Define algunos factores, como la priorizacién
que se va a mejorar. de lo que se desea mejorar, nimero de
Fuente: Celina Alvear Sevilla. beneficiarios, nivel de satisfaccién e impacto
Calidad total II. México: social y econémico de la propuesta.
Limusa, 1998. Adaptacién de
Luzéngela Aldana de Vega. Identificacién de Permite conocer quiénes son los clientes que
beneficiarios. tienen que ver con cada una de las actividades

del proceso o sistema que se desea mejorar.

Identificacién de las Identifica las necesidades, deseos y expectativas
necesidades del cliente. de las personas que se afectaran con la decisién.

Evaluacién del cumplimiento | Se utilizan instrumentos como encuestas,

de las necesidades. grupos de enfoque, entrevistas.
Andlisis de las causas Se utilizan algunas de las herramientas
de desviacién. administrativas, técnicas o estadisticas

para conocer las causas por las cuales
nuestros clientes no estén satisfechos.
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Mejoramiento continuo gradual versus mejoramiento radical

Disefio de la propuesta
de mejoramiento.

Una vez se tienen identificadas y analizadas
las causas de la no satisfaccién, se definen
las acciones necesarias para eliminarlas y
lograr los niveles de calidad requeridos.

Implementacién de
la propuesta.

Se refiere a la ejecucién de las
acciones necesarias para lograr los
niveles éptimos de calidad.

Implementacién
de mecanismos de
aseguramiento de la calidad.

Busca que el mejoramiento se déy se
mantenga. Implica contar con mecanismos
que lleven a monitorear las tareas tanto

en el proceso como en el resultado,
pensando siempre en la prevencién y

no en la correccién. Como ejemplo de
estos mecanismos estd la auditoria.

Mejoramiento continuo gradual
versus mejoramiento radical
El mejoramiento continuo se apoya en la gerencia de procesos y en la planeacién es-

tratégica de la organizacidn; genera aprendizajes, innovaciones y nuevas formas de

trabajo. Al ser estructurado, reduce los errores en los bienes tangibles e intangibles,

creando oportunidades de mejoramiento. Ademads garantiza el logro de las metas

propuestas.

Nivel de

Proceso para el que el
MC resulta apropiado

competitividad

Competitividad
del mercado

V
Cambio radical
- -+
Proceso para el
- que el MC no
P resulta apropiado
Velocidad de

mejoramiento

El mejoramiento continuo, visto como la busqueda de la perfeccién, puede ana-

lizarse con base en doce dimensiones y tres escenarios, como se muestra a continua-

cién.
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Grifica 6.2 Mejoramiento
continuo gradual versus
mejoramiento radical.

Fuente: Humberto Cantu.
Desarrollo de una cultura de
calidad. México: McGraw-
Hill, 2006, p. 263.



Mejoramiento continuo gradual versus mejoramiento radical

. . Escenario . L.
Cuadro 6.2 Dimensiones Kaizen: reduccion

y escenarios del . . de costos
. . . Dimensién
mejoramiento continuo.

Paridad competitiva Dominio revolucionario

Alargo plazoy

Fuente: Joseph Petrick. 1. Efecto Largo plazo. Corto plazo. larga duracion para
Calidad total en la direccion de modificar reglas.
recursos humanos. Barcelona: » Paso Pequefios pasos para Grandes pasos para A grandes pasos, para
Gestién 2000, 1997, p. 133. ’ recortar costos. recuperarse. ponerse fuera del alcance.
. . Continuo y no Intermitente y no
3. Tiempo Continuo y en aumento. )
progresivo. en aumento.
. Abrupto y orientado Reestructuracion
4. Cambio Gradual y constante. ptoy ; )
externamente. revolucionaria.
o Lo conduce la Procesos motivados por
5. Implicacién | Se da en todo el mundo. . N
competencia externa. | Investigacién y desarrollo.
oo Estrategas y duefios Colaboracién
6. Enfoque Esfuerzos individuales. gasy - ;
de procesos clave. multifuncional.
Mantenimiento Desecha y reconstruye
7. Modo ) oY Y Y Empezar de nuevo.
perfeccionamiento. para recuperarse.
8. Motor Know-how. Desafios competitivos. | Se hace reinvencién.
Pequefias inversiones- Gran inversion- Mucha inversién-

. Requisitos
S q grandes esfuerzos. pocos esfuerzos. mucho esfuerzo.

Procesos de

10. Orientacién | Personal y practicas . Procesos de redisefio
o referenciacién ; .
del esfuerzo | diarias. S revolucionario.
competitiva.
Perfeccionamiento de
- Procesos y esfuerzos Los resultados se o
11, Criterios de . la actuacién “en orden
o para obtener mejores demuestran con el . -
evaluacion . de importancia” con
resultados. proceso de paridad. S
indicadores clave.
Més adecuado Utilizada cuando se precisa
. .| para economfas de un cambio radical en el
. Funciona con economias o . -
12. Ventaja o crecimiento rapido disefio para recuperar
de lento crecimiento. . . - .
en las que es crucial rapidamente la distancia
seguir los pasos. con la competencia.

El mejoramiento continuo se apoya en la herramienta de solucién de problemas,
instrumento que es posible usar a partir del trabajo en equipo, de la planeacién, de la
objetividad y del ciclo PHVA, considerado de gran utilidad para ejecutar planes de me-
joramiento de la calidad en cualquier nivel directivo u operativo.

Se desarrolla de manera articulada y profunda un plan (planear); este se comprue-
ba en pequefia escala o sobre una base de ensayo tal como se ha planeado (hacer), se
supervisa si se obtuvieron los efectos esperados y la magnitud de los mismos (verifi-
car), y se acttia en consecuencia (actuar), ya sea generalizando el plan si dio resultado y
tomando medidas preventivas para que el mejoramiento no sea reversible, o reestruc-
turando el plan debido a que los resultados no fueron satisfactorios, con lo cual vuelve
a iniciarse el ciclo. Con este ciclo se logra mejorar en cualquier etapa.

El ciclo PHVA aplicado a la solucién de problemas se condensa en las siguientes
etapas:
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Ocho pasos en la solucién de un problema

Etapa del ciclo | Paso No. | Nombre del paso Posibles técnicas por usar
1 Delimitar y analizar la Pareto, hoja de verificacién,
magnitud del problema. | histograma, carta de control.
2 Buscar todas las Observar el problema, lluvia de
posibles causas. ideas, diagrama de Ishikawa.
3 Investigar cudl es la Pareto, estratificacién,
Planear causa mds importante. | diagrama de dispersion,
diagrama de Ishikawa.
4 Considerar las Por qué... necesidad.
medidas remedio. Qué... objetivo.
Dénde... lugar.
Cuanto... tiempo y costo.
Cémo... plan.
Hacer 5 Poner en préctica las Seguir el plan elaborado
medidas remedio. en el paso anterior e
involucrar a los afectados.
Verificar 6 Revisar los resultados Histograma, Pareto, carta de
obtenidos. control, hoja de verificacién.
7 Prevenir la recurrencia Estandarizacién, inspeccién,
del mismo problema. supervisién, hoja de
verificacién, cartas de control.
8 Conclusién. Revisar y documentar el
procedimiento y planear
Actuar el trabajo futuro.

Ocho pasos en la solucién de un problema
Cuando un equipo se reline antes de iniciar cualquier tipo de estrategia para solucionar
un problema, se debe contar con informacién y seguir un método objetivo para, de esta
manera, ir construyendo un hébito para la planeacidn, el andlisis y la reflexién, con lo
cual se reducirdn las acciones por reaccién. Por tanto, se sugiere que los equipos de
trabajo sigan siempre los pasos que se sefialan a continuacién:
1. Delimitary analizar la magnitud del problema: en este espacio se define
y delimita con claridad el problema por resolver; para esto debe contar-
se con toda la informacién posible para poder priorizar los problemas.
Para decidir si un problema es realmente importante debe preguntarse
el porqué de la importancia del mismo, cémo afecta al cliente, cémo
influye en la calidad de la empresa, cémo y dénde se manifiesta, qué
significa solucionar este problema y cudles son sus antecedentes. Ana-
lizar la importancia del problema requiere realizar las estimaciones del
caso para tener una idea de los beneficios directos que se obtendrian al
solucionarlo.
En esta etapa pueden utilizarse el diagrama de Pareto, la hoja de verifi-
cacién, el histograma, las cartas de control, entre otras.
2. Buscar las posibles causas: antes de iniciar la busqueda de las causas
debe preguntarse, al menos cinco veces, el porqué de tal problema,
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Guadro 6.3 Ciclo PHVA
aplicado a la solucién
de problemas.

Fuente: Vicente Falconi.
Gerenciamiento de la rutina
del trabajo cotidiano. Bello
Horizonte: Sindicato Nacional
de Editores de Libros, 1994.



Ocho pasos en la solucién de un problema
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haciendo énfasis en las variables. Luego deben considerarse todas las
causas posibles, incluida una amplia gama de puntos de vista, donde no
se descarte ninguna causa. Es necesario relacionar las variaciones en el
problema con la variacién de los factores que intervienen en el mismo.
Cuando el problema se haya presentado en varias ocasiones es reco-
mendable centrarse en el hecho general y no en el particular.

Investigar cudl es la causa o el efecto mds importante: dentro de las
causas posibles y factores considerados en el paso anterior, es ne-
cesario investigar cudl es el mds importante, el mds vital. Para esto
puede sintetizarse la informacién del paso anterior en un diagrama de
Ishikawa, y por consenso seleccionar las causas que se consideren mas
importantes. También puede hacerse un anélisis mds objetivo utilizando
alguna de las siguientes herramientas: Pareto, estratificacion, diagrama
de dispersién, diagrama de Ishikawa.

Considerar las medidas remedio para las causas mds importantes: debe bus-
carse que estas eliminen las causas, de tal manera que esté previniéndose
la recurrencia del problema, y no considerar acciones que solo eliminen el
problema de manera temporal. En cuanto a las medidas de remedio, debe
cuestionarse: su necesidad, objetivo, dénde se implantarén, cuénto tiempo
tomard establecerlas, cuanto costard, quién lo hard y cémo. También, deben
evaluarse las soluciones y los posibles efectos secundarios y sus soluciones.
Poner en marcha las medidas remedio: seguir al pie de la letra lo elaborado
en el punto anterior e involucrar a los afectados. Debe considerarse una
medida remedio a pequefia escala con el fin de evaluar su factibilidad.
Revisar los resultados obtenidos: es importante utilizar la misma herra-
mienta con la que se detecté el problema; esto permitird obtener una
imagen objetiva antes y después de las modificaciones. Las posibles
herramientas para usar son el histograma, Pareto, hoja de control y hoja
de verificacion. Es necesario evaluar el impacto directo de la solucién y
si el plan se sigui6 al pie de la letra.

Prevenir la recurrencia del mismo problema: si las soluciones dieron
resultado, deben tomarse medidas preventivas respecto a la recurrencia
del mismo problema, estandarizando soluciones, documenténdolas y
asignando tiempo y responsabilidades, identificando claramente quién,
cuéndo, dénde, qué, por qué y cémo. Es conveniente al mismo tiempo
elaborar una lista de los beneficios indirectos e intangibles que se logra-
ron con el plan de mejoramiento.

Conclusién: revisar y documentar el procedimiento seguido y planear el
trabajo futuro. Elaborar una lista de los problemas que persisten y sefa-
lar sus posibles soluciones.



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Seguir los ocho pasos anteriores debe ser un habito promovido a lo largo y ancho
de la organizacion.

Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D
A diferencia de los ocho pasos, las ocho disciplinas son principios que deben guiar la
solucién de un problema, y son las siguientes:
1. Abordar el problema en equipo.
Describir y verificar el problema.
Poner en préctica y verificar acciones de contencién.
Definir y verificar causas raiz.
Verificar el resultado de las acciones correctivas.
Elegir e implantar acciones correctivas permanentes.
Prevenir la recurrencia del problema.

© N VAW N

Felicitar al equipo.

Herramientas
Para el andlisis y solucién de los problemas que conducen hacia el mejoramiento
continuo se utilizan herramientas administrativas y técnicas. Los objetivos de las he-
rramientas son:
« Detectar problemas.
« Delimitar el drea problema.
o Estimar factores que probablemente provoquen el problema.
« Determinar si el efecto tomado como problema es cierto o no.
« Prevenir errores debido a omisién, rapidez o descuido.
« Confirmar los efectos del mejoramiento.
+ Detectar los desfases.

Las herramientas bien aplicadas solucionan hasta 95% de los problemas.

HERRAMIENTAS HERRAMIENTAS Grifica 6.3 Herramientas

ADMINISTRATIVAS TECNICAS para el analisis y solucién
' ' ' ' ' de problemas.
v v
Tormenta de ideas Hoja de chequeo o de verificacién Fuent?: Mario G'utiér'rez. Nociones
Diagrama de afinidad Histograma de Ca/'da,d‘ México: Limusa, 1997.
. . - . Adaptacién de Maria Inés Diaz.
Diagrama de relaciones o araria Diagrama causa-efecto
Diagrama de drbol Gréficos de control
Diagrama matricial Diagrama de dispersién
Diagrama de flechas Diagrama de Pareto

Diagrama de flujo
Cronograma de actividades
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Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Herramientas administrativas

A continuacidn se describen las herramientas administrativas de mejoramiento de

la calidad aplicadas en la solucién de problemas para el mejoramiento continuo.
Lluvia o tormenta de ideas: ideada en 1941 por Alex Osborne; es un trabajo grupal
(homogéneo o heterogéneo) que busca generar mas y mejores ideas frente a una si-

tuacién determinada.

Grifica 6.4 Lluvia de ideas. QUE ES
Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones Técnica para crear ideas. L5
de calidad. México: Limusa, 1997.

Adaptacién de Marfa Inés Diaz. Involucra el pensamiento 2

creativo.

Actividad en grupo que
usualmente se relaciona

con los circulos de calidad. 4.

Ejemplo

Grifica 6.5 Lluvia
de ideas (caso).

Técnicas de

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
mercadeo

de calidad. México: Limusa, 1997.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Una persona en
cada departamento

©179 ¢

PROCEDIMIENTO ]

Identificacién del problema.

. Lista de ideas por persona.

. En grupo, cada persona

expone su idea (por turnos).

Al tiempo que se lee, una
persona las escribe en
una pizarra.

. Ellider pregunta por nuevas

ideas y se consolidan
en la pizarra.

Seguimiento a
las llamadas

Departamento de
informacioén al cliente

Mi4s facilidad de acceso
a la informacién

APLICACION ]

Sugerir problemas.

Sugerir causas de
los problemas.

Sugerir alternativas de
solucién a los problemas.

Sugerir maneras de
implementar soluciones.

Problema: Desarrollo de un departamento de informacicén al cliente

Llamadas directas al
departamento adecuado

Video

Sesion de
orientaciéon



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Diagrama de afinidad: es un método de categorizacion en el que los usuarios cla-

sifican varios conceptos en diversas categorias. Suele ser utilizado por un equipo para

organizar una gran cantidad de datos de acuerdo con las relaciones naturales entre los

mismos.

| QUE ES |

Recoge gran cantidad de
informacién en forma
de lenguaje y la organiza
en grupos basados en su
afinidad por tema.

Ejemplo

PROCEDIMIENTO |

1. Reunién de equipo con
conocimiento en el tema.

2. Generar y registrar las
ideas de una ficha.

3. Colocar al azar las fichas
en una mesa.

4. Arreglar por consenso las
fichas en grupos afines.

5. Generar o escoger una ficha
que resuma el tema de cada
grupo.

6. Dibujar el diagrama final.

PROBLEMAS DE LA
PLANEACION DE VACACIONES

APLICACION | Grifica 6.6 Diagrama

de afinidad.

Ayuda a clasificar la

lluvia de ideas. Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones

de calidad. México: Limusa, 1997.

\dentificar el tipo de Adaptacién de Maria Inés Diaz.

problema.

Encontrar soluciones
mds creativas a los
problemas.

Se recomienda para
problemas complejos o
que requieran soluciones
rdpidas.

Grafica 6.7 Diagrama
de afinidad (caso).

| FINANCIERO

Insuficientes

ahorros hospedaje
‘ Familia | | Alto costo de

nurmerosa viveres

Alto costo de

LUGAR DE VISITA

Idioma ‘ Tréfico

Atractivos ‘ Clima

.MEDIO DE TR&NSPORTE.

Comodidad Inaccesibilidad
Tiempo . Saturacién de
de viaje vuelos

HOSPEDA|E
Calidad del hotel Ubicacién

Ambiente Comodidad en
del hotel los cuartos

180



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Diagrama de relaciones o de arafia: es una técnica que permite entender las rela-
ciones causa-efecto existentes entre los diferentes factores causales de un problema.

Griafica 6.8 Diagrama de
relaciones o de arafa.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Grifica 6.9 Diagrama de
relaciones o de arana (caso).

QUE ES

Herramienta que busca
conocer qué causa
puede relacionarse con
otra, o para qué efecto.

Ejemplo

Falta de lineas
telefénicas

Falta de ayudantes
de cocina

.

Demora en la
preparacién de la comida
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PROCEDIMIENTO |

. Enunciado del problema.

2. Listado de problemas

que intervienen en el
problema.

3. Relacién de causas con

su correspondiente efecto

mediante el uso de flechas.

4. Priorizar las causas.

‘ Teléfono ocupado
con frecuencia

L 4

DEMORA EN LA ENTREGA DE
PEDIDOS A DOMICILO

Poca claridad en
informacién para la
busqueda de direcciones

APLICACION

Cuando es dificil
determinar relaciones.

Cuando la secuencia
entre acciones gerenciales
es critica.

Cuando se cree que el
problema es solo un
sintoma.

Identificacién de medios
para resolver el problema.

Solo hay un empleado
para entregar pedidos

3

Falta de

organizacion
interna

¥

Falta de

comunicacidn



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Diagrama de drbol: es una metodologfa simple y sistemitica para la consecucién

de los objetivos organizacionales; se basa en la representacién grifica que muestra

los resultados posibles de una serie de experimentos y sus respectivas probabilidades.

QUE ES ] PROCEDIMIENTO

1. Descripcién de la meta
principal.

Herramientas que
permiten organizar
sistemdticamente la
informacién, para
alcanzar una meta.

2. Deteccién de medios
para alcanzar esa meta.

3. Establecimiento de metas
parciales.

4. Ubicar metas y medios en
el diagrama

Ejemplo

Veracidad de
resultados

CONFIABILIDAD
| Servicio

permanente

Costo del
servicio

ATENCION EN
URGENCIAS

COsSTO

Tarifas

Atencién
inmediata

Resultados
a tiempo
SERVICIO
Diagndstico
oportuno

Tratamiento
adecuado

Capacitacion | |
| del personal !

| APLICACION Grafica 6.10 Diagrama
de arbol.

Cuando el objetivo es
una tarea especiﬂca_ Fuente: Mario Gutiérrez.
Nociones de calidad. México:
Limusa, 1997. Adaptacién

de Maria Inés Diaz.

Cuando se sabe que la
implementacién es
compleja.

Cuando las
consecuencias de saltarse
un paso son importantes.

Cuando una tarea se
divide en varias etapas.

Grifica 6.1 Diagrama
i ‘ Personal capacitado de 4rbol (caso).
L Tecnologia
Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.

Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Asignacién de turnos
Permanente actualizacién

Atencién las 24 horas |
Departamentos de apoyo,

[
L

=

Insumos
Equipos
Mano de obra

Descuentos
Formatos de pago

Evitar demoras por negligencia

‘ iMds equipo humanoyﬁsico_
Solucién a tiempo

.

Conducta correcta |
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Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Diagrama matricial: esquema que mediante un sistema de columnas y filas permi-

te calificar entre si los factores que inciden en un problema para determinar un orden

de prioridades de accién para resolverlo.

Gréfica 6.12 Diagrama _ QUE ES | | PROCEDIMIENTO

matricial. ) .
Herramienta que 1. Identificar factores

representa la relacién por evaluar.
de calidad. México: Limusa, 1997. entre res:ultados y causas

Adaptacién de Marfa Inés Dfaz. entre objetos y métodos. 2. Ubicados en filas y
columnas.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones

3. Identificar las relaciones
entre ambos elementos.

4. Asignar valores mediante
la utilizacién de simbolos.

Ejemplo
Grafica 6'1? I?ilagrama ™~ L S EE ) Falta de No hay informacién
matricial (caso). T~ Tecnologia capacitacién |actualizada sobre los
Fuente: Mario Gutiérrez. prROBLEMAS . | ©Obsoleta | ge| personal | nuevos productos

=}

Nociones de calidad. México: Leli
Limusa, 1997. Adaptacién El cliente no estd =
de Maria Inés Diaz. conforme con el A ® L
servicio.,

El representante de

venta no da la expli-
P /\ () o

cacién adecuada sobre
los nuevos productos.

Falta apoyo técnico Y B ] ()

APLICACION

Representar en forma
simultdnea todas las
relaciones posibles entre
los diferentes factores.

Determinar dreas
problema.

Despliegue de calidad.

AN -, rj . .
/> Poca relacién _| Alguna relacién @ Mucha relacién
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Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Diagrama de flechas: esquema que permite visualizar a través del uso de flechas

el tiempo durante el cual deben llevarse a cabo diferentes actividades que se requieren

para el desarrollo de un plan.

QUE ES

Herramienta que permite

visualizar el tiempo durante

el cual se desarrollan las
actividades de un proceso,
los recursos y los
responsables.

Ejemplo

Herramientas técnicas

PROCEDIMIENTO

Se elabora con base en

una matriz que conjuga

las diferentes actividades
por realizar y los plazos
de dichas actividades.

[ APLICACION

Visualizar el tiempo de

cada actividad para

alcanzar los estandares

establecidos.

LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO

Disefio de un
producto nuevo:
Andlisis de
mercado.

Disefio y seleccién
nuevo producto.

ACTIVIDADES —
" SEMANAS|1 2 |3 |4

FEBRERO

TIEMPO
MARZO ABRIL
2(3[4|1]2]3

Produccidn:
Compra de materia
prima.

Produccién del
producto.

Servicio:
Capacitacion de
personal.

Venta de producto.

Garantia de producto.

A continuacién se describen las herramientas técnicas de mejoramiento de la cali-

dad aplicadas en la solucién de problemas para el mejoramiento continuo.
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Grifica 6.14 Diagrama
de flechas.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Grafica 6.15 Diagrama
de flechas (caso).



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Hoja de chequeo o verificacion: formato en el cual se registran los datos que surgen
por efecto de observaciones, célculos y codificaciones, los cuales son fuente e insumo
de las herramientas técnicas y estadisticas.

Grafica 6.16 Hoja de ' QUE ES ' | PROCEDIMIENTO | ' APLICACION
chequeo o verificacién. Herramienta para el registro 1. Identificacién del problema. Recolectar datos para
rganizacién de | rior lisis.
Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones ?(0 ga Z,ac 6n de la . . e
de calidad. México: Limusa, 1997 informacidn a través de una 2. Lista de ideas por persona.
Adaptacién de M'a”,a Inési Dl’az. hoja de formato sencillo Reducir riesgos asociados
’ disefiada para un evento 3. En grupo, cada persona con la toma de decisiones.
especifico. expone su idea (por turnos).

Verificar defectos.
4. Al tiempo que se lee, una

persona las escribe en una Verificar la distribucién
pizarra. del proceso.
5. Resumir datos y clasificarlos. Servir de apoyo a otras

herramientas estadisticas.
6. Interpretar, analizar y explicar
los datos de acuerdo con un

objetivo.
Ejemplo
Grifica 6.17 Hoja de chequeo  Fecha
o verificacién (caso). Producto C Cubierta de mesa

Cliente L La Abeja S.A.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones Proceso A Acabado final.

de calidad. México: Limusa, 1997. Especificaciéon | Menos a dos por pieza

Luzéngela Aldana de Vega. Turno 2

Raspadura-Rayadura 1 R
Mancha superficial 4 M
Mancha por debajo de pintura 2 m
Burbujas en la pintura 7 B
Golpe 1 G
Agujero 2 A
Otros 1 (6]
Total 18
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Histograma: es una gréfica que contiene una tabla de frecuencias integrada por
una serie de barras que muestran el comportamiento de las mismas frecuencias, de tal
manera que sea posible comprender la distribucién de los datos.

| QUE ES | | PROCEDIMIENTO | | APLICACION |

. Grafica 6.18 Histograma.
Representacién griéfica 1. Determinar el problema. 1. Comprender la g
de la distribucién de las distribucién de los Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
frecuencias de los 2. Determinar las variables datos. de calidad. México: Limusa, 1997.
valores de los datos de evaluacion. Adaptacién de Marfa Inés Diaz.
estudiados. 2. Calcular promedios y

3. Obtener los datos. desviacién estandar de

los intervalos.

4. Identificar las frecuencias.
3. Comparar con los

5. Graficar las variables y las estdndares.
respectivas frecuencias.

Ejemplo
Problema. Determinar la calificacién que dan los clientes al servicio de un restaurante.

250
2007 — | | Gréafica6ag

P Histograma (caso).
v 1507
z Fuente: Imagen Google.
w
-] Histogramas.
o
; 100
'

507

O\

g 2 3' '4' 5' 6 '7' 8 9' 10
CALIFICACION

Grdficas de control X'y R: una grdfica de control es una herramienta muy util en el
proceso de implementacion de sistemas de medicién. Registra los distintos datos de
la caracteristica de calidad que se desea medir y, posteriormente, controlar. Cuenta
con una linea de tendencia central que representa el promedio histérico de los datos
tomados; ademads deben calculdrseles unos limites de control, conocidos como limites
de control superior e inferior.

*186



Las ocho disciplinas para resolver un problema, 8D

Gréfica 6.20 Gréficas QUE ES PROCEDIMIENTO ' APLICACION
de control. ' '
Diagrama que se emplea 1. Definir el proceso. Diagnosticar el
Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones para determinar si un comportamiento de un
de calidad. México: Limusa, 1997. proceso se encuentra en 2. Elaborar la tabla de proceso en un intervalo
Adaptacién de Marfa Inés Diaz.  una condicion estable y si valores donde se de tiempo.
se mantiene tal condicién. identifique promedio
y rango. Calcular la habilidad del
proceso.
3. Calcular los limites de
control (méximo y Reflejar el mejoramiento
minimo). o empeoramiento de un
proceso.

4. Elaborar la gréfica.
Identificar fuentes de

variacion.

Determinar el estado de
control de un proceso.

Ejemplo

Suponga que una empresa de autopartes produce un tipo especial de soporte para
un inyector de carburacién, el cual mide 70 milimetros por 12 milimetros. El primer paso
es la recoleccién de los datos. Se hace una serie de inspecciones, midiendo algunos de
los soportes a distintas horas durante el dia, con lo que se obtienen los siguientes datos:

06:00 A.m. 08:30 A.M. 12:00 m. 01:30 p.Mm.
17123 7,122 7,122 7,125
2 | 7122 7,120 7,119 7,119
3 17122 7,119 7,118 7,118
4 17,120 7,118 7,123 7,123
5 (7,123 7,124 7,122 7,122
6 |7,123 7,125 7,122 7,124
7 17120 7,123 7,123 7,123
8 | 7,125 7,122 7,122 7,122
9 7123 7,119 7,123 7,123
10 | 7,122 7,118 7,122 7,122

El segundo paso consiste en determinar el nimero de muestras (N) y el numero de
subgrupos (n), para calcular el promedio de dichos datos y el rango o recorrido de los
datos asi como los medias generales (X’) y el rango (R’).

N=10; n=4

El promedio se calcula asi:

7,123 + 7,122+ 7,122 + 7,125
4

Grupo 1: ( ) =7,123
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Rango (dato mayor — dato menor)
Grupo 1: 7,125 — 7,122 = 0,003

Los datos obtenidos son:

A B C D Media | Rango

1| 7,023 7,022 | 7,122 7125 | 7,023 0,003
2 | 7722 | 7120 | 7,119 7,019 | 7,120 0,003
3 | 7022 7119 | 7,18 718 | 7119 0,004
4 | 77020 | 7118 | 7,123 7,123 | 7,121 0,005
5 | 7,023 7,024 | 7,022 7,022 | 7,123 0,002
6 | 7123 7,125 | 7,122 7,124 | 7,124 0,003
7 | 7720 | 7123 | 7,123 7,123 | 7,122 0,003
8 | 7,125 7,122 | 7,122 7,022 | 7,123 0,003
9 | 7123 7,019 | 7,123 7,123 | 7,122 0,004
10 | 7122 | 718 | 7,22 7,022 | 7,121 0,004
7,122 0,003

El tercer paso consiste en calcular los limites de control, para lo cual se emplean
las ecuaciones siguientes:

Limite de control superior para X: LCS,=X"+ A, x R’

Limite de control inferior para X: LCl,=X"— A, x R’

Limite de control superior para R: LCS,= R’ x D,

Limite de control inferior para R: LCS, = R’x D,

Para ello es conveniente utilizar la siguiente tabla estandarizada:

n | A2 D4 D3
2 1,880 | 3,267
3 1,023 |2575
4 | 0,729 | 2,282 | 0,076
5 | 0577 | 215
6 | 0,483 | 2,004
7 | 9,419 |1,924
El resultado es:
LCS, | 7,124
L 720
LCS, |0,0068
e [0,0002
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Por ultimo, el cuarto paso consiste en graficar los datos, trazando a la vez los co-
rrespondientes limites de control para cada uno.
Gréfica de datos total:

7026 .
Fuente: Google. Imagenes 7125 ¢ * . I’ |
graficos X-R. ;:g; le . /\ f/ \ 5 - - /\ AN
”22.\_.\/ \/ \_\ / \ /\ /\_/v ~J \ /\/ AVAN
7121 i
70207 ¥ 3 1
79} \\f \/ \/ \\/ |
FANEY
7t
7.116
705t
7014
FAREL
T s 6 7 8 9 0 121371415 16 1718 19 20 212223 24/ 25 26 27 28 29 30 313233 34 35 36 37 38 39 40
Fuente: Google. Imagenes Gréfica X Grafica R
gréaficos X-R.
0,009
0,008
7124 0,007
7123 [y NN 0,006
7122 — 0,005
7,121 0,004
7,120 \\/ 0,003 F—e— <
7119 0,002 7
7118 0,001
N7 b 0000 v+
L 12345678910

Diagrama de dispersién: esquema visual que refleja la correlacién entre dos varia-
bles, y si existe permite determinar el tipo de relacién presentada.

Grifica 6.21 Diagrama
| APLICACION

de dispersién. QOEE

PROCEDIMIENTO | |

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

Herramienta que
permite determinar si
existe correlacién entre
dos variables, y si existe,
entonces establecer una
relacién cuantitativa
entre ellas.
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. Recolectar pareja de datos.

. Asignar un eje a cada

variable.

. Graficar los puntos

respectivos.

. Determinar la mediana

para Xy Yy graficar.

. Identificar los 4 cuadrantes.

. Identificar los puntos

existentes en cada cuadrante.

. Analizar el tipo de relacién

que existe entre las variables.

Establecer relaciones
entre causa y efecto.

Reconocer relaciones
estaticas y dindmicas
entre las variables.
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Ejemplo

Una empresa de la industria pesquera cuenta con los siguientes registros del nu-
mero de veces que salieron sus barcos a realizar pesca (nimero de viajes por afio) y las
toneladas por afio obtenidas:

Afio Numero Toneladas por
de salidas | embarcacién
por ano por afo

2001 456 21,1

2002 536 23,8

2003 554 25,2

2004 675 26,1

2005 702 27,4

2006 730 28,9

2007 | 750 305

2008 918 38,4

2009 | 928 43,5

2010 897 44,6

En el andlisis de regresién debe determinarse si existe algun tipo de relacién entre
las variables; para ello deben seguirse los pasos siguientes:
« Larelacién mds simple entre variables es la de tipo lineal.
- La gréfica de una funcién lineal es una recta, y la pre-
sentacion general de la funcién es como sigue:

y=a+ bx

Donde b es la pendiente de |a recta y a es su punto de interseccién con el eje y (en
un sistema de coordenadas o plano cartesiano), es decir, el valor de y cuando x = o.
Esto significa que:

y = variable dependiente

x = variable independiente

a = variable exégena

b = relacién de cambio de la variable dependiente con relacién a un cambio de la
variable independiente.

Lo primero que debe hacerse es determinar cudl es la variable independiente (x)

y cudl es la variable dependiente (y) y elaborar una gréfica de puntos, para observar la
tendencia de los datos y el tipo de relacién existente entre las variables.
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En este caso, el nimero de viajes realizados es la variable independiente (x) y las
toneladas de pesca son la variable dependiente (y), relacién que se explica muy ficil-
mente ya que sin salidas de los barcos no habria pesca alguna.

La gréfica que se obtiene es:

Datos histéricos de pesca
Griéfica 6.22 Diagrama 50 ' ' .
de dispersién (caso). - | | | | | | | | |

30 .t ®

20 l | ! [

10

Toneladas de pesca

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900 1000

No. salidas embarcaciones

La gréfica 6.22 muestra claramente la existencia de una relacién entre las varia-
bles, aparentemente de carécter lineal.

Para estimar los valores de b y de a se aplica el método de los minimos cuadrados,
el cual emplea los siguientes pardmetros:

n)x?— (Xx)? - n¥x?— ()2

a=Zny2—ZXny , - nZx—Zx%y

La relacién esperada entre variables serd de la forma:
y (ton pesca) = b (pendiente) x x (No. de salidas de embarcaciones) + a

Con esto se pretende buscar una linea que ajuste los datos de manera éptima.

Otro elemento por considerar es la importancia de contar con datos fiables y que
estén en un grado de actualizacién suficiente, ya que la metodologia sirve para hacer
prondésticos.

Para el caso de la pesca, los resultados obtenidos se retinen en una matriz, me-
diante la cual se amplia y se obtienen los distintos valores necesarios para calcular los
valores de b (pendiente) y de a (interseccidn con el gje).

Los datos obtenidos son:
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Afio | Numero Toneladas por

de salidas embarcacién

por afio por afio

X y SXY S Xa2
2001 | 456,0 21,1 9.621,6 207.936,0
2002 | 536,0 23,8 12.756,8 | 287.296,0
2003 | 554,0 25,2 13.960,8 | 306.916,0
2004 | 675,0 26,1 17.617,5 455.625,0
2005 | 702,0 27,4 19.234,8 | 492.804,0
2006 | 730,0 28,9 21.097,0 | 532.900,0
2007 | 750,0 30,5 22.875,0 | 562.500,0
2008 | 918,0 38,4 35.251,2 | 842.724,0
2009 | 928,0 43,5 40.368,0 | 861.184,0
2010 | 897,0 44,6 40.006,2 | 804.609,0

SX SY
Total | 7.146,0 309,5 232.788,9 | 5.354.494,0

(S X)A2

51.065.316,0
n= 10
b= 0,04686275
a= —2,53812126

Es decir, la curva que mejor ajusta los datos es:
y = 0,0469x — 2,5381

Si la organizacién deseara saber cudntas toneladas de pesca puede esperar si rea-
lizara 1.000 salidas, el dato seria:

y =0,0469 x (x) — 2,5381
y = 0,0469 x (1.000) — 2,5381

Y = 44,32 ton por afio

Diagrama de Pareto: Wilfredo Pareto, cientifico, matemitico e investigador en eco-
nomia, disefié esta herramienta de amplio uso atin en la actualidad.
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Grifica 6.23 Diagrama
de Pareto.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.
Adaptacién de Maria Inés Diaz.

QUE ES

PROCEDIMIENTO APLICACION

Método gréfico de anilisis
que permite ver en forma
ordenada los pocos
factores vitales y los
muchos triviales que
inciden en un determinado
problema.

Ley 8o-20:
El 80% de los resultados se

debe solo al 20% de las
causas

. Identificar claramente el
problema.

Establece prioridades.

-

Selecciona temas
de mejoramiento.

M

Elaborar lista de factores que
inciden en el problema.

Verifica resultados
. Registrar en una hoja de de mejoramiento.
verificacién el nimero de

observaciones de cada factor.

W

4. Ordenar las causas de mayor
a menor.

. Dar un valor de 100% al total
del efecto y calcular el
porcentaje para cada causa
(porcentaje de contribucién).

wa

o

. Anotar de mayor a menor en
el eje horizontal las causas y
en el eje vertical los porcentajes
de contribucién.

. Trazar gréfica.

~J

Ejemplo

Suponga que una entidad publica desea conocer los principales problemas que le

aquejan en su atencién diaria al publico. Los resultados obtenidos son:

Grifica 6.24 Diagrama Causa :Frecuencia % por cada factor:% acumulado
de Pareto (caso). Tramitologia demorada 7 15 35
Poca informacién 5 25 | 60
Exdmenes demorados 4 20 80
Limitacién de espacio 2 10 90
Indiferencia de los empleados 2 10 100
TOTAL 20 100
120%
1009% -
80% —
//r""
_— i
60% -
40%
20% —
]

Tramitologia
demorada

Poca
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Limitacién
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Exdmenes

Indiferencia
de los espacios



Ahora bien, dentro del proceso de mejoramiento continuo no basta contar con las
herramientas, sino que también es indispensable traer desde la caracterizacién de pro-
cesos los indicadores de gestién que dardn cuenta de la eficacia y buen funcionamiento
de la organizacién cuando se rige por el enfoque por procesos.

Grificas estadisticas
Distribucién normal: la distribucién mas cominmente empleada es la distribucién nor-
mal o de Gauss. La ecuacién matemdtica de la funcidn de Gauss es la siguiente:

1 = (u—x)*
P(x) = 5 e 202

La distribucién normal es una curva con forma de campana, de ahi su nombre, campa-
na de Gauss, cuyo eje de simetria es en el punto correspondiente al promedio del universo.

—2% 14% 14% 2%‘

X+10 X+20 X+30

x|

X -30 X -20 X -10

Es importante destacar que la distancia entre el eje de simetria de la campanayy el
punto de inflexion de la curva es igual a la desviacion estandar de la poblacién.
Distribucién normal estdndar: la ecuacién de la distribucién normal es la siguiente:

_l[u—x]z 1 _1l. _pb—x
e 2L o = ——¢e 2 con z =

PG = \2no \2r g

Esta corresponde a la ecuacién de la distribucién normal estédndar o tipificada. Al
calcular Z, lo que en realidad se hace es un cambio de variable, por lo cual se mueve la
campana de Gauss hasta el punto 0 del eje x, y se modifica el ancho para que la des-
viacién estdndar sea 1.

Ejemplo

La media de los pesos de 500 estudiantes de un colegio es 70 kg y la desviacién estandar
es 3 kg. Silos pesos se distribuyen normalmente, determinar cuéntos estudiantes pesan:
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Grifica 6.25 Campana
de Gauss.

Fuente: Internet Google.
Distribucién Normal Imagen.



Graficas estadisticas

1.

Entre 60 kg y 75 kg

2. Miés de 9o kg
3. Menos de 64 kg
4. 64kg
5. 64 kg o menos
Solucién
1. Entre 60 kgy 75 kg
P[60 < X < 75] =P(60§70<Z§75g70)
=P(-333<Z<167) = P(Z<167)—[1—P(Z <333)]
=0,9525 — (1 —0,9996) = 0,9521 x 500 = 476
2. Miés de 9o kg
P(X >90) = P (z 520 70) =P(Z > 6,67)
=1-P(Z>667)=1-1=0x500=0
3. Menos de 64 kg
P(X < 64) =P(Z<64_70) =P(Z<-2)=1-P(Z<2)
=1-0,7772 = 0,02128 X 500 = 11
4. 64kg
:P(X:64):P(Z:64;70):P(Z:—Z):OXSOO:O
5. 64 kg o menos

P(X <64)=P(X <64) =11

Distribucién T de Student: en la mayoria de los casos no se dispone de la desviacién

estdndar de la poblacién, sino de una estimacién calculada a partir de una muestra

extrafda de la misma; por tanto, no puede calcularse Z. En estos casos se calcula el
estadistico T:
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Donde S es la desviacién estdndar muestral que se calcula con n — 1 grados de
libertad.

0 x|

El estadistico T tiene una distribucién que se denomina distribucién T de Student,
que estd tabulada para 1, 2, 3, n... grados de libertad de la muestra con la cual se calculé
la desviacién estandar.

La distribucién T tiene en cuenta la incertidumbre en la estimacién de la desvia-
cion estandar de la poblacién, porque en realidad la tabla de T contiene las distribucio-
nes de probabilidades para distintos grados de libertad.

Distribucién de medias muestrales

Si se cumple la hipétesis de muestreo aleatorio, se tiene que:

Ao Distribucion de x | Distribucién de x
Media m m
Varianza s? o’/n
Desviacién
\ s o/ Vn
estédndar /
Forma de la curva | cualquiera mads cerca de la normal

Otras graficas
Andlisis del campo de fuerza: es un método que se utiliza para identificar las razones por
las cuales se mantiene una situacién dada.

La grafica ayuda en el andlisis de los campos de fuerza. En la parte superior de la
figura se situa la situacién problema.

Situacién problema

FUERZAS CONDUCENTES FUERZAS DE RESISTENCIA
» B
» 4
» 4
» <
» 4
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Otras graficas

Grafica 6.26 Distribucién
T de Student.

Fuente: Google Internet.
Gréfica tomada de las
imagenes estadistico T.

Fuente: Internet. Distribucién
de medias muestrales.

Grafica 6.27 Analisis
del campo de fuerza.

Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones
de calidad. México: Limusa, 1997.



Flujograma de despliegue

Alaizquierda de la T se ubican las fuerzas que ayudan a la solucién, y a la derecha,

las que se oponen o resisten. Si las fuerzas de resistencia son mayores que las que

ayudan a la solucién, serd muy dificil para la empresa llegar al cambio.

Ejemplo

Desarrollar un esquema que muestre las fuerzas para operar el cambio hacia un

proceso de mejoramiento continuo.

Fuerzas conducentes

Fuerzas de resistencia

Trabajar la sensibilizacién hacia
el mejoramiento continuo.

Poca actitud de
los empleados.

Reducir costos mediante la educacién
para el mejoramiento continuo.

Desmotivacién hacia
la educacién.

Trabajo en equipo.

Trabajo individualista
como parte de la cultura.

Aumento del nimero de sugerencias.

Miedo al cambio.

Flujograma de despliegue

Los flujogramas o diagramas de bloque se utilizan ampliamente para describir un proce-

so, permitiendo conocer de manera general los actores, dreas y aspectos relacionados

con dicho proceso.

Los flujogramas tienen una serie de simbolos que permiten su construccién, los

cuales se resumen asf:

« Flecha: indica el sentido y trayectoria del proceso de informacién o tarea.

« Rectdngulo: se usa para representar un evento o proceso deter-

minado. Este es controlado dentro del diagrama de flujo en que

se encuentra. Es el simbolo mds comunmente utilizado. Se usa

para representar un evento que ocurre en forma automatica y

del cual por lo general se sigue una secuencia determinada.

« Rombo: se utiliza para representar una condicién. Normalmente el

flujo de informacién entra por arriba y sale por un lado si la con-

dicién se cumple, o sale por el lado opuesto si la condicién no se

cumple. El rombo ademds especifica que hay una bifurcacién.

« Circulo: representa un punto de conexién entre procesos. Se uti-

liza cuando es necesario dividir un diagrama de flujo en varias

partes; por ejemplo, por razones de espacio o simplicidad. Debe

darse en su interior una referencia para distinguirlo de otros. La

mayoria de las veces se utilizan nimeros en los mismos.

Existe, ademds, una serie de formas para denotar las entradas, las salidas, los

almacenamientos, transportes y demoras.

Los pasos para la construccién de diagramas de flujo son:
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1. ldentificar las ideas principales para desarrollar el diagrama de flujo.

vioa e

Identificar quién lo empleard y cémo.

Determinar los limites del proceso que va a describirse.
Establecer el alcance del proceso que va a describirse.
Identificar y listar las principales actividades/subprocesos que estédn

incluidos en el proceso que va a describirse y su orden cronolégico.

6. Si el nivel de detalle definido incluye actividades menores, listarlas

también.

7. Identificar y listar los puntos de decisién.

8. Construir el diagrama respetando la secuencia cronoldgica y asignando

los correspondientes simbolos.

simBoLO

NOMBRE

linea de flujo,
conector o paso

Terminador,
comienzo o final
de proceso

EXPLICACION Simbolos

Indica la direccion y el
sentido del flujo del proceso,
interconectando los simbolos.

Fuente: Celina Alvear Sevilla.
Calidad total Il. México: Limusa,
1998. Adaptacién de Oscar
Galindo y Andrés Villegas Cortés.
Informacién de acciones

de inicio o finalizacién.

Proceso, actividad

Tarea o actividad llevada a
cabo durante el proceso.

Conector, conexién
con otro proceso

Con este simbolo se
relacionan otras actividades
o partes del proceso.

Datos necesarios para la

Datos realizacién de la actividad o

proceso.
. Puntos donde se toman

Decisién, .

. . decisiones respecto de una

bifurcacién - g
actividad y sus consecuencias.

= Hace referencia a la
{ Documento generacién de documentos

del proceso.

A continuacién se desarrolla un ejemplo de un diagrama de proceso, para un pro-

ceso de produccién de una empresa.
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Griéfica 6.28 Diagrama de Produccidn U » O DV
flujo de proceso por bloques. Elaboracién de estdndar de —~ .
. . proceso y estdndar de empaque / 4 DV
Fuente: Celina Alvear Sevilla.
Calidad total Il. México: Limusa, Elaboracién de especificaciones I » 1D WV
1998. Adaptacién de Oscar de calidad U L J WV
Galindo y Andrés Villegas Cortés.
Planeacién de necesidades » DV
de producto
Planeacién de la produccién O — 0O DV
Produccién O — DV
Entrega de érdenes de ~ . N —
produccién a operativos L » 0 DV
Verificacién de estdndar de proceso, estdndar » D vV
de empaque y especificaciones de calidad
> D YV
Solicitud de materiales a la bodega =N
Entrega de materiales solicitados » D V
Proceso de produccién : » [ Vi
Control en linea > 0 D YV
Control de calidad » J‘ l N NS
Revision de cumplimiento = : | A
de las especificaciones J ’ ] D V

Liberacién del producto

Empagque y entrega del producto A —
a centro de distribucién T » DV
Almacenamiento » DAY

Diagramas de flujo de proceso
Los diagramas de flujo son la representacion gréafica de los pasos de un proceso.
Permiten tener una visual de la serie de acciones o etapas de las que consta un proceso.
Las principales ventajas de la representacion de procesos mediante diagrama de
flujo son:
1. Es una representacién visual de la secuencia de etapas de un pro-
ceso, por lo cual es ficil identificar aspectos propios del mismo sin
necesidad de manejar un lenguaje técnico o especializado.
2. Permite ver claramente las frecuencias y las relaciones entre etapas,
asi como los departamentos involucrados en el proceso.
3. Ayuda a explicar el proceso y permite muchas intervenciones de
diversas dreas de la organizacion.
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4. Esuna herramienta clave en la identificacién de problemas del proce-
so, como desconexiones en entradas, salidas, flujos, ejecuciones.

5. Es util para detectar y determinar dénde es importante y conveniente
recoger datos (captura de datos).

6. Ayuda a detectar los elementos y aspectos que pueden influir en el
rendimiento del proceso, asi como identificar las actividades que le
resten valor al proceso.

7. Es una herramienta que permite y ayuda a mantener y estandarizar el proceso.

El primer tipo de diagrama de flujo de proceso se debe a Frederick W. Taylor,
quien propuso una serie de pardmetros de andlisis que luego fueron retomados por
los esposos Gilbreth y adoptados de manera universal. La técnica de descomposicién
y diagramacidn consiste pues en desarrollar paso a paso el proceso.

Simbolos

Operacién: hay una operacién cuando se modifica de manera intencionada cual-
quiera de las caracteristicas fisicas o quimicas de un objeto.

Inspeccidn: se hace una inspeccién cuando un objeto es examinado para fines de
identificacién o para comprobar la cantidad o calidad de cualquiera de sus propiedades.

Transporte: cuando un objeto es llevado de un lugar a otro, salvo cuando el trasla-
do es parte de la operacién.

Demora: hay demora con relacién a un objeto cuando las condiciones (salvo las
que modifiquen intencionalmente las caracteristicas fisicas o quimicas del objeto) no
permitan o requieran la ejecucién de la accién siguiente prevista. La demora también
se denomina almacenamiento temporal.

Almacenamiento: existe almacenamiento cuando un objeto es guardado y protegi-
do contra el traslado no autorizado del mismo.

Los siguientes son los simbolos de uso comun y que fueron desarrollados ante-

riormente.
</ N
\, / Almacenamiento Inspeccién [ ) Operacién

\ NS

| ™ / ' » \

" Transporte | Inspeccién- ) b
\_\ / Qperacién / emaora
e s

A continuacién se desarrolla un ejemplo de un diagrama de flujo aplicado a una
industria:

*200°

Flujograma de despliegue

Fuente: Celina Alvear Sevilla.
Calidad total II. México:
Limusa, 1998. Adaptacién
de Oscar Galindo y Andrés
Villegas Cortés.



Flujograma de despliegue

Grifica 6.29
Diagrama de
flujo: proceso de
fabricacion.

ACTIVIDAD

Contgo

v

— T
_— Producciéno T

T ngtsourcu‘ng tipo Af__f-
. i

~——

Fuente: Celina Alvear
Sevilla. Calidad total I1.
México: Limusa, 1998. . _

Adaptacién de Oscar — ¢Producto

Galindo y Andrés &'--M
Villegas Cortés. Bl

L 4
Elaboracién de estdndar
de proceso y estdndar de calidad

Planeacion de|
necesidades
de producto

Sl

——

-
Elaboracién de
especificaciones de calidad

-
Planeacién de necesidades
de producto

v
| |Planeacién de la produccién

A
o —
=__ Pr ion
xxx‘id““ jf{,

—

— No
L4

Procedimiento de
Si fabricacién externa
Outsourcing tipo A

-
Entrega de érdenes
de produccién a operarios

-
Verifica estdndar de proceso, estindar
de empaque y especificaciones

. 4
| Solicita materiales a la bodega |

-
| Entrega de materiales solicitados |

| Proceso de produccién |

v
| Control en linea |

| Control?ecalidad |

b 4

< Cumple _—

~Lur P// No
Procedimiento
de producto no
conforme

| Liberacién de producto|

I Empaque y entrega de producto a centro de

FIN

. Almacenamiento l

M\

QUIEN

Ingeniero
técnico

Mercadeo
o ventas

Ingeniero
técnico

Ingeniero
técnico

Control de
inventarios

Planeador
de produccién

Control de
inventarios

Planeador de
produccién

Operarios, técnicos
y control de calidad

Operario
Auxiliar de
bodega

Operario

Operario

Analista
de calidad

Control
de calidad

Control
de calidad

Control de
calidad a

operarios

Operario

DONDE

Empresa

Empresa

Empresa

Con el cliente
o empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa

Empresa =
produccién

Empresa =
bodega

Empresa =
bodega

Empresa =
produccién

Empresa =
produccién

En la planta de
manufactura y
en el laboratorio

En el drea de
produccién

Empresa =
produccién

Empresa =
produccién

Empresa

cuAnpO
Se determina quién lo producird desde la
grabacion de la estructura en el sistema

Segtin los requerimientos
del cliente

Una vez se valide el producto nuevo con
el cliente y se libere el producto
para produccién

Una vez el cliente valide el producto
nuevo y se libere el producto
para produccién

Luego de que se libere el producto para
produccién y de acuerdo con el
rolling forecast

El plan de produccién se hace y divulga
15 dias antes del mes de su ejecucién

Se determina quién lo producird desde
la grabacién de la estructura en el sistema

Se les entrega al inicio de
cada mes de ejecucidén

Por lo menos un dia antes de
la ejecucién del producto

El mismo dia de la fabricacién
del producto

El mismo dia de la solicitud

El dia programa

Durante la produccién

Lo hace durante la produccién y
adicionalmente una vez se haya
terminado la produccién

Antes de liberar el lote

Previo a la entrega del material
al cliente directo o a la bodega

Luego de la liberacion del lote
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Diagrama causa-efecto

Es una herramienta grafica utilizada para recopilar las posibles causas de un pro-
blema o identificar los diferentes aspectos necesarios para alcanzar un efecto especifi-
co, organizéndolos por factores.

KAORU ISHIKAWA introdujo el diagrama espina de pescado, conocido también como
diagrama causa-efecto o diagrama de Ishikawa, como una herramienta técnica para
la calidad, y su uso ha ido amplidndose, segtiin Camisén’, para conocer y afrontar
causas de los defectos, anomalias o reclamaciones, reducir costos, mejorar los
procesos, la calidad de los productos, servicios e instalaciones, y establecer proce-
dimientos normalizados, tanto operativos como de control.

En la ejecucion de los procesos pueden presentarse resultados o efectos no espe-
rados o resultados que tienen alta variabilidad, que comprometan el cumplimiento de
los objetivos del proceso. Por esta razén es importante identificar las posibles causas
que estén incidiendo en la ocurrencia del efecto para posteriormente analizarlas y es-
tablecer su prioridad antes de emprender acciones especificas.

El primer paso para su construccién es identificar el proceso y definir claramente
el problema o efecto por analizar, situdndolo en el extremo derecho de la flecha central.
Del mismo modo deben definirse los factores que se encuentran en los extremos de
las lineas secundarias; para el ejemplo se han identificado ocho factores, los cuales
pueden ajustarse conforme a la particularidad del caso.

Una vez se ha construido la estructura del diagrama, se procede a realizar una
lluvia de ideas organizada por factor, donde al grupo se le pregunte, como aparece en
el ejemplo, ¢por qué las personas pueden ser causa del efecto?, y cada respuesta ird
registrdndose como una linea dependiente del factor Personas.

Al finalizar el ejercicio se completa el diagrama, tal como lo muestra la grafica 6.30
en el siguiente ejemplo:

Maquinaria

Dinero Entornos Personas
y equipo
Problemas de Falta de recursos Vias en Escasez de
operacién para logistica construccion personal Los productos
.-p. NO son entregados
= = oportunamente
Ausencia de unidad Errores en progra- Falta control Dificil
de criterios macién despachos tiempos de cargue manipulacién
Gerencia Métodos Medicién Materiales

1 César Camisén, Sonia Cruz y Tomds Gonzélez. Gestidn de la calidad. Madrid:
Pearson Education, 2007.
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Grifica 6.30 Diagrama
causa-efecto.

Fuente: Kaoru Ishikawa. ;Qué es el
control total de la calidad? Bogota:
Norma, 198s5. Adaptacién de
Oscar Galindo y Andrés Villegas.



Flujograma de despliegue

Fuente: Agustin Campos Arenas.
Mapas mentales y otras formas

de representar conocimiento.
Barcelona: Grijalbo, 2005.
Adaptacién de Luzéngela Aldana
de Vega sobre apuntes de clase.

Posteriormente puede analizarse la relevancia de las diferentes causas identifica-
das y establecer un orden de prioridad, mediante un diagrama de Pareto.

Diagrama de influencia
Acompafia al diagrama causa-efecto el diagrama de influencia, en el cual se
establece una relacién de influencia, impacto o causa-efecto entre un conjunto de
factores, variables o situaciones. Sus autores son Ronald Howard, de la Universi-
dad de Stanford, y su colega James Matheson, quienes vienen trabajdndolo desde
1984. En este diagrama se muestran los elementos fundamentales de una situa-
cién y los impactos que ella puede tener en otras situaciones de manera directa o
indirecta.
Los elementos que estan presentes en la construccién del diagrama son:
- Factores: variables, unidades, conceptos, etc., que se
relacionan dentro de un dominio de conocimiento.
« Causalidad: conocimiento, concepciones,
premisas e hipétesis de la influencia.

Se representa mediante figuras geométricas unidas por flechas que dan sentido e
impacto o en ocasiones pueden solo representar la relacién.
Su elaboracién sigue el esquema indicado a continuacién.

1. Definir conceptos
y variables
y relacionarlos.

2. Representar los
factores por
figuras geométricas.

3. Marcar con
flecha la influencia.

4. Marcar con
arcos la relacién,
no impacto.

5. Revisar por
precision.

A continuacidn se presenta un ejemplo de diagrama de influencia relacionado con
la salud y la forma de vida.

+203 ¢



i Salud
- .
Ve
v
™ / 3 . _
Mutricién Salud mental Salud fisica
/ Ny / N /

> v “

/ .\
| Forma de vida

Flujograma de despliegue

Grafica 6.31 Diagrama
de influencia.

Fuente: Luzéngela
Aldana de Vega.

"Personalidad’
\_ saludable /
. .

./,

Este diagrama se utiliza en la administracién por calidad para definir las relaciones

y sus influencias en un conjunto de variables, para mejorar la comprensién de su im-

pacto en las actividades y para la toma de decisiones.

Diagrama panoramico

Es una representacidn integral y global de una organizacién, en el cual se mues-

tran los elementos constitutivos y se asignan las responsabilidades, funciones, servi-

cios, etc., para tener una visién completa del objeto o la situacién por analizar, bajo

representacion y relaciones que existen entre los elementos que la integran.

Como elementos se encuentran las fotos, esquemas, iconos y relaciones entre los

elementos que se representan a partir de las flechas.

Soy el gerente de calidad, y Formulo y presento la
dirijo todos los procesos y 4 propuesta de calidad
personas que apoyan esta
noble tarea en beneficio de
mi empresa y de la sociedad.

Estructuro el

" planteamiento de calidad |
k4 L

Organizo el desarrollo
de todos los procesos
con enfoque de calidad.

Incorporo el talento
humano necesario
para la ejecucion de
los planes.

Estructuro el control
de la calidad.

Grifica 6.32 Diagrama

* Politica de calidad L.
- panoramico.

Fuente: Luzéngela Aldana de
Vega, apuntes de clase.

* 1SO 9000-2008

N Trabajo en equipo

, Aseguramiento

de procesos
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Flujograma de despliegue

Grifica 6.33 Linea de tiempo.

Fuente: Luzangela Aldana de
Vega, apuntes de clase.

Linea de tiempo

Es una representacién de una serie de hitos o eventos que han impactado en el
transcurso del tiempo, que ayuda a comprender momentos clave en el desarrollo de la
calidad, como concepto o como estrategia de una organizacién.

Su representacién se hace relacionando las unidades de medicién de tiempo con
los eventos e hitos de impacto. Para su elaboracidn se necesita contar con fuentes se-
guras, confiables y disponibles.

Algunas formas de desarrollar las lineas de tiempo son:

ANOS
1985 EVENTOS
- Circulos | | Calidad
de calidad rotal
g 1987
=V
\ 1988
. g:airt?:; I | Calidad
h Calidad | integral
~ 1991

Diagrama de Gantt
Este diagrama, desarrollado por el estadounidense Henry Gantt?, consiste en mos-
trar el tiempo de dedicacién previsto para diferentes tareas o actividades a lo largo
de un tiempo total determinado, durante el desarrollo de un proceso, un proyecto o
cualquier otra actividad.
Se construye a partir de una légica horizontal y una l6gica vertical. Estas légicas
obedecen a los siguientes criterios:
« Horizontal: alli se determina el tiempo total de la duracién del
proceso, proyecto o actividad, expresado en unidades homo-
géneas de medida (segundos, minutos, horas, dias...).

2 Henry Laurence Gantt (Maryland, 1861-Nueva York, 1919), ingeniero industrial
y mecénico estadounidense, fue discipulo de F. W. Taylor y su colaborador en
el estudio de una mejor organizacién del trabajo industrial. Sus investigaciones
mds importantes se centraron en el control y planificacién de las operaciones
productivas mediante el uso de técnicas graficas, entre ellas el llamado diagrama
de Gantt, popular en toda actividad que indique planificacién en el tiempo.
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« Vertical: se realiza una descripcién del proceso, proyecto o activi-

dad de manera que siga los patrones de légica, secuencia y crono-

logfa, con lo cual se garantiza homogeneidad en la descripcién.

Un ejemplo de un diagrama de Gantt es el siguiente.

Un administrador de un local de comidas rédpidas necesita saber con certeza la

duracién del proceso de solicitud, cocciéon y entrega de una hamburguesa.

Las actividades pueden describirse de la siguiente manera:

Llegada

Pedido

Asar carne

Fritar papas

Armada

Entrega

Las actividades estadn descritas con solo un orden, aplicando la l6gica; sin embar-

go, para determinar su secuencia y su cronologia se hace indispensable determinar su

duracién y antecesores.
Llegada 1 min
Pedido 2 min A
Asar carne 5 min
Fritar papas | 3 min B
Armada 3 min Db
Entrega 1 min E

De esta manera puede esquematizarse la duracién del pedido de la hamburguesa,

construyendo el diagrama de Gantt.

Actividad [ Tarea| Duracién | Antecesor | 1 10
Llegada 1 min X

Pedido 2 min A

Asar carne 5 min B

Fritar papas 3 min B

Armada 3 min cD

Entrega 1 min E X
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Redes PERT-CPM

Mediante el software Project ®, la salida daria una visual asi:

&

Fuente: Internet. Imagen HE) achvo Edén Ver [nsertr Formato Hemamentss Proyecto Colsborar Veptana 2 Adgbe POF

Google Microsoft Proyect.

L g =3 U5
| Reaursos _ ~ | Seguimiento  ~ | Informe v!
—

s

LR MK

nEEd

9:00 a.m.
5N pinmi _ e i i et

1 LLEGADA 1 min

2 PEDIDO 2 mins 1

3 ASAR CARNE 5 mins 2

4 FRITAR PAPAS I ming 2

5 ARMADA 1min 3.4

1 ENTREGA 1min 5

Con esto el duefio del local puede establecer que la duracién total de su proceso

es de 10 minutos.
El diagrama de Gantt es una herramienta de la planeacién y a su vez se emplea en

la fase de control.
Como complemento se utilizan las técnicas de redes.

Redes PERT-cPM3
Al emplear los principios utilizados en el diagrama de Gantt, las redes tienen una légica

de construccidn; es decir, cumplir con los principios de légica, secuencia y la cronolo-

gfa correspondiente.
Una red consta de los siguientes elementos:
« Nodo: representacién gréfica de la actividad.
« Suceso: representacion grafica de la restriccion o secuencia.

Actividad Tiempo Tiempo
iniciacion terminacién
mas mds temprano
temprano

Duracién Tiempo Tiempo
iniciacion terminacién
més tardio mads tardio

PERT: Program Evaluation and Review Technic; cpm: Critical Path Method. Estas
dos técnicas fueron desarrolladas al mismo tiempo en un lugar por la DuPont de
Nemoirs para sus plantas de produccién y por la armada de Ee.uu. para el desa-
rrollo de su proyecto Polaris de balistica y proyectiles de largo alcance. Al haberse
desarrollado simultdneamente, empezaron a unirse y actualmente se entiende
como una sola herramienta de disefio, anlisis y control.
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Diagramas de dispersion

Representacion gréfica del nodo
Red:

o o

o o 00/538\ go p o

o 3 5 9 9 |1

\338/
N

-
o
-
N
w
N
N

Caso de las hamburguesas, desarrollo de su red.
La representacion visual obtenida al utilizar el software de Project ® es la siguiente:

] Wicrosaft Project - Proyect1 Fuente: Internet. Google
) wowe Edodn Yer fwertw Formaty Hewamentss Provecty Colsbora Vepmns 1 Adghe POF
Py pE Ty & i o £ S0 agrupr zl@ G lE HERE o | E LN &S

Imégenes Microsoft Project.

I rb.{ = l_q H

En las redes debe determinarse la ruta o camino critico, que en el caso del proceso
corresponde al conjunto de actividades con holgura cero; es decir, el conjunto de ac-
tividades que no permiten contar con un tiempo extra o sobrante para su realizacién.

Diagramas de dispersion
Se emplean para ver el comportamiento de algunas variables entre sf; es decir, si la
presencia de una de ellas influye en la otra. Se representa con las variables xy y.

A Grifica 6.34 Diagrama
M de dispersién.
Fuente: Mario Gutiérrez. Nociones

de calidad. México: Limusa, 1997.

Variable y

Variable x
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Indicadores de gestion orientados al mejoramiento continuo

Este tipo de diagramas puede tener comportamientos de relacién positiva, rela-
cién negativa o carecer de relacién. Para la construccién de estos diagramas se siguen
los pasos siguientes:

1. Se identifican las variables que se desea relacionar.

2. Serelne la informacion necesaria en relacién con las variables y se
transcribe dicha informacién en una hoja de datos.

3. Setrazan las coordenadas y dentro de ellas se grafican los datos.

Ejemplo

Se desea conocer cudl es la relacién que existe entre el nimero de accidentes de
trabajo y la antigtiedad de los operarios, si el nimero de accidentes reportados en el
ultimo afio fue de 60. Los datos son los siguientes:

Antigiiedad en el trabajo: 5 afios 10 afios 12 afios 15 afios 20 afios y mds

Accidentes de trabajo: 14 12 6 8 10

A

Grifica 6.35 Diagrama |14
de dispersién (caso).
12
Variabley: 10
accidentes
de trabajo
6

Variable x: antigiiedad

La variable x es la antigtiedad y la y, los accidentes de trabajo. De la gréfica 6.35 se
deduce que el mayor niimero de accidentes se presenta entre los 5y 10 afios de anti-
giiedad y vuelve a incrementarse en los 20 afios y més.

A partir de lo anterior, puede afirmarse que las herramientas son elementos fun-
damentales para el mejoramiento continuo; existen desde el siglo pasado y han de
considerarse como una caja de herramientas donde pueden escogerse de acuerdo con
lo que se quiera analizar y proponer.

Indicadores de gestion orientados

al mejoramiento continuo

Por naturaleza, las personas y las organizaciones tienden a medirse y a compararse con
el fin de evaluar diferentes aspectos en su camino por alcanzar los objetivos de la mejor
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Indicadores de gestion orientados al mejoramiento continuo

manera posible. Mediante los procesos, las organizaciones desarrollan sus actividades a
fin de cumplir con sus objetivos, que necesariamente van orientados al cliente (externo,
interno y accionistas), de ahf la necesidad de obtener informacién permanente e integral
sobre el desempefio de estos procesos y el de la empresa en general, con el fin de retroali-
mentar la gestion para la toma de decisiones enfocada a su correccién y/o mejoramiento.
Los indicadores de gestién son en esencia informacién y, como sefiala Jesus Beltran,
“se define indicador como la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fe-
némeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas’™.
Es importante recalcar que la funcién de los indicadores de gestion es servir de apo-
yo al control de los procesos y de los factores clave de éxito, de tal manera que evidencien
el nivel de avance y cumplimiento de los objetivos del proceso y de la organizacién mis-
ma. En cuanto a su funcién, puede resaltarse que, como expresa Beltrdn, “los indicadores
de gestién son un medio no un fin". Con esto se deja claro que las organizaciones no
deben fijar indicadores como una meta por alcanzar por encima de los objetivos estraté-
gicos, postrando a la organizacién al servicio del indicador y no como debe ser: El indi-
cador al servicio de la organizacién. Cuando Deming planteé su filosofia de la calidad hizo
énfasis en 14 puntos, y en uno de ellos defini6 “reducir las cuotas numéricas” con el fin de
evidenciar el peligro que puede representar para la calidad de una empresa el establecer
indicadores que gobiernen la operacion, ya que a mediano y largo plazos se convierten en
mecanismos de represién, bloquean posibles mejoras y desmotivan al personal.
La utilizacién de indicadores de desempefio es definitiva para la planeacién y la
toma de decisiones del negocio. Al respecto, Osborne y Gaebler indican:®
1. Si no medimos los resultados, no podemos distinguir el éxito del fracaso.
2. Sino vemos el éxito, no podemos recompensarlo; y si no recompensa-
mos el éxito es posible que recompensemos el fracaso.
3. Sino podemos reconocer el fracaso, no podemos corregirlo.

El apoyo en indicadores que estén claramente definidos, con pardmetros sélidos,
frecuencia correcta y oportuna y fuentes de datos confiables permite alcanzar mul-
tiples beneficios, iniciando con la reduccién de la incertidumbre respecto al desem-
pefio de los procesos y el logro de sus objetivos, ya que se administran los procesos
con base en hechos. Entre los demds beneficios, puede sefialarse: facilitan la gestién
del negocio en direccién a los objetivos; generan una mayor eficiencia, eficacia y pro-
ductividad; estimulan el trabajo en equipo y lo orientan a alcanzar metas retadoras,

4 Jesus Beltrdn. Indicadores de gestién. Bogota: 3R Editores, 2006.
Ibid.

D. Osborne y T. Gaebler. La reinvencién del gobierno. La influencia del espiritu
empresarial. Barcelona: Paidés, 1994.
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Especificacion de los indicadores

e impulsan la innovacién y la identificacién de fortalezas y oportunidades de mejora-

miento que le permitan a la organizacién alcanzar mayores niveles de competitividad.

Especificacion de los indicadores
Para que los indicadores se configuren en un apoyo real, deben contener una serie de

caracteristicas y condiciones que permitan su adecuada administracién. Los elementos

que deben considerarse dentro de su especificacién son:

Definicién

Corresponde a la informacién que identifica y define al indicador, y se compone de:

Nombre: asignacién de un nombre que defina clara y concretamente su
objetivo y utilidad. De igual forma, debe indicarse el nombre del proceso
al que corresponde.

Cdlculo: cuando el indicador corresponda a un valor cuantitativo es
necesario establecer claramente la manera en que se calculard. En todo
caso, sea cuantitativo o cualitativo, debe indicarse la base de cémo se
tomard la informacién para establecer la medida.

Unidad: |la medida del indicador debe tener una unidad, como: porcenta-
je, nimero de productos/unidad de tiempo, nimero de inconformidades,
tiempo de proceso en segundos, minutos u horas, segtin el proceso.

Glosario

Se debe registrar y detallar los términos y factores que tienen relacién directa

con la definicién del indicador, la cual debe dejarse documentada para facilitar su

conocimiento y evitar malas interpretaciones. Por lo general se elabora un manual de
indicadores, donde se registra la informacién pertinente respecto a cada uno de ellos.
El cuadro 6.4 representa un esquema tipo para especificar un indicador.

Cuadro 6.4 Esquema tipo para Proceso

Toma de pedidos y entrega a domicilio.

especificar un indicador. Nombre

Eficacia mensual en la toma y entrega de pedidos.

Célculo

Numero de pedidos aceptados/ntimero total de pedidos recibidos.

Unidad

Porcentaje.

Glosario

Indicador de eficacia mensual en toma de pedidos; mide
porcentualmente la eficacia del proceso de toma de
pedidos, relacionando el nimero de pedidos aceptados por
el cliente con el total de pedidos recibidos en el mes.
Numero de pedidos aceptados: corresponde al nimero

de pedidos que los clientes aceptaron en el mes.

Numero total de pedidos recibidos: corresponde al

nimero de pedidos recibidos durante el mes.
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Naturaleza

La naturaleza se refiere a la esencia del indicador. Esta esencia se desprende de los
factores clave o criticos de éxito de una organizacién y corresponden bdsicamente a
todos los aspectos que una organizacién necesita hacer bien para lograr su visién y ob-
jetivos estratégicos, y que la distinguen de sus competidores, definiendo las fortalezas
que deben explotar o las debilidades que deben corregir.

Por su naturaleza, los indicadores pueden corresponder a las siguientes categorias:

Indicador de eficacia: se orienta a medir la consecucién de un resultado, de calidad
o de satisfaccion del cliente. Ejemplo: numero de pedidos aceptados / nimero de pe-
didos recibidos

Indicador de eficiencia: se orienta a medir el consumo de recursos de una actividad
o del proceso, como el tiempo de proceso, los costos, el desperdicio, los reprocesos.
Ejemplo: nimero de pedidos atendidos / numero de solicitudes recibidas.

Indicador de efectividad: registra en forma combinada las dos categorias anteriores;
en realidad refleja el impacto generado. Ejemplo: nimero de pedidos atendidos y acep-
tados / numero de solicitudes y pedidos recibidos.

Indicador de productividad: refleja lo producido con relacién a los recursos que
demandé producirlo; es decir, lo consumido. Ejemplo: total de pedidos atendidos en el
mes / total de horas trabajadas en el mes.

Sobre la eficiencia y la eficacia se ha creado una matriz de cuatro cuadrantes, la
cual muestra la grafica 6.36.

Cumplimiento de Cumplimiento de
requisitos, inadecuado requisitos, adecuado
manejo de recursos. manejo de recursos.
EFICACIA
Incumplimiento de Incumplimiento de
requisitos, inadecuado requisitos, adecuado
manejo de recursos. manejo de recursos.
>
EFICIENCIA

El cuadrante | se refiere a una organizacién que muestra una situacién de eficacia pero
poco aprovechamiento de recursos. Puede mantener la imagen, aunque deteriorada.

El cuadrante Il refleja una organizacién que tiene situacién de eficiencia; es decir,
maneja muy bien los recursos, pero incumple requisitos del cliente, con la posibilidad
de perder imagen.
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Especificacién de los indicadores

Griéfica 6.36 Matriz de la
eficiencia y la eficacia.

Fuente: Ricardo Mauricio Rios
Giraldo. Seguimiento, medicién,
andlisis y mejora en los sistemas de
gestién. Bogotad: lcontec, 2008.



Disefio de indicadores para el proceso de mejoramiento continuo

El cuadrante Il muestra una organizacién que no cumple los requisitos de satis-
faccién y no sabe manejar los recursos.

El cuadrante IV da a conocer una organizacién éptima, pues cumple los requisitos
del cliente y sabe manejar los recursos.

Vigencia
La vigencia corresponde al periodo de vida o validez del indicador. Existen dos
categorias:
« Los permanentes, que estdn asociados a los factores relacionados con el
giro normal del negocio y regularmente son los asociados a procesos.
« Los temporales, cuya vigencia estd determinada de manera
especifica, se encuentran relacionados con proyectos
que como tales tienen un tiempo definido.

Fuente de informacion

Identifica el lugar de donde se extraerd la informacién y la forma en que este pro-
ceso debe realizarse, de tal manera que garantice que la medida que arroje el indicador
sea confiable y comparable con resultados previos.

Utilizacion
Identifica el nivel de la organizacién donde van a utilizarse el comportamiento y la
medida del indicador para la toma de decisiones.

Valor agregado

Estd relacionado con la utilidad del indicador. Como se ve, el indicador debe apor-
tar informacién respecto al desempefio de un proceso, la cual debe ser determinante o
sustentar la toma de decisiones (valor agregado).

Tipos de indicadores
Los indicadores, segtin el tipo de informacién que aporten y la funcién que desempe-
fien, pueden ser puntuales, acumulados, de control, de alarma, de planeacién, entre otros.

Disefio de indicadores para el proceso
de mejoramiento continuo
Los indicadores son la herramienta mds efectiva para administrar y controlar el proce-
so de mejoramiento continuo, suministrando informacién respecto a su desempefio y
al grado de cumplimiento de los objetivos del proceso.

Los pasos para establecer los indicadores apropiados al mejoramiento continuo
son:
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Disefio de indicadores para el proceso de mejoramiento continuo

Identificar el objetivo del proceso

o la accion que va a mejorarse

En este paso debe extraerse el propésito del proceso; es decir, la razén de su exis-
tencia y lo que se espera respecto a las salidas que genere. Por ejemplo:

Proceso | Toma telefénica de pedidos y despacho a domicilio.

Inicio Llamada de un cliente solicitando el producto.

Fin Entregar el producto solicitado al cliente.

Objetivo | Atender telefénicamente las solicitudes de
pedido de los clientes, procesarlas y entregar
al cliente el producto correcto, en condiciones
adecuadas y en el menor tiempo posible.

El objetivo permite observar los aspectos que se esperan del proceso identificando
asf puntos para tener en cuenta como indicadores del cumplimiento de los objetivos del
proceso. Para el ejemplo pueden ser: entrega del producto correcto, condiciones de en-
trega adecuadas y el tiempo transcurrido desde la solicitud hasta la entrega del producto.

Establecer los procesos clave de éxito

Se hace necesario que las organizaciones estén orientadas al cliente, de tal manera
que sea este quien se sirva del proceso y no el proceso quien se sirva del cliente. Asi
como se indicd en la naturaleza de los indicadores, los factores clave de éxito determi-
nan los aspectos fundamentales para alcanzar su visién y objetivos. No obstante, estos
factores deben enfocarse en las necesidades, expectativas y especificaciones del clien-
te al que va dirigido el proceso (cliente final), y para identificarlas es necesario hacer
una labor de investigacién de clientes.

Es importante aclarar que los procesos, al interrelacionar diferentes personas y/o
elementos, forman en su interior una cadena proveedor-cliente que contiene clientes
que también tienen necesidades, expectativas y especificaciones, las cuales deben con-
siderarse segtin la complejidad del proceso.

Continuando con el ejemplo, el cliente final del proceso es el cliente externo, quien
se comunico telefénicamente para hacer su pedido. En el cuadro 6.6 se relacionan las
necesidades, expectativas y especificaciones del cliente respecto al proceso y producto.

Necesidades y expectativas Especificacién

Que el producto entregado 95% o més de cumplimiento.
corresponda a lo solicitado.

Que el producto entregado esté 97% o mas de cumplimiento.
en buenas condiciones.

Que el tiempo de entrega prometido se cumpla. | Tiempo maximo, 20 minutos.
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Cuadro 6.5 Identificacion de
los propésitos del proceso.

Cuadro 6.6 Necesidades,
expectativas y
especificaciones del cliente.



Establecimiento de indicadores a los factores clave de éxito

Cuadro 6.7 Conversién
de las necesidades y
expectativas en indicadores.

Aqui es necesario verificar si las necesidades y expectativas del cliente estdn in-
cluidas o enmarcadas en el objetivo del proceso. En caso de existir alguna diferencia,
es necesario realizar una redefinicién o redisefio del proceso.

Establecimiento de indicadores

a los factores clave de éxito

En esta Ultima etapa se convierten las necesidades y expectativas en indicadores que
puedan medir adecuadamente su cumplimiento, de acuerdo con las especificaciones
dadas, configurando la tabla de disefio de indicadores.

Necesidades y Indicador Forma de cdlculo Unidad
expectativas

Que el producto Eficacia mensual | (Numero de pedidos %
entregado enlatomay aceptados / nimero
corresponda a entrega de total de pedidos

lo solicitado. pedidos. recibidos ) x 100

Que el producto | Estado del (Numero de pedidos %
entregado esté producto en aceptados / nimero

en buenas la entrega. total de pedidos

condiciones. recibidos ) x 100

Que el tiempo de | Oportunidad Tiempo transcurrido min
entrega prometido | de entrega entre la toma del pedido

se cumpla. del pedido. y la entrega del producto.

Cada indicador deberd documentarse elaborando el cuadro presentado en la de-
finicion del indicador, y luego incorpordndolo al sistema de indicadores de la organi-
zacion.

La auditoria como mecanismo

para el mejoramiento continuo

Como mecanismo fundamental del mejoramiento continuo se encuentra la auditoria,
definida como un sistema de evaluacién de desempefio organizacional que conduce a
establecer el grado de cumplimiento de los objetivos de toda la empresa o de toda la
institucion.

La auditoria permite identificar y evaluar la ejecucion de los procesos, para el me-
joramiento continuo de los mismos y para el logro de la efectividad. Ademds, apoya a
todos los trabajadores para el desempefio de sus actividades, a la vez que les propor-
ciona andlisis, evaluaciones, recomendaciones, asesoria, informacién permanente y
campos puntuales donde deben producirse las mejoras e innovaciones.
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La auditoria como mecanismo para el mejoramiento continuo

Caracteristicas de la auditoria

1. La auditoria no puede ser punitiva, sino un medio que proporcione
oportunidades de crecimiento y mejoramiento.

2. Es un espacio de formacién y acompafiamiento.

3. Esuna herramienta de prevencién.

Es una oportunidad de hacer seguimiento a los planes de mejoramiento,
al plan estratégico y a los grandes proyectos organizacionales.

5. Tiene objetivos claros, como la elaboracién periddica del diagndstico organizacional.
Establece qué procesos y procedimientos no estdn cumpliendo con la
razén de ser para los que fueron disefiados.

7. Presenta andlisis respecto al deber ser de una organizacién de calidad.

8. Puede ser interna o externa.

La auditoria externa es un examen critico y sistemético realizado por un agente
externo, sin vinculos laborales, con el objetivo de entregar una opinién sobre la manera
en que la organizacion trabaja, para luego dar un plan de sugerencias de mejoramiento.

La auditoria interna es la evaluacidn integral, objetiva, sistemdtica y cruzada que
involucra a varios o a todos los procesos, con el objetivo de determinar el grado de co-
rrespondencia, coherencia y consistencia de lo que dice ser la organizacién. Su alcance
es limitado; sin embargo, todas las actividades que se desarrollan pueden auditarse,
sin importar el drea o funcién a la cual pertenecen; ello implica la participacién de un
equipo interdisciplinario que apunte a la visién global.

Alcance de la auditoria interna en cuanto a objetivos

Objetivos de aprendizaje: buscan desarrollar mecanismos de aprendizaje de tal ma-
nera que permitan asimilar experiencias y convertirlas en oportunidades de mejora-
miento; con ellos se construyen curvas de aprendizaje organizacional.

Objetivos de productividad: alinean las acciones para optimizar los recursos.

Objetivos de servicio: se relacionan con las expectativas y satisfaccion del cliente.

Objetivos organizacionales: representan la definicién de estructura, cultura, funcio-
nesy procesos.

Objetivos de control: evaluan el comportamiento organizacional con relacién a es-
tdndares establecidos interna o externamente.

Objetivos de calidad: se enfocan en los niveles de actuacién de la organizacién,
de acuerdo con los requisitos establecidos, para que realmente se produzcan bienes y
servicios que satisfagan a plenitud a los usuarios.

Principios de la auditoria

La auditoria se orienta con los siguientes principios:
Sentido de evaluacion: se ocupa de evaluar la calidad de la gestién de la organiza-
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La auditoria como mecanismo para el mejoramiento continuo

cién, tomando en cuenta el deber ser, del direccionamiento estratégico y de la gerencia
del dfa a dia.

Proceso de verificacién: apoyado en el PHVA, el equipo procede a trabajar sobre las
intenciones y previsiones que la organizacion ha hecho en cada una de las etapas. Para
tal efecto toma en cuenta los indicadores de gestion.

Para el equipo auditor el significado de la ruta de la calidad es el siguiente:

P: Planear el proceso cuidadosamente con los servidores (qué, quién, cudndo,
dénde, para qué, cuanto).

H: Realizar |a auditoria con el procedimiento operacional requerido y los formatos
previamente disefiados.

V: Evaluar; emitir juicios de valor de cardcter cualitativo y cuantitativo.

A: Mejorar la forma de auditar.

Competencias generales de los auditores
Para los procesos de mejoramiento continuo se requieren en los auditores las
siguientes competencias:

Objetividad Capacidad de andlisis

Actitud positiva Integridad

Iniciativa Discrecién

Confidencialidad Facilidad para
trabajar en equipo

Criterio Compromiso

Equilibrio Honestidad

Conciencia de los valores | Ecuanimidad
propios y del entorno

Respeto por el otro Imparcialidad

Las auditorias se disefian con formularios abiertos y cerrados, para tener la opor-
tunidad de conocer a los duefios de los procesos, a las partes interesadas y, en espe-
cial, la voz del cliente. Sus resultados se asocian con el proceso de planeacién de la
organizacion.

Finalmente, para concluir este capitulo puede decirse que:

El mejoramiento continuo es un proceso que lleva a las organizaciones a permane-
cer en el sistema. Para poder ejecutar este proceso se requiere tener muy claro el con-
cepto y la manera de aplicarlo y sostenerlo a partir de las dimensiones y las disciplinas
trabajadas. Este proceso viene ddndose desde el siglo pasado, con los lineamientos y
principios desarrollados por Shewart y Deming.

Cuando no se cuenta con hechos y datos concretos es muy dificil mejorar; de ahi la
importancia de las herramientas utilizadas en el mejoramiento continuo, las adminis-
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trativas, las técnicas y las estadisticas, las cuales pueden utilizarse en el proceso. Estas

herramientas son soporte para la solucién de problemas.

Actividades de andlisis y de repaso

1.

¢Cudl es el concepto que su organizacién tiene de mejoramiento conti-
nuo?

éSe tiene un sistema de andlisis y solucién de problemas? En caso de ser
afirmativa la respuesta, explique el procedimiento.

¢Cudles son las herramientas usadas en su organizacién para el mejora-
miento continuo?

¢Qué tipo de auditorfa realizan en su empresa? ¢Tienen competencias
definidas los auditores?

¢Qué puede ocurrir en una empresa cuando un indicador no se encuen-
tra clara y concretamente definido?

Los indicadores de gestidn para una empresa manufacturera pueden
adaptarse a una de servicios. (Qué cambios o ajustes serfa necesario
realizar?

éPor qué es importante la fuente de informacién del indicador y qué
aspectos consideraria usted para su seleccién?

éQué desventajas puede traer para una organizacién establecer una
gran cantidad de indicadores y administrar la empresa unicamente con
base en sus resultados?

Ejercicios de aplicacion

1.

Elabore un diagrama causa-efecto para:

a. Cirugia de corazén.

b. Devolucién de la matricula en una universidad.

c. Pérdida de equipaje en una aerolinea.

Estructure un diagrama de 4rbol para tomar una decisién trascendente
en su vida.

Un investigador desea conocer cudl es la relacién que existe entre la
edad de los nifios y las ausencias a clase, segtin el cuadro de registros
que se presenta a continuacion. Elabore la gréfica correspondiente y dé
sus apreciaciones al investigador. Calcule el porcentaje por edad.

Edad/afios 2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10

Ausencia/dias/afio/nifio | 6 |13 |11 [12 |6 |8 |4 |3 |2
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Ejercicios de aplicacién

10.

11.

12.
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Documente los siguientes indicadores:

a. Nivel de productos fuera de especificacién.

b. Nivel de satisfaccion del cliente.

c. Eficiencia en los despachos atendidos.

d. Nivel de rotacion de los empleados.
Un supermercado desea desplegar sus objetivos estratégicos en sus
operaciones del dia a dia. ¢Qué informacién deberia conocer para reali-
zar el proceso de definicién e implementacién de indicadores?
Defina y describa con su grupo de trabajo la informacién que considerd
relevante en el punto anterior y desarrolle cinco indicadores que consi-
dere de mayor importancia.
Con un ejemplo explique los conceptos de eficiencia y eficacia.
Formule dos indicadores para eficiencia y dos para eficacia que puedan
implementarse en términos generales en un taller de mantenimiento
automotriz.
En un servicio de cajeros autométicos, defina los indicadores que seria
necesario establecer en atencién a las necesidades y expectativas del
cliente externo y del cliente accionista.
Tras una prueba de cultura general, se observa que las puntuaciones
obtenidas siguen la distribucién N (65, 18). Se desea clasificar a los
examinados en tres grupos (de baja cultura general, de cultura general
aceptable, de excelente cultura general) de modo que haya en el primero
20% de la poblacién, 65% en el segundo y 15% en el tercero. ¢Cudles
han de ser las puntuaciones que marcan el paso de un grupo a otro?
Identifique los principales beneficios que arrojaria el disponer de un
sistema de indicadores para una empresa productora de envases de
pléstico.
Defina y documente cinco indicadores de eficiencia y cinco de eficacia
para el caso del punto anterior.






CAPiTULO 7

Economia de la calidad
para la administracion
por calidad

Hacer bien las cosas es no agregar nada
al costo de un servicio o de un producto;
hacer mal las cosas es lo
que cuesta dinero.

P. Crosby

ESTE CAP{TULO MUESTRA cdmo los costos de |a calidad contribuyen al
desarrollo del pensamiento de la alta direccidn, a partir de las politicas,
estrategias, intenciones, objetivos, procesos, planes y programas que se
articulan a la calidad de una empresa.

ADEMAS, ENSENA DE manera tedrica y practica cémo abordar los costos

de la calidad para justificar las inversiones, bajo la estructura de costos, y el
beneficio econdmico y social que toda empresa tiene cuando su estrategia y su
enfoque apuntan a la administracién por calidad.

Objetivos Términos clave
- Desarrollar un marco conceptual sobre los costos, los Costos, costos por fallas internas, costos por
costos de la calidad y los costos de la no calidad. evaluacion, costos de prevencién, diagramas.

« Conocery clasificar los costos en la administracién por
calidad y aplicarlos a las empresas que producen bienes
tangibles o intangibles.

« Comprender la influencia de los costos de la calidad con
relacion a los beneficios que tiene la empresa al contar
con un sistema de calidad.

« Familiarizarse con la estructura de costos de calidad y
calcularlos.

« Desarrollar estratégicamente cambios en el interior de la
organizacién mediante el uso adecuado de los instrumen-
tos de medicién de los costos de la calidad orientados a la

administracion por calidad.



Costos de la calidad. Conceptos y definiciones

Costos de la calidad. Conceptos y definiciones
La economia de la calidad tiene sus origenes en los enfoques de Juran y Feigenbaum.
Los costos se apoyan en la contabilidad de costos que llevan las organizaciones; para
ello se reconocen algunos factores presentes en las transacciones, en las operaciones,
en la manufactura o en el enfoque que ocupa cada uno en la organizacién, como se
relacionan a continuacién:
1. Eltipo de mercado al que llega la empresa.
2. Lanaturaleza de los procesos.
El grado de complejidad de las etapas de elaboracién del bien tangible o
intangible.
4. La cantidad del articulo que se fabrica o el nimero de servicios que se
prestan.
5. Eltipo de produccién que se utiliza, en serie, por pedido o por lote,
entre otros.
6. El precio que se asigna al producto.

Para las organizaciones es imprescindible conocer todo lo relacionado con la teo-
ria de costos, para poder relacionar los costos de la calidad con el sistema contable de
la empresa.

Al respecto, son importantes los aportes de muchos tedricos, como H. W. Peder-
sen, quien consideraba que “el costo es el consumo valorado de bienes y servicios para
la produccién que constituye el objetivo de la empresa™. Por su parte, Schneider plan-
tea que el costo es “el equivalente de los bienes aplicados o consumidos en el proceso
de produccién™.

No obstante, en general, el costo se define también como el gasto econémico que
representa la fabricacién de un producto o la prestacion de un servicio. El término cos-
tos puede abordarse desde dos perspectivas; la primera tiene que ver con la suma de
los esfuerzos y recursos utilizados para producir un bien tangible o intangible; es decir,
que considera los factores técnicos de produccién, los gastos erogados, los costos his-
téricos y la depreciacidn, entre otros, y se denominan costos de inversidn.

La segunda se refiere a las posibles consecuencias econémicas y se conoce como
costos de sustitucién o costos de oportunidad.

La grafica 7.1 muestra los diferentes tipos de costos que se presentan en las orga-
nizaciones, segtn el sistema contable.

1 H.W. Pedersen. Los costes y la politica de precios. Madrid: Aguilar, 2? ed. 1958, p. 6.
2 Erich Schneider. Contabilidad industrial. Madrid: Aguilar, 1972, p. 7.
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Gréfica 7.1 Clasificacién
de los costos.

Fuente: Donna C.S. Summers.
Administracion de la calidad.
México: Pearson, 2006.
Adaptacién de Luzangela
Aldana de Vega.

Grifica 7.2 Tipos de costos
en bienes y servicios.

Fuente: Humberto Cantt Delgado.
Desarrollo de una cultura de
calidad. México: McGraw-Hill,
2000, pp. 7-8. Adaptacién de
Luzdngela Aldana de Vega.

| Tipos de costos |

i Fijos
Variables ‘

i Semifijos

[ Directos ] [Histéricos ]

Indirectos | Previstos i

Costos fijos: son el egreso que tienen las empresas de manera constante e inde-
pendientemente del nivel de la produccién; ejemplo de ellos son el impuesto al patri-
monio, los pagos de seguros, los pagos administrativos y de salarios, y los arriendos.
Son necesarios para mantener la estructura de la empresa, su comportamiento se rige
en funcién del tiempo y solo varian si existe un cambio significativo en la empresa. Pue-
den ser discrecionales, es decir, que son susceptibles de ser modificados; por ejemplo,
el arriendo de un colegio; o comprometidos o sumergidos, es decir, que no son suscepti-
bles de ser modificados, como la depreciacién de la maquinaria.

cT
A - v

Costos de
produccién e e
de tangible |~ = CF
o intangible

Unidades de producto o

numero de servicios prestados >

Costos semifijos: son aquellos que no varian en relacién directa con los cambios en
el volumen, sino que lo hacen escalonadamente para distintos niveles de produccién.

Costos variables: son los egresos que estdn relacionados con el volumen de la
produccién; no existe costo variable si no hay produccién, por tanto, la cantidad de
costo variable tenderd a ser proporcional a la produccién, sin considerar el tiempo; por
ejemplo, los costos de cada operacién en un quiréfano dependen de la complejidad del
procedimiento. La gréfica 7.2 muestra este comportamiento.

Costos totales: corresponden a la sumatoria de los costos fijos mds los costos variables.

Costos directos: son los relacionados directamente con una unidad de produccién,
actividad, departamento o producto; por ejemplo, la mano de obra directa en la elabo-
racion de un automdvil.

Costos indirectos: son los que no pueden asignarse facilmente a una unidad de
produccién y requieren una metodologia o un mecanismo para su aplicacién a las
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Costos de la calidad. Conceptos y definiciones

unidades del producto; por ejemplo, la depreciacién de un torno que se utiliza para
distintos procesos productivos.

Costos histdricos: son aquellos que se determinan una vez el producto ha sido
elaborado; son los costos en que se ha incurrido y se conoce la cuantia. Por lo general
se utilizan para hacer prondsticos y establecer tendencias de costos.

Costos previstos: son los costos considerados previamente para la elaboracién de
un proyecto.

Otros tipos de costos presentes en los procesos de produccién de las empresas
son los siguientes:

Costos predeterminados: se calculan antes de realizar la produccién sobre la base
de condiciones futuras determinadas. Se refieren a la cantidad de articulos que han de
producirse, los precios a los que la gerencia espera pagar los materiales, el trabajo, los
gastos y las cantidades que habrdn de usarse en la produccién de los bienes. Pueden
ser estimados y estdndares, y se determinan con base en resultados arrojados por ana-
lisis estadisticos.

Costos controlables: se definen de acuerdo con las sugerencias del trabajador de
un determinado nivel respecto de la conveniencia del realizarse o no.

Costos no controlables: son aquellos que no se administran en forma directa en
determinado nivel de decisién gerencial, como la depreciacién de un equipo para el su-
pervisor, por cuanto el costo de su depreciacién fue determinado por la alta direccién.

Costos irrelevantes: estos costos no son susceptibles a decisiones relacionadas
con la fabricacién de un producto o la prestacién de un servicio en un momento de-
terminado.

Costos por actividad: surgen de la actividad relacionada con la produccién de un
bien, como las actividades que se llevan a cabo en un hotel desde la llegada del hués-
ped hasta su ubicacién en la habitacién.

Las actividades constituyen el conjunto de tareas homogéneas que se dan en for-
ma independiente en cualquier drea de la compafiia y dependen del tipo de costo que
se involucra por funcién. Los diferentes tipos de actividades permiten conocer el costo
de las distintas tareas que se cumplen en todos los dmbitos de la empresa, con el ob-
jetivo de mejorar en el dia a dia su eficiencia y, por tanto, reducir costos. Para la admi-
nistracién por calidad es importante, en cuanto a las actividades que se realizan en las
empresas, determinar qué se hace y cémo se hace, con el propésito de garantizar que lo
que se hace es adecuado y que estd haciéndose correctamente.

Costos a fondo perdido: son egresos o inversiones del pasado que no tienen valor
de salvamento y no han de tenerse en cuenta al considerar las alternativas para inver-
tir. Estos costos pueden ser fijos, como el pago del arriendo del colegio mencionado
antes.

Costos de oportunidad: son los beneficios que dejan de percibir las empresas de-
bido a acciones tomadas o por dejar de lado otras.
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Caracteristicas de los costos

Costos evitables: son aquellos que incluyen todo gasto que no se contrae, si se
hace una inversién, pero que debe contraerse si no se hace la inversions.

Costos diferenciales o costos relevantes: se determinan por la brecha que se pre-
senta entre los costos de cursos alternativos de accién sobre una base de elemento por
elemento. Si el costo aumenta de una alternativa a otra, se denomina costo incremental,;
si, por el contrario, disminuye, se denomina costo decremental.

Costos de depreciacion: son los costos generados por la renovacién del equipo, ya
que el valor de un activo fijo cualquiera disminuye a medida que transcurre su vida util.

Costos inventariables: son los costos que se incorporan a los inventarios.

Costos que crean valor: son los costos directos o indirectos necesarios para produ-
cir un bien o servicio, cuya inversién debe ser directamente proporcional a la satisfac-
cién de las necesidades del cliente.

Costos que eliminan valor: son los costos directos o indirectos que se originan
en las fallas o que se presupuestaron y no eran necesarios, puesto que no afectan la
calidad del producto.

Costos que agregan valor: son aquellos que crean elementos de gratificacién, au-
mentan la satisfaccion del cliente y exceden sus expectativas, creando ventajas com-
petitivas.

Costos de bienes vendidos: es el precio total pagado por los productos vendidos
mas el costo de la entrega al cliente, durante el periodo contable.

Caracteristicas de los costos
Todo tipo de costo debe reunir cuatro caracteristicas fundamentales:

1. Veracidad: se sustentan en objetivos confiables y con una metodologia
de correcta determinacion.

2. Comparables: deben permitir al usuario enfrentar de manera racional
los costos por periodos determinados.

3. Utilidad: deben planearse de tal modo que sin faltar a los principios éti-
cos de la contabilidad, retornen beneficios a los directamente responsa-
bles antes que a los departamentos administrativos.

4. Claridad: las personas que no trabajan con costos por lo general no tienen
suficiente conocimiento sobre ellos; por eso es importante que los funcio-
narios del drea contable muestren con sencillez y transparencia las cifras,
para que lleguen a quienes las requieran de manera clara y comprensible.

3 Richard B. Chase et dl. Administracion de operaciones. México: McGraw-Hill, duodécima
edicién, 2009, p. 714.
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Calidad versus finanzas

Quienes en el contexto administrativo trabajan en calidad deben tener siempre pre-
sente la relacién que existe entre calidad y finanzas. A partir de la ecuacién general:
Utilidad = ingresos — egresos, la pregunta constante que surge en las empresas gira al-
rededor de cémo la mala calidad puede disminuir los ingresos o aumentar los egresos.

Cuando se tiene una excelente calidad, la organizacién capta mas clientes, crea
lazos con ellos y los fideliza, la cadena de valor fluye, las ventas se incrementan, se
logran ventajas competitivas, se da un mayor margen de utilidad y, por consiguiente,
crece el mercado.

Si la calidad es deficiente, se produce insatisfaccién en el cliente, lo cual se refleja
en pérdida de imagen y pérdida de la participacién en el mercado y, por tanto, reduc-
cién de los ingresos de la empresa.

De la misma manera, cuando existe una excelente calidad se reducen los costos
de produccidn, la inspeccioén, los inventarios, las devoluciones y los costos de las ga-
rantias. Por el contrario, si la calidad es deficiente, entonces se suben los costos por
desperdicios y reprocesos, y se incrementan los costos de las garantias, los costos de
clasificacién y los costos de las indemnizaciones y devoluciones.

Costos de la calidad

La mayoria de los gurts de la calidad afirman que los resultados financieros de una
organizacién son el reflejo de los procesos de calidad que llevan a cabo en su interior,
por cuanto el resultado de un negocio se mide en funcién de las utilidades y la rentabi-
lidad de la inversién, y esto solo es posible si se mantienen los clientes satisfechos, si
los procesos responden a las necesidades de las empresas y si los sistemas sustentan
a la organizacién.

Por lo general, un presidente de empresa o un gerente, cuando tienen montado
un sistema de calidad, sea cual fuere, preguntan cémo se refleja este esfuerzo en las
finanzas de la empresa, cdémo se recupera la inversién de este proceso complejo y com-
prometedor a la vez, que permea a toda la organizacién y que va més alld de un simple
sistema, y de qué manera pueden medirse los beneficios que la calidad tiene frente a
los costos que se generan.

Los costos de la calidad comprenden aquellos rubros financieros que nacen de la
fabricacion, disefio y evaluacion de productos y, por supuesto, de procesos que deter-
minan la toma de decisiones dentro de una organizacién. “Un concepto atin mas gene-
ral de costos de calidad incluye los costos de no calidad y los originados en la empresa
por asegurar que los productos tengan calidad™.

4 Humberto Cant et dl. Calidad para la globalizacién. México: McGraw-Hill, 2004, p. 3.
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Costos de la calidad

Grifica 7.3 El mejoramiento
dela calidad y el
aumento de ingresos.

Fuente: Pablo Alcalde San
Miguel. Calidad. Madrid:
Thomson, 2007, p. 218.

Por consiguiente, los costos de la calidad son el conjunto de costos ocasionados
para asegurar y garantizar una calidad satisfactoria y ganar de esta manera la confianza
del cliente. También son los costos con los cuales la empresa se compromete a respon-
der cuando los productos o servicios no han satisfecho las necesidades del cliente por
defecto o por omisién de la aplicacién de los requisitos dados por los mismos.

En la década de 1980 Juran hizo un llamado a los empresarios para que tomaran
en cuenta que un tercio del tiempo dedicado al trabajo se emplea en reparar lo que en
los otros dos tercios se habia hecho mal. De igual manera, Crosby es muy claro en sus
planteamientos al afirmar que los costos de la no calidad pueden estar cerca del 20%
de la cifra de negocios, y podrian alcanzar hasta un 40% en el caso de las empresas
dedicadas a la prestacién de servicios.

Los costos de la calidad son directamente proporcionales al mejoramiento con-
tinuo cuando representan realmente una inversion; esto permite obtener un mayor
prestigio, aumento de ventas, mayor precio de venta, incremento en la productividad,
menos productos defectuosos, reduccién de costos de reproceso, reduccién de costos
de garantia, entre otros aspectos.

_Mejoramiento

— " delacalidad

e - Reduccién
- e —

( « de costos

\\\ T—

N y
\ . // Aumento
h = de ingresos

Edward Deming era enfético al afirmar que si se practica la calidad, por supues-
to disminuirian los costos debido a menos reprocesos, se reducirian los errores que
causan malestar en el clima organizacional, los trabajadores se motivarian més al eli-
minarse los obstédculos y se tendrfa eficiencia en las mdaquinas, en el tiempo y en los
materiales.

Por su parte, las normas internacionales 10 9001, IS0 14001 y OHsAs 18001 lla-
man la atencién sobre dos aspectos de gran importancia relacionados con los costos
de la calidad:

1. Los costos de la calidad se clasifican en cada organizacion segin sus
propios criterios.

2. Algunas pérdidas podrian ser dificiles de cuantificar, pero pueden ser de
gran importancia, como la recuperacién de una imagen corporativa.

Algunas maneras de abordar los costos de la calidad son las siguientes:
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« Costos para conseguir la calidad: son las inversiones que hacen
las empresas para que las cosas funcionen bien desde la prime-
ra vez. Estas actividades se relacionan con la prevencién.

« Costos para asegurar la calidad: son los gastos en los que in-
curren las empresas para garantizar que los productos que
no cumplen con las normas de calidad sean detectados antes
de que lleguen al cliente; por tanto, son los directamente re-
lacionados con la verificacién, el control y la inspeccién.

- Costos producidos por la mala calidad: son todos los
gastos en los que incurren las empresas para resarcir las
consecuencias debidas a una produccién de mala calidad.

La grafica 7.4 muestra una forma en que pueden clasificarse los costos de la calidad.

De conformidad | Frevenciony
Costos | | planeacién
de la calidad ¢ )
. v

Evaluacién
~ Controlables |
N / y control

. Produccién no
. | conformidades

De no conformidad | (fallas intenas)
Costosde |
la no calidad [ ] Reclamos de
I‘ [ clientes. (fallas
Resultantes externas)
" _/Ineficiencias

Los costos de calidad se derivan de la gestion del sistema de calidad, y pueden ser
de prevencién y de deteccién o de evaluacion.

Los costos de la no calidad se relacionan con las fallas y errores en los procesos
operacionales, y se dividen en: costos por fallas internas y costos por fallas externas. Cuan-
do en el sistema se ejecuta, en la evaluacién aparecen los costos de conformidad y no
conformidad.

En los procesos los costos se centran en costos de insumos (personas, equipos, ma-
teriales e instalaciones), costos de actividades y costos de los resultados. Para cada uno de
los elementos se encuentran los costos de conformidad y costos de no conformidad.

Los costos de conformidad son los necesarios para que el proceso funcione de manera
eficaz, es decir, al ciento por ciento; para tal fin los recursos al ingresar en el proceso tienen
asegurada la calidad y los procesos tienen controladas y aseguradas sus actividades para
responder a los requerimientos de los productos y servicios solicitados por los clientes.
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Grifica 7.4 Costos de
calidad y de no calidad.

Fuente: Alvaro Perdomo
Burgos. Administracion de los
costos de la calidad. Bogota:
Icontec. Adaptacién de
Luzdngela Aldana de Vega.



Costos de la calidad

Grifica 7.5 Modelo 6ptimo
de costo de calidad.

Fuente: Joseph Juran - Pedro
Ibarra. Manual de calidad.
México: McGraw-Hill, vol.

I, 2001. Imagen tomada de
Google. Costos de la calidad.

Los costos de no conformidad son los costos de ineficiencia dentro del proceso y

se dan cuando se utilizan recursos sin necesidad, o recursos que al inicio no tenfan

calidad, lo cual ocasiona que el proceso en su salida sea ineficiente o tenga defectos

que no den respuesta a las expectativas y requisitos de los clientes, como se muestra

en la gréfica 7.5.

Costo de calidad en pesos

o)

Costo de fallas
internas y externas

Punto de valor éptimo

Costo de prevencion S
y evaluacién ~

Costo total de la calidad

— Y100

Calidad como porcentaje de perfeccién

Como puede verse, el modelo éptimo de la grafica muestra la relacién entre los

costos de la calidad y los costos de la no calidad.

Costos de prevencion: se definen como el conjunto de inversiones y procesos que

se tienen en cuenta para reducir o eliminar el nimero de errores, detecciones y fallas

que se cometen en la organizacién. Los principales son:
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Planificacién de la calidad.

Auditorias de calidad a los proveedores.
Evaluacién de los proveedores.

Revision y verificacion de disefios.

Ingenieria y control de procesos.

Formacién de las personas para los procesos de calidad.
Preparacién para la documentacién de la calidad.
Implantacién de un sistema de calidad.
Recoleccion, procesamiento, adquisicidn, andlisis
y reporte de datos sobre la calidad.

Programas de mejoramiento de la calidad.
Planificacién de retiro de un producto.

Iniciativas para fomentar el autocontrol.

Empleo del sistema Poka-Yoke.

Aplicacién del QFD o despliegue de la calidad.
Orden y limpieza en el trabajo (5S).



« Mantenimiento preventivo.
« Planes de mejoramiento.
- Evaluacién y seleccién de proveedores.
« Formacién de equipos de calidad.
« Implantacién de un sistema de gestion basada en procesos.
« Administracién de la calidad, que comprenda toda la
parte administrativa involucrada en la prevencién.

Costos de deteccion, evaluacion o verificacion: son los costos que permiten a la
organizacién conservar los niveles de calidad asociados con la medicién, valorizacién o
verificacion de materiales, componentes y productos, lo cual conduce a asegurar los re-
quisitos y especificaciones de calidad previamente establecidas. Mediante estos costos
se toman medidas oportunas que proporcionen soluciones a tiempo a los problemas
detectados y faciliten la informacién para mejorar procesos y productos; los costos de
evaluacién y deteccién inician en la inspeccién de insumos por llegar.

Los principales costos de evaluacién son:

« Verificacién de materiales en recepcién.

« Inspeccién y pruebas de productos internas y externas.
« Mantenimiento y calibracién de los equipos.

« Distribucién de productos en pruebas de evaluacion.

« Control de proceso.

« Andlisis de reclamaciones.

« Andlisis de no conformidades.

- Estudios de satisfaccién de clientes.

« Auditorias de producto/servicio.

« Encuestas de satisfaccion de clima laboral.

« Inspeccién y ensayo en el proceso final.

« Andlisis y reportes de los resultados de las inspecciones y ensayos.
- Evaluacién de existencias.

Costos por fallas: son todos los costos en los cuales incurre la empresa cuando el
producto o el servicio no satisfacen los requisitos de calidad previos o posteriores a su
despacho.

Costos por fallas internas: son los gastos que se ocasionan al producir productos no
conformes. Aunque se detectan antes de llegar al cliente o antes de la transferencia de
la propiedad debido a las inversiones hechas en los costos de prevencién, se originan de
las reparaciones, reprocesos y costos por pérdida de tiempo por accidentes de trabajo.

Los costos por fallas internas son:

- Desperdicios no reprocesables.
« Remplazos.
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Costos de la calidad

« Reprocesos y reparaciones.

« Diagnéstico de defectos.

« Determinacién del destino del producto no conforme.
- Paradas de produccion.

 Repeticiones de inspecciones y pruebas.

+ Productos caducados.

- Pago de multas e indemnizaciones.

« Pérdida de motivacion de los trabajadores.
« Reparaciones de maquinaria y equipo.

« Stock excesivo.

« Pérdida de ventas por falta de previsién.

« Espacios poco utilizados.

Costos por fallas externas: se originan una vez el producto o el servicio llega al clien-
te. Algunos de estos gastos son cuantificables, como la devolucién de un jabdn; otros
son incuantificables, por tratarse de algo intangible, como la pérdida de clientes por
deterioro de la imagen de la empresa. Se cree que el 96% de los clientes insatisfechos
no se quejan directamente ante la organizacién cuando esta entrega un producto o un
servicio no conforme, por lo cual no dan la oportunidad de que se dé un resarcimiento.

Los costos por fallas externas son:

« Atencién a reclamaciones, devoluciones y quejas.
« Reparacién de productos defectuosos.

« Anulacién de pedidos.

« Penalizacién por retrasos.

« Gastos de garantia.

« Pérdida de imagen.

« Procesos judiciales por reclamaciones.

« Pago de indemnizaciones.

« Pérdida de imagen de la compafiia.

- Garantia y servicio de posventa de productos que llegaron defectuosos.
« Andlisis de problemas.

« Costos por retiro del producto.

« Responsabilidad por el producto.

« Concesiones.

 Pérdida de clientes por descontento.

Para la busqueda de la excelencia y el mejoramiento continuo las organizaciones
deben definir en qué zona situan los costos, de tal manera que puedan hacer las correc-
ciones respectivas y tomar las decisiones en forma acertada. Asi, se vinculan entonces
los costos de calidad a los siguientes tres tipos de zonas: |la zona de mejoramiento conti-
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nuo, donde reposan los planes de calidad que harédn en el dia a dia que la empresa baje
costos y suba ingresos; la zona de mantenimiento, en la cual los elementos, dimensiones
y costos de calidad estdn asegurados y se mantienen, y la zona de excelencia, donde se
realizan las buenas précticas en cuanto a inversiones y costos, que hacen que la empre-
sa tenga retornos de inversion y excelentes cifras financieras, tal como se muestra en la
gréfica 7.6.

Relacién entre costos y categorias para
un nivel de calidad
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c.1.c.= Costo total de la calidad

c.p.y.c.= Costo de prevencién y control
C.F.= (Costo de fallas

De igual manera pueden establecerse comparaciones a medida que las zonas se
corren en la busqueda del mejoramiento continuo del manejo de costos, lo cual per-
mite contar con cuadros comparativos que dejen ver a la alta direccién el impacto
de las acciones de la calidad, de modo que a medida que se invierta en prevencién
y evaluacién bajen las fallas internas y externas. Estos esfuerzos que inicialmente se
contemplan como gastos, con el tiempo se convierten en inversién.

El esfuerzo de prevencién y evaluacién es inversamente proporcional al resulta-
do de fallas internas y externas, por lo cual el porcentaje de ingresos por ventas se
incrementa.

Asimismo, si se trabaja con enfoque de planeacién de calidad, los defectos y re-
paraciones, las quejas y reclamos tenderdn a ser minimos, bajando los costos de la
empresa.

Algunos indicadores que se desarrollan en la calidad comparada son:

Costos de calidad/Ventas netas = % costos de calidad en ventas.

Costos de calidad/Valor agregado = % costos de calidad/Valor agregado.

Costos de calidad/Mano de obra = % costos de calidad/Mano de obra.
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Grifica 7.6 Relacién entre
costos y categorias para
un nivel de calidad.

Imagen tomada de Google
Imégenes. Fuente: Humberto
Cantu et dl. Calidad para

la globalizacién. México:
McGraw-Hill, 2004.



Costos de la calidad

Costos de calidad/Materia prima = % de calidad sobre materias utilizadas.

Costo de calidad/Costo en ventas = % de calidad/Gastos en ventas.

Costo de prevencién/Ventas netas = % de prevencion/Ventas realizadas.

Costo de evaluacién recepcién/Costo material adquirido = % de evaluacién sobre
lo comprado.

Costo de fallas internas/Costo de produccién = % pérdida por fallas sobre lo pro-
ducido.

Costo evaluacién producto/Ventas netas = % evaluacion final sobre el costo de lo
vendido.

Costos de evaluacién de producto/Costo ventas netas = % evaluacién final sobre
el costo de lo vendido.

Otras medidas para tomar decisiones en la administracién por calidad son:

Medidas de productividad
Costo en material directo/Costo de evaluacién de recibo.

Medida de efectividad

Costo de la evaluacién del material adquirido/Pérdidas en la manufactura atribui-
bles a proveedores.

Pérdidas ocasionadas por los proveedores, pero recuperadas/Pérdidas totales,
atribuibles a los proveedores.

En cuanto a los costos del mal servicio, es importante conocer los rubros que lle-
van a las organizaciones a identificar y analizar qué les cuesta perder clientes.

Costos de los clientes perdidos

a. Ingresos anuales.
Numero total de clientes de la empresa.
Porcentaje de clientes descontentos.
Numero de clientes descontentos (C x B).
Porcentaje de clientes que quizd se pierdan.
Numero de clientes que se perderan.
Promedio de ingresos por cliente (A/B).

@ mo a0 o

Ingresos perdidos por mal servicio (F x G).

Costos de pérdidas de oportunidades
a. Numero de personas a quienes comunican los
b. clientes su descontento (F x 10).
c. ). Numero de posibles clientes que comprarén en otra parte.
d. K. Pérdida potencial de ingresos (J x G).
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Costos de la calidad

Costo de remplazo de clientes perdidos
e. L. Costo de adquisicién de clientes (% x A)
f. M. Costo promedio por cliente (L/B).
g. N. Costo de remplazar los clientes perdidos (M x 5).

Costo total
h. O. Costo total anual (H + K+ N).
i. P. Costo total para 10 afios, tiempo en que los clientes
j. permanecen como tales (O x 10).

El propésito de un sistema de costos dentro de la economia de una organizacién se
orienta a buscar la optimizacién de los mismos, a partir de la prevencién y evaluacién,
consiguiendo beneficios y utilidades. Conocer sobre costos y costos de la calidad es de
gran utilidad, pues sirve para tomar decisiones correctivas, como invertir en actividades de
prevencién con el fin de mejorar, reducir los costos por errores, reducir los costos de eva-
luacién, articular en todo momento los costos de calidad al sistema contable de la organi-
zacion para mostrar los rendimientos y beneficios que se obtienen a partir de la calidad.

Sin embargo, es posible que las personas que trabajan con calidad se apoyen en el
iceberg de costos de la calidad, lo que les permite conocer a fondo las no conformida-
des y trabajarlas de manera rapida.

Griéfica 7.7 El iceberg de
AN los costos de calidad.

,

 onel . Fuente: Luzdngela Aldana d
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Baja moral Quejas  Duplicacién de esfuerzos Confusién

e Disefios con fallas y cambios de disefios Fallas en los equipos
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Proceso para la recoleccién de datos de un sistema de calidad

En la parte superior se encuentran todas las fallas de caracter contable y que hacen
parte del sistema financiero en 90%. En la parte inferior estan los gastos y las recupe-
raciones que tienen grandes costos para las organizaciones.

Proceso para la recoleccién de datos
de un sistema de calidad

ALVARO PERDOMO BURGOS® propone la siguiente metodologia para recolectar los da-
tos que son el soporte de andlisis de la empresa:
1. Identificar los elementos neurélgicos de los costos de la calidad.
2. Clasificar los costos de la calidad.
Incluir los costos de la calidad en la contabilidad de costos de la
empresa.
4. Disefiar e implementar los mecanismos de recoleccién de la informa-
cién y procesamiento de costos de calidad.
5. Incluir los registros de los costos de la calidad en los informes finan-
cieros para su seguimiento, evaluacién y control de resultados.

Es importante, ademds, tomar en cuenta los costos de las fallas internas que se
producen en los procesos productivos; por ejemplo: reprocesos, pérdidas de tiempo
por accidentes de trabajo, averia de materia prima o el estudio de las fallas externas,
como devoluciones, garantias, reclamaciones y todos aquellos problemas que hacen
no conforme el producto del servicio, que se encuentran en el iceberg de los costos de
la calidad y que se atribuyen a las fallas en calidad.

Los costos de prevencién y evaluacion se clasifican de manera sencilla y facil pues-
to que estdn muy relacionados con la contabilidad central de la empresa. Los costos de
la calidad pueden considerarse como fallas internas y externas para cumplir especifi-
caciones (costos recurrentes) o prevencion y evaluacién como inversiones y beneficios
reiterativos para la organizacion.

Ademds, siempre se reflejan en los resultados de las empresas y estan presentes
en los estados financieros (Balance, G y P); si estédn clasificados en la zona de sosteni-
miento y perfeccién aumentaran las ganancias y la productividad de la organizacién.

Finalmente, si se tienen productos de calidad, donde se aplica la reaccién en ca-
dena de Deming, “Mejore calidad, reduzca costos, mejore productividad, capture el
mercado, quédese en el mercado, ofrezca més trabajo”, se tienen proyectos acertados

5 Alvaro Perdomo Burgos. Administracién de costos de la calidad. Bogota: Icontec, 2004.
6 Edward Deming. Out of the crisis. Cambridge: The Mit Press, M.A, 2000, p. 121.
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que se traducen directamente en la productividad y competitividad de las empresas

cada dfa més globalizadas, en un mundo plano.

Actividades de andlisis y de repaso
1. A continuacién encontrard usted una serie de afirmaciones a las cuales

debe contestar con falso o verdadero segtin sea el caso y marcar con

una X.

Afirmacién

Falso

Verdadero

1. Los costos de calidad se refieren a
las pérdidas de la organizacion.
2. Los gastos de garantia se encuentran en la
clasificacién de los costos de prevencién.
3. Elrechazo de un de proceso da lugar
a una garantia.
4. Los desechosy la chatarra se clasifican
en los costos por fallas internas.
5. Los retrasos en las entregas
de un producto se consideran
un costo por falla interna.
6. Los retrabajos corresponden a
costos por fallas internas.
7. Los equipos de alto rendimiento estan
involucrados en los costos de prevencién.
8. Las pruebas de laboratorio se
consideran costos por fallas externas.
9. Los costos por instalacién de
programas de auditorfa se
consideran costos de evaluacién.
10. El control estadistico de procesos se

considera un costo por falla externa.

2. Mediante mapas conceptuales y diagramas de relacién exprese los

siguientes conceptos:

a.

@ e a0 o

Costos.

Costos de calidad y finanzas.
Costos de no calidad y finanzas.
Costos de evaluacién.

Costos de fallas externas.
Finanzas en calidad.

Iceberg en costos de calidad.
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Actividades de anilisis y de repaso

3. Clasifique los siguientes costos de calidad seguin sea el caso:

Costos De prevencion | De evaluacién | Por fallas internas | Por fallas externas

Pago de garantias

Implementacién
de auditorias

Rechazo de producto

Capacitacién
de personal

Control estadistico
de procesos

Pérdida de imagen

Redisefios

Gasto en reparacién
de equipos

Mantenimiento
correctivo

Retrasos de entrega

Retrabajos

Certificacién 1SO 9oo1

Procesos legales
por reclamaciones

Iniciativa para
fomentar el
autocontrol

Estudio de necesidades
y expectativas
de clientes

Resarcimientos

4. Busque en internet noticias relevantes relacionadas con el tema de
las finanzas en calidad, en especial casos de quejas y reclamos de los
clientes, que son de tanta importancia para las compafifas. Analice-
las y presente la propuesta de solucién de los problemas que usted
descubra en cuanto a costos de calidad.

5. Desarrolle el siguiente ejercicio de costos del mal servicio para la
empresa donde usted trabaja o la universidad donde estudia.
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Costo de los clientes perdidos

1. Ingresos anuales.

2. Numero total de clientes.

3. Porcentaje de clientes
no conformes.

4. Numero de clientes no
conformes (c x b).

5. Numero de clientes
que se pierden.

6. Porcentaje de clientes
que por prondstico
histdrico se perderén.

7. Promedio de ingresos
por cliente (a/b).

8. Ingresos perdidos por
mal servicio (fx g).

Pérdida de oportunidades

9. Numero de personas a
quienes comunican los
clientes su descontento.

10. Ndmero de posibles clientes que
comprardn en otra parte debido
a la mala opinién difundida
(asuma que uno de cada 30 lo
hace, entonces (1 x 0.033).

1.  Pérdida potencial de
ingresos (j x g).

Costo de remplazo de los
clientes perdidos

12. Costo de adquisicién de
clientes (----- % x A).

13. Costo promedio por cliente (I/b).

14. Costo de remplazo de
clientes perdidos (m x 5).

Costo total

15. Costo total anual (h + k + n).

16. Costo total para 10 afios, tiempo
en que los clientes permanecen
como tales (p x 10).

Una empresa obtuvo en el afio 2009 un volumen de ventas de
$500.000.000. Calcule el porcentaje que supone cada uno de estos
costos con respecto al total de costos y al ingreso de ventas. Elabore
un diagrama de Pareto sobre estos costos y analicelos. Los costos de
calidad se expresan en la tabla adjunta.
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Actividades de anilisis y de repaso

COSTOS DE LA CALIDAD (en miles de pesos)

Prevencién

Evaluacién

Fallas internas

Fallas externas

Némina de calidad
20.000

Némina de personal
22.000

Productos
desechados 3.500

Atencién al
cliente 1.500

Mantenimiento
preventivo 1.500

Compra de equipos
de calibracién 3.000

Reprocesos 4.000

Devolucién de
materiales 3.300

Formacién 1.000

Anilisis de
reclamaciones 6.000

Ausentismo por
accidente de
trabajo 1.000

Reparacién de
productos 500

Revisién nuevos
productos 1.800

Inventarios
excesivos 2.300

Retrasos de
entrega 420

Reunién equipos
de trabajo 1.000

Reunién con
proveedores 700

Implementacién
seis sigma 1.500

Implementacién programa
de acreditacién 1.500

Total

7. Una empresa del sector hotelero realizé un estudio para conocer la evo-

lucion de los costos de calidad desde el 1° de enero de 2007 hasta el 31

de julio de 2010, después de haber duplicado su inversién en costos de

prevencién durante el tiempo de estudio y de evaluacién. Los hallazgos

obtenidos se relacionan en el cuadro adjunto. Se pide:

a. Realizar una grafica comparativa de costos.

b. Hacer un andlisis de los indicadores que usted pueda establecer con

relacién a los costos, la calidad y la productividad.

c. Cuantificar el impacto de los costos totales por dicha inversién.

COSTOS DE CALIDAD (EN MILES DE PESOS)

Semestre Costos de Costos de Costo.s por Costos por Total
prevencion | evaluacién | fallas internas | fallas externas

Primero (2007) | 3.200 2.500 7.000 1.500

Segundo (2007) | 3.700 2.800 7.000 1.350

Primero (2008) | 4.000 3.300 6.700 1.000

Segundo (2008) | 4.500 3.700 6.400 850

Primero (2009) | 5.300 4.350 6.200 700

Segundo (2009) | 5.800 4.720 5.700 500

Primero (2010) | 6.400 5.000 4.000 250
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CAPiTULO 8

Herramientas modernas para
la administracion por calidad

Despliegue de la calidad QFp, sistema
Six Sigma Quality, benchmarking,
reingenieria, gerencia del servicio

La satisfaccion del cliente se refiere a prever lo que el
mercado querrd maniana, el mes que entra, el afio que
entra y estar en la posicion de poder proporcionarlo. Esto
se logra a través de la investigacion, de la confrontacion, de
los hechos y los datos, con intuicidn... para resumir, es muy
parecido a un deporte de contacto... El eslabon perdido
entre las corporaciones y el cliente es el toque humano.

C. Wesland

ESTE CAPITULO DA a conocer las nuevas metodologias que apoyan el enfoque

de mejoramiento continuo y, por tanto, la administracién por calidad, entre las

cuales se encuentran el sistema Six Sigma, la referenciaciéon competitiva como

instrumento de comparacién con los mejores y aprender de los mejores, |a

reingenieria, el despliegue de la calidad y el servicio al cliente.

ADEMAS, MUESTRA cOMO a partir de la aplicacién de los conceptos,

principios y herramientas mencionados las empresas pueden asumir la

administracién por calidad como estrategia empresarial.

Objetivos

« Comprender las metodologias empresariales que
permiten alcanzar objetivos estratégicos orientados a la
satisfaccion de clientes, empleados y accionistas.

« Incorporar las herramientas modernas en la organizacion,
seglin su razén de sery la estrategia con la que conducen
sus propdsitos.

« Leery comprender las operaciones que se requieren para

la aplicacion de las herramientas, de acuerdo con el entor-

no que las solicita.

Términos clave
Metodologias, Six Sigma, referenciacion
competitiva, reingenierfa de procesos, despliegue

de la calidad, gerencia del servicio.
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

Origen del QFD

Sus autores son Shigeru Mizuno y Yoji Asao. Este Ultimo en 1966 presenté en
Japdn la herramienta QFD. La primera aplicacion formal se realizé en Japén en 1972 en
Mitsubishi Heavy Industries, Ltd. Los mejores resultados se han visto en Toyota a partir
de 1977, impactando con su aplicacién en los proveedores. En Estados Unidos inicié
el proceso en 1984 en Ford Motor Co., y desde la década de 1990 se aplica también
en la industria europea. Esta herramienta se apoya, ademds, en los planteamientos de
Joseph Juran en todo lo referente a la orientacién hacia el cliente.

El despliegue de la funcion de la calidad, QFp (por su nombre en inglés, Quality
Function Deployment) es ante todo una herramienta de desarrollo de producto y de
servicio que permite aplicar el control de la calidad durante su progreso. Su origen es
japonés y se fundamenta en la sigla Kanji, término que se utiliza para describir el proce-
so de disefio y desarrollo de los sistemas de produccién. El QFp implica desarrollar una
serie de matrices que permiten relacionar la voz del cliente con los requerimientos del
producto, proceso y servicio y sus diferentes interrelaciones. Este despliegue se conoce
comuinmente como casa de la calidad.

Los pasos bdsicos para la construccién de la casa de la calidad son:

1. Requisitos del consumidor: son las necesidades del cliente,
lo que espera del producto (bien tangible o intangible).

2. Convertir requisitos en requerimientos de disefio: interpreta
las necesidades y expectativas del cliente (paso 1) en
una especificacién para obtener el producto.

3. Establecer las relaciones entre requisitos del consumidor y
imi isefio: - o

los requerimientos de disefio: caracteristicas técnicas que
permiten cumplir los requisitos del consumidor.

4. Determinar caracteristicas relevantes y su situacion competitiva:
identifica los aspectos clave de la concentracién de los procesos
para el mejoramiento competitivo. Determina las competencias
y esfuerzos para la construccion de los procesos necesarios
para obtener el producto (bien tangible o intangible).

5. Determinar los requerimientos de produccion: define la
especificacién final del producto, verificando que los
procesos puedan controlarse, evaluarse y mejorarse.

6. Seleccion de requisitos técnicos que se desplegardn en el
proceso: determina los aspectos técnicos relevantes que
deberén estar presentes en el resto del proceso.

La casa de la calidad es un mecanismo expedito para la correcta interpretacién de
la voz del cliente, y se ilustra en la grafica 8.1.
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

Grifica 8.1 Casa de la calidad.

VAN
/N

Fuente: James R. Evans. /" Interrelaciones \\\
Administracién de la calidad.

México: Thomson, 2006.
Requisitos
técnicos

Relaciones entre
Voz del los requisitos del
cliente cliente y los
requisitos técnicos.

Prioridades de
los requisitos
del cliente

Evaluacion
competitiva

La casa de la calidad establece una serie de relacionamientos que permiten ob-
tener una mayor y mejor eficiencia del despliegue de la informacién obtenida del
cliente.

La grafica 8.2 muestra las cuatro casas de la calidad, es decir, el proceso de des-
pliegue para determinar los requerimientos del cliente, los requerimientos técnicos, las
caracteristicas de los componentes y las operaciones de los procesos.

Grifica 8.2 Proceso de
despliegue de la calidad.

Fuente: Singh Soin Sarv.
Control total de la calidad.

i _Hi . Caracteristicas :
México: MCGI'aW’ Hill, Requisitos del(;s Operaciones Plan de control
1998. Adaptaci(’)n de Oscar técnicos v ¥ | delos procesos v de calidad
’ e companentes
Galindo y Andrés Villegas. ! ! : !
LTS
= 2 % W
w s
g 83 g2 g7
] %8 %3 5 3
2= 1 22 2 2 a 3 R 4
- 38 s E 5o
&S &= g o g8
5% 8-

Para entender claramente cémo se realiza este despliegue, el ejercicio se desarro-
llard a partir del ejemplo que viene trabajdndose y siguiendo los pasos basicos indica-
dos antes.

Paso 1. Requisitos del cliente

A partir de la informacién recopilada referente a la voz del cliente, se analiza esta
informacién con el fin de captar la esencia e interpretar adecuadamente las necesi-
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

dades y expectativas del cliente. Este paso es critico, por cuanto una mala interpre-
tacién de la informacién ocasionard fallas en el proceso de despliegue. Ademds, es
conveniente agrupar estos requerimientos en categorias conforme a su naturaleza.
Para el ejemplo, se agruparon en las siguientes categorias: proceso, personal e ins-
talaciones.
« Proceso: evaluacién completa del estado del vehiculo, entrega
inmediata de los resultados, informe de inspeccién claro y detallado,
tiempo de inspeccién dentro de los parametros normales.
« Personal: amabilidad y buena atencién del personal,
amplio conocimiento técnico, facilidad de expresién,
disponible cuando se necesita, atiende oportunamente
las solicitudes, buena presentacién del personal.
- Instalaciones: espacio amplio y suficiente, equipos modernos
y en funcionamiento, lugar limpio y seguro, sala de espera
cdmoda y con entretenimientos, la sefializacién para
orientacion y seguridad es clara y facil de observar.

Paso 2. Convertir requisitos en requerimientos técnicos

Una vez interpretados los requisitos del cliente, se definen las caracteristicas que
el proceso y/o producto deberdn contener como respuesta a estos requisitos en lo que
se denomina requerimientos técnicos.

Para determinar su eficacia, estos requerimientos deben ser medibles.

Para el ejemplo, los requerimientos técnicos que se han definido son: revisién del
vehiculo, captura y procesamiento de la informacién, tiempos del proceso, personal
de recepcién, inspector técnico, capacidad técnica y humana, ubicacién del centro de
inspeccion, sala de espera, instalaciones del centro técnico, cantidad y tipo de equipos,
horario de atencién y seguridad en las instalaciones.

Luego de haber definido los requerimientos técnicos se establece su relacién o
afinidad entre si, con el fin de identificar cudles requerimientos afectan o son afectados
por otros y su grado de afectacion.

Esta relacion es la que se describe en el techo de la casa y se denomina interrela-
ciones de requisitos técnicos, y se simboliza comtinmente asf:

® Relacién muy fuerte

O Relacién fuerte

AR Relacién débil

En el cuadro 8.2 se presentan los diferentes requisitos técnicos y su correspon-
diente interrelacion del caso en estudio.
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

v v
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| Revision del vehiculo o . .
Captura y procesamiento ol Ale
de la informacién -
Tiempos del proceso ole|o|e
Personal de recepcién oo o
Inspector técnico o e @
Instalaciones centro técnico | o @

 Cantidad y tipo de los equipos
: Horario de atencién
| Seguridad de las instalaciones

Paso 3. Establecer relaciones entre los requisitos

del cliente y los requerimientos técnicos

Los requisitos se organizan en forma de matriz, ubicando los requisitos del cliente
por categorias en filas, como se indic6 en el paso 1, y los requerimientos técnicos, en
columnas.

Mediante la misma simbologia de relacién sefialada en el paso 2, se indica la rela-
cién entre si. En esta parte puede observarse cémo un requisito del cliente debe tener
una respuesta de la parte técnica.

En caso de no ser asi, significard que el disefio final no contempla este requeri-
miento o tendrd problemas para satisfacerlo, lo cual debe corregirse. Por el contrario,
si existen requerimientos técnicos que no se asocien a un requerimiento del cliente,
serd conveniente evaluar si es necesario eliminarlo y concentrarse en aquellos que si
lo tienen; es decir, que representan valor para el cliente. Para seguir con el ejemplo, el
cuadro 8.3 presenta la matriz de relaciones.
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

Requerimientos técnicos

Requerimientos
Técnicos

de la informacién

Personal de recepcién

Horario de atencién

Seguridad de las instalaciones |

® |Revision del vehiculo
- |Captura y procesamiento
| © |Instalaciones centro técnico
| ® |Cantidad y tipo de los equipos

Evaluacién completa del estado del vehiculo

Entrega inmediata de los resultados

Informe de inspeccién claro y detallado

Tiempo de inspeccion dentro de los pardmetros normales

ole Tiempos del proceso

Proceso
[ ]
[ ]
=3

Amabilidad y buena atencién del personal o
Amplio conocimiento técnico [e] o [ola
'Facilidad de expresion 1 1

'Disponible cuando se necesita [T [ Tele| | Tel
Atiende oportunamente las solicitudes 1 [efee| (o] |

® o e & o e |nspectortécnico

Personal

Buena presentacion del personal y del lugar . [o]

Espacio amplio y suficiente
Equipos modernos y en funcionamiento o|e

'Sala de espera cémoda y con entretenimientos

Instalaciones

Paso 4. Determinar caracteristicas

relevantes y su situacién competitiva

Las caracteristicas relevantes representan los requerimientos de mayor importan-
cia para el cliente, seguin lo manifestado en la voz del cliente. Del mismo modo, se eva-
lua para cada aspecto la posicion de la empresa frente a la competencia, identificando
los puntos fuertes y los de oportunidad de mejoramiento. En la casilla Aspectos relevan-
tes para ventas se indican las caracteristicas que concentran la mayor importancia para
el cliente (importancia de 5).

Este despliegue también permite enfocarse en aquellos aspectos que la organiza-
cién desea desarrollar para cumplir sus propdsitos, resaltando los requerimientos de
mayor prioridad; si ademds la competencia tiene un bajo desempefio, se convertirdn
en argumentos fuertes para formular estrategias de mercadeo. Por ejemplo, el Informe
de inspeccidn es claro y detallado representa un alto valor para el cliente. La competencia
(identificada con el simbolo) obtuvo un resultado de 3, inferior al de la compafiia (iden-
tificada por el simbolo) de s5; representard entonces una ventaja competitiva que es
necesario explotar a nivel del mercado y, por tanto, se marca con o (cuadrado), como
se muestra en el cuadro 8.4.
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Lugar limpio y seguro o | [o]

Senalizacion para orientacién y seguridad es clara y facil de observar | | [T T T« | [l

Cuadro 8.3 Matriz
de relaciones.

Fuente: Singh Soin Sarv. Control
total de la calidad. México:
McGraw-Hill, 1998. Adaptacién de
Oscar Galindo y Andrés Villegas.
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Cuadro 8.4. Despliegue de los
requerimientos del cliente.

Fuente: Singh Soin Sarv. Control
total de la calidad. México: McGraw-
Hill, 1998. Adaptacién de Oscar
Galindo y Andrés Villegas.

3 Situacion
mportancia_ | competitiva |
wg
e U
Requerimientos §‘,‘:‘ £
cliente 1023451 1]2(31]4 |5 gg;
ags
o
- Evaluacién completa del estado del vehiculo . &
£ | Entrega inmediata de los resultados . 5
o n “ T T T T T T T T T
o | Informe de inspeccién claro y detallado a s -
Tiempo de inspeccién dentro de los pardmetros normales . - s
Amabilidad y buena atencién del personal 0 s | &
__ | Amplio conocimiento técnico [] LI
@ T g | I P | =1
< | Facilidad de expresién ° s | &
E Disponible cuando se necesita . s Fy
2 | Atiende oportunamente las solicitudes . s
Buena presentacién del personal y del lugar o L s
@ Espacio amplio y suficiente . & g
_5 Equipos modernos y en funcionamiento L Ll = [s| |*
& Lugar limpio y seguro L L] e | Is|#*]
& | Sala de espera cémoda y con entretenimientos . 5 | &
£ Sefializacién para orientacién y seguridad es clara y ficil de observar . s

Paso 5. Determinar los requerimientos de produccién

Cuando se han identificado los requisitos técnicos que debe cumplir el producto
para satisfacer los requisitos del cliente combinado con su correspondiente nivel de
importancia, es necesario definir en qué deben contribuir los procesos de produc-
cioén para que el producto cumpla con su propésito: satisfacer los requerimientos del
cliente.

Los requerimientos de produccién deben controlarse y evaluarse a fin de proyec-
tarlos dentro de los planes de mejoramiento. Para esto es necesario conocer el desem-
pefo de los requisitos técnicos de la empresa y de sus competidores y, de esta manera,
concentrarse en los aspectos técnicos que el proceso debe garantizar que se cumplan
en forma adecuada.

La asignacién de “metas especificas” (véase la matriz del cuadro 8.5) para cada
requerimiento técnico permite definir los puntos de desempefio que los procesos de-
ben alcanzar para que los administradores los tengan presentes en su plan de accién,
control y mejoramiento.

Paso 6. Seleccion de requisitos técnicos

por desplegar en el proceso

Este paso consiste en identificar los requisitos técnicos que tienen una fuerte rela-
cién con los requerimientos del cliente y son puntos relevantes para ventas. Por ello es
necesario desplegarlos en el proceso de disefio y produccién para garantizar el cumpli-
miento de la voz del cliente.

Para el ejemplo, los requerimientos técnicos en los que deben concentrarse los
procesos que configuran una fuerte relacién con los requerimientos del cliente y tienen
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Despliegue de la funcién de la calidad (QFp)

el mayor grado de importancia para él son: revisién del vehiculo, captura y procesa-
miento de la informacién, tiempos del proceso, inspector técnico, personal de recep-
cién y cantidad y tipo de equipos.

Si se analiza el caso de “revision del vehiculo”, este requisito participa con una
relacion muy fuerte en dos requerimientos del cliente: “evaluacién completa del
estado del vehiculo” y el “informe de inspeccién claro y detallado”, donde el nivel
de importancia es 5; por tanto, “revision del vehiculo” es un requerimiento que los
procesos deben considerar como prioritario. En la casa de la calidad los requisitos
relevantes se marcardn con o en las casillas de “despliegue”, tal como se muestra
en cuadro 8.5.

Cuadro 8.5 Despliegue
requerimientos del

Requerimientos técnicos Importancia | Situacion competitiva R L
T 1 — T cliente y técnicos.
(=] Ly
glg |5
o FHERE] Fuente: Singh Soin Sarv.
= — .
ol & |ols| |Blul |= $ Control total de la calidad.
S| E s b4 o Sl w E . .
Requesimient Slsc 88 eyt $ ., México: McGraw-Hill,
equerimientos Slgel2|lD|lLely Elwm| 1|2 4 1]2 o8 i >
cliente v185 58558 |3 3 5 3145 4 1998. Adaptacién de Oscar
=| 8 3= 8= 2 ) i \JE
z i% 3lg 2 R ] 2q Galindo y Andrés Villegas.
S s 8T |2C R old g8
Ol s Elale |V mg|S|E
22w gl8|8 w = 85
EHE I
o - P TR S S a
| UDliF|la |[EEUT|wn
Evaluacién completa del . |
¢ L] L] L] .
|estado del vehiculo || L]
o Entrega inmediata de los olale . . -
2 | resultados |
& |Informe de inspeccién claro ol o o . o ~
a |y detallado 2
Tiempo de inspeccién dentro
de los pardmetros normales * ¢ * - 2
Amabilidad y buena atencidn
e . 5 | &
del personal
Amplio conocimiento técnico . c olA|e L] &
—+ | Facilidad de expresién [ | Lol L1 (e | | |s|®| |
§ Disponible cuando se necesita oo . . s 2
& |Atiende oportunamente las | | 1711 | |
& L P . . . L] LR
| solicitudes L
Buena presentacién del personal
p P . . . L] s
y del lugar
Espacio amplio y suficiente o0 . & 5
Equipos modernos y en
o | funci . . . s -
g |funcionamiento | | I A I | | I 171 |
.5 Lugar limpio y seguro L] . . 5 |
& |Sala de espera cémoda y con
= . Al e 5 &
@ | entretenimientos |
~ |Sefalizacién para orientacién y
. . . L] . LA
seguridad es clara y ficil de observar
c 2 Competencia g 3 4 304/ 3 B |53 3
§¢ 131 | 13 14 3 B |
og Empresa & | 4 4 2| 4 4 3/4| 2 3
g | | %1 | I I L
E g' Metas especificas 5 5 3 |5/ 5 4 |5 |3 4
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Sistema Six Sigma Quality

Generalidades

Las empresas han implementado gran cantidad de sistemas de gestién y control
para mejorar la administracion y la calidad en todas sus unidades, al tiempo que han
buscado métodos de mejoramiento continuo para todos los procesos productivos, lo-
gisticos y administrativos para toda la organizacién.

En muchos casos, los métodos utilizados no han brindado los resultados espe-
rados y se han dejado a un lado por creer que ellos solo han traido problemas y no
soluciones. Por esto los directivos de las organizaciones inician un proceso diferente
en busca de nuevas formas que les permitan alcanzar los objetivos y mejorar el desem-
pefo. Generalmente hacen esta blusqueda dejando a un lado al personal que tienen a
cargo y dedican todo el tiempo a aplicar y desarrollar nuevos métodos y estrategias para
lograr este mejoramiento y vuelve a repetirse el ciclo.

Las metodologias planteadas en este capitulo requieren un desarrollo y puesta en
préctica a partir de un trabajo en equipo a nivel de toda la organizacién, ya que finalmen-
te son las personas que integran las unidades del negocio quienes con su comprensién,
conocimiento, compromiso y sinergia pueden alcanzar los objetivos planteados.

El sistema Six Sigma Quality (60) es una herramienta que nacié en 1980 como una
filosofia gerencial destinada a mejorar la satisfaccion del cliente y reducir los niveles de
defecto y el tiempo total del ciclo de produccién de bienes tangibles o intangibles, de
tal forma que se hace factible cumplir con los objetivos organizacionales, logrando una
ventaja competitiva sostenible y mejores niveles de rendimientos sobre la inversion'.

El 60 es una medida de satisfaccién del cliente, la cual esta cerca de la perfeccion.
Esta herramienta se basa en la unién de la eficiencia y |a eficacia de todas las partes que
intervienen en el desarrollo diario de la organizacién para lograr asf llevar al mercado
un bien o servicio con las caracteristicas y especificaciones que el cliente requiera para
su entera satisfaccién, y de este modo alcanzar un éptimo nivel de retorno de la inver-
sién para seguir desarrollando nuevos productos y verificar que el sistema 60 funciona
como realmente se espera.

La filosofia gerencial 60 se basa en el principio de unir el poder de la gente, ca-
pacidad de andlisis, sintesis y accién al realizar una actividad especifica, y el poder del
proceso constituido en la capacidad de transformar una materia prima o acciones en
productos (bienes o servicios) utiles para la sociedad.

Las buenas empresas se enfocan en no cometer errores, concentran todo el es-
fuerzo en no malgastar el tiempo propio y el de sus clientes, evitando al méximo los
errores de produccién y buscando una mejor rentabilidad. Asi, la eficacia debe enten-

1 Mauricio Ledn Lefcovich. Preguntas y respuestas sobre seis sigma. [En linea]. En
www.gestiopolis.com/canaless/ger/presigma.htm>.
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derse como la capacidad (fisica o mental) que se tiene para conseguir un resultado de-
seado o esperado, y la eficiencia como la forma en que se emplean los mejores medios
posibles para alcanzar un fin determinado®.

Con este sistema la direccién de la organizacién mejora su manera de pensar,
en busca de un nuevo enfoque para manejar el proceso administrativo (planificacion,
organizacién, direccién y control) en una forma 6ptima, con nuevos objetivos y de
modo mds dindmico, buscando la sinergia propia de la organizacién para obtener asi
los resultados esperados segtin los objetivos planteados, como un desarrollo de la
produccién libre de defectos.

La filosofia 60 se basa en un principio tan sencillo como poderoso, que consiste en
unir el poder de la gente, es decir, la capacidad de andlisis, sintesis y de accién al realizar
una actividad especifica, con el poder del proceso, es decir, la capacidad de transformar
una materia prima en productos (bienes tangibles o intangibles) utiles para la sociedad.

Las buenas empresas se esfuerzan también por no malgastar tiempo y materiales,
evitando al maximo los errores de produccién y de entrega, y procuran no descuidar
lo que hace mejoramiento. Evitar errores puede resultar tanto o mds rentable y estd al
alcance de todo el mundos.

Este sistema maneja una tabla de valores en la cual muestra el nivel al que debe lle-
garse al aplicar esta herramienta. El 6ptimo seria el 6 con 3,4 errores; esto significa que
en un millén de clientes atendidos o unidades producidas puede obtenerse un error
madximo de 3,4 unidades fuera de los estdndares de calidad o defectuosas, o el mismo
numero de clientes insatisfechos al adquirir bienes tangibles o intangibles producidos
por la organizacion.

Esta clasificacidn se hace tomando el resultado obtenido de la aplicacién estadistica
de desviacidn estdndar, la cual constituye la variacién existente en un conjunto de datos
de una distribucién normal; se busca la medida resultante de la operacién en la campana
de Gauss, y seguin su equivalencia porcentual se determina el nivel en que se encuentra.

A un porcentaje de 99,99966 de productos conformes equivale un nivel de defec-
tos de 3,4, el cual se llama nivel de calidad seis sigma (60).

Nivel en Defectos por millén
_sigma de oportunidades
6 3,40
5 233,00
4 6.210,00
3 66.807,00
2 308.537,00
1 690.000,00

2 Ibid.
3 Ibid.
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Cuadro 8.6 Niveles de
desempefio en sigma.

Fuente: Mauricio Leén
Lefcovich. Los Seis Sigmas.
Madrid: Gestién 2000, 2000.



Método de mejoramiento bMAMc del Seis Sigma

Para valorar los resultados de la organizacién al sistema 60 es necesario realizar
un trabajo inicial por parte de la gerencia general y de los demas gerentes o encargados
de las diferentes dreas de la organizacién; se toman 5 o 10 de los procesos mds impor-
tantes de la organizaciéon que demuestran un bajo rendimiento dentro de los sistemas,
se verifica el impacto que tienen sobre el desarrollo del objetivo empresarial y se realiza
un andlisis més profundo con una diversidad de herramientas propias del sistema 60y
unas herramientas livianas que ayudan a la aplicacién de este sistema a la organizacién.

La metodologia del sistema 60 se basa en definir, medir, analizar, mejorar, controlar
(pmAMC) todos los procesos de la organizacién para llevar un sistema de gerencia a tra-
vés de hechos y actos. Esta metodologia incluye a todas las personas que se involucran
en todos y cada uno de los procesos identificados por la gerencia donde debe mejorarse;
las personas involucradas deben actuar con responsabilidad y buscar un mejoramiento
continuo del proceso o actividad que tengan a su cargo. Es importante que generen un
sentido de pertenencia para obtener el logro y un cambio de mentalidad propia, de la
metodologia del trabajo que se realiza y se acomode a las nuevas formas instauradas
y aplicadas para mejorar los procesos. La aplicacion del sistema 60 debe realizarse de
una manera sencilla y de conocimiento para toda la organizacién; implementar un nuevo
sistema de mejoramiento de la calidad para las organizaciones no debe ser traumdtico.

Método de mejoramiento pMAMc del Seis Sigma

Con base en los planteamientos iniciales de W. Shewart y luego de Edward Deming,
PHVA (planear, hacer, verificar, actuar), se describe la légica bédsica de mejoramiento de
procesos Y, con ella, el bpmamc (definir, medir, analizar, mejorar, controlar).

Cuadro 8.7 Procesos de
mejoramiento Seis Sigma.

Fuente: Pande, Neuman
y Cavanagh. Las claves
de Seis Sigma. México:

McGraw-Hill, 2002.

Mejoramiento proceso

Disefio/redisefio procesos

1. Definir | . Identificar el problema . Identificar problemas genéricos o especificos
- Definir requisitos . Definir objetivo/cambiar visién
. Establecer objetivo . Clarificar alcance del cliente

2. Medir - Validar problema/proceso - Medir rendimiento frente a requisitos

- Redefinir problema/proceso
- Medir pasos/entradas clave

. Obtener datos de la eficiencia del proceso

3. Analizar

- Desarrollar hipétesis
sobre las causas

. Identificar causas (pocas)

- Validar hipétesis

. Identificar mejores précticas

. Evaluar disefio del proceso:
Con valor/sin valor agregado
Cuellos de botella/inconexos
Caminos alternativos

- Depurar requisitos

4. Mejorar

. Desarrollar ideas para
eliminar causas raiz

. Probar soluciones

. Estandarizar solucién/medir

. Disefiar nuevo proceso
Asumir retos
Aplicar creatividad
Principios de WorkFlow
. Implantar los nuevos procesos, estructuras y sistemas

5. Controlar

. Establecer medidas estandar
. Corregir problemas
que surjan

. Establecer medidas y revisiones
para mantener rendimiento
. Corregir problemas
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Mapa del Seis Sigma
El proceso de Seis Sigma se basa en un mapa de cinco pasos o etapas, los cuales son
el soporte central de la organizacién. Estos pasos son:

Cuadro 8.8 Pasos

1. | Identificacién de procesos clave y los clientes principales.  jq| Seis Sigma

2. | Definir las necesidades de los clientes. Fuente: Mauricio Leén

Lefcovich. Los Seis Sigmas.
Madrid: Gestién 2000, 2000.
Adaptacién de los autores.

3. | Medir el rendimiento actual.

4. | Priorizar, analizar e implementar mejoras.

5. | Extender e implementar el sistema Seis Sigma.

Para alcanzar una correcta interpretacién del sistema Seis Sigma es necesario de-
finir en primera instancia lo que se busca con él; es decir, el objetivo del sistema.

Objetivo Descripcién Cuadro 8.9 Objetivo
del sistema.

... cambio importante en la organizacién... por ejemplo:

¢{Transformar la empresa? cultura orientada al cliente. Fuente: Mauricio Leén
Implementar un nuevo sistema. Lefcovich. Los Seis Sigmas.
Madrid: Gestién 2000, 2000.
Adaptacion de los autores.

... apunta a la estrategia clave de la organizacion...
¢Mejoramiento estratégico?| Acelerar un nuevo producto.
Mejorar eficiencia de la cadena de suministro.

... solucién en dreas especificas, como costos,

¢Solucién de problemas? A . )
trabajos repetitivos, retrasos, velocidad...

Una vez definido el objetivo de la implementacién del modelo Seis Sigma, se des-
pliega el mapa de la siguiente manera:

Actividad Despliegue Cuadro 8.10 Mapa
del Seis Sigma.

a. ldentificar los procesos clave del negocio.
Identificacién de procesos b. Definir los resultados del proceso

clave y los clientes principales y sus clientes principales.

c. Crear mapas de alto nivel del proceso clave.

Fuente: Mauricio Ledn
Lefcovich. Los Seis Sigmas.
Madrid: Gestién 2000, 2000.

a. Reunir los datos del cliente y desarrollar Adaptacién de los autores.

una estrategia de “voz del cliente”.

- . b. Desarrollar estandares de rendimiento
Definir las necesidades L L
2 ) y definicién de requisitos.

de los clientes . S

c. Analizary dar prioridad a las

necesidades del cliente, evaluarlas
segun la estrategia del negocio.

a. Planificar y medir el rendimiento
frente a los requisitos del cliente.

b. Desarrollar medidas bésicas de defectos e
identificar las oportunidades de mejoramiento.

3 | Medir el rendimiento actual
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Priorizar, analizar e a.
implementar mejoras

Seleccionar los proyectos de mejoramiento

y desarrollar su misién:

Analizar, desarrollar e implementar

soluciones dirigidas a la causa raiz.

b. Disefiar/redisefar e implementar
nuevos procesos de trabajo eficaces.

Extender e implementar b.
el sistema seis sigma

a. Implantar medidas y acciones continuas
para mantener el mejoramiento.
Definir la responsabilidad de la gestién
y la propiedad del proceso.
c. Cerrar el sistema e implementar

en la organizacion.

Esta metodologia puede observarse en la gréfica 8.3, como un proceso ciclico que

tiene un inicio, un desarrollo y un fin.

Grifica 8.3 Metodologia

Six Sigma Quality _,/
Fuente: Mauricio Ledn
Lefcovich. Los Seis Sigmas. N
Madrid: Gestién 2000, 2000.
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3. ANALIZAR
Anélisis de datos.
Andlisis de proceso.
Andlisis causa raiz.
Graficacion del proceso.

En la gréafica se observa la metodologia bMAMC como un proceso ciclico que

maneja una secuencia de fase, el cual inicia con la definicién del proceso que va a

mejorarse y donde se determinan las necesidades y requisitos que se demanden

para perfeccionar el problema detectado. Se sigue con la medicién, donde se rea-

liza una evaluacién con base en una recoleccién de datos actuales y un estudio de

los hechos histéricos del desarrollo del proceso. Luego continda la fase de andlisis,

donde se determina la causa raiz del problemay las razones de su mal desempefio

en el proceso, mediante el estudio de datos registrados anteriormente. Enseguida

se inicia la fase de mejoramiento, donde se disefian las estrategias para mejorar y
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se generan y ejecutan las soluciones que més se acomoden a la organizacién. Por
ultimo, se aborda la fase de control, donde se utilizan herramientas para evitar el
desmejoramiento con el paso del tiempo y se genera un plan de control para el
desarrollo del proceso.

Al finalizar el ciclo, este inicia nuevamente con un nuevo problema para mejorar
los procesos de la organizacién. Este ciclo puede ser interrumpido en cualquiera de
sus fases y no es necesario terminarlo totalmente en un solo problema por solucionar,
ya que algunos de los problemas de la organizacién y de los procesos productivos son
casi imposibles de cambiar o mejorar.

Todas las personas que se involucren deben ser participativas, deben poseer
una mentalidad positiva para el cumplimiento de los objetivos planteados por el
gerente de la organizacién y guiarse por todas las personas que hagan parte de este
cambio.

Al poner en practica el método bmAaMc con sus cinco pasos determinados, es
necesario iniciar un trabajo especifico por parte de cada equipo encargado de cada
sistema, iniciar una buena recoleccién de datos del pasado y del presente para analizar
correctamente lo que estd pasando en ese sistema y determinar el grado de mejora-
miento al que quiere llegarse. Debe analizarse la forma en que estédn llevdndose los
procesos de cada sistema y determinarse la causa raiz del problema o falla encontrada.
Enseguida hay que generar soluciones aplicables al sistema y que se ajusten a los re-
cursos que tiene la organizacién o a los que puede llegar a obtener.

Es necesario determinar un método de control que esté acorde con la organizacién
y con el cual pueda hacerse un seguimiento al trabajo realizado.

En el momento de poner en practica el método bMAMC es necesario utilizar las
herramientas que el sistema 60 describe para lograr un efecto circular en el método
al iniciar; es decir, que el método bMAMC sea continuo y permita reorganizarlo y ajus-
tarlo cada vez més, segun las necesidades de la organizacién y del sistema al que esté
aplicandose.

Las herramientas propias* del sistema son las siguientes y se aplican en cada una
de las etapas segun el método pmamc.

4  George Eckes. El Six Sigma para todos. Bogotd: Norma, 1996, p. 49.
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Cuadro 8.11 Herramientas

propias del Six Sigma Quality.

Fuente: George Eckes. El Six
Sigma para todos. Bogota:
Norma, 1996. Adaptacién de

Oscar Galindo y Andrés Villegas.

Herramientas propias del Six Sigma Quality

Herramientas propias del Six Sigma Quality

Herramienta

Descripcion

1. Arbol critico de la calidad

Demuestra graficamente cualquier meta no cumplida en
diversos niveles de acciones detalladas. Anima a miembros
del equipo a que amplien su pensamiento al crear soluciones.

2. Diagrama de proceso

Representacion grafica de los pasos que van a
mejorarse; identifica los proveedores, insumos,
nombre del proceso, productos y los clientes.

3. Histograma

Un histograma es una representacién grafica de una variable
en forma de barras. En el eje vertical se representan las
frecuencias y en el eje horizontal, los valores de las variables,
por lo general sefialando las marcas de clase; es decir, la
mitad del intervalo en el que estdn agrupados los datos.

4. Diagrama de Pareto

Una forma especial de gréfica de barras verticales que separa
los problemas muy importantes de los menos importantes,
estableciendo un orden de prioridades. El 80% de los
problemas son provenientes de apenas 20% de las causas.

5. Hoja de resumen de
andlisis de proceso

Resumen del andlisis del proceso donde se
indican qué pasos generan valor y cudles no, y
se clasifican segun el tipo de actividad.

6. Diagrama causa-efecto

Es una forma de organizar y representar las diferentes
teorfas propuestas sobre las causas de un problema,
motivar el andlisis y la discusién grupal, de manera que
cada equipo de trabajo pueda ampliar su comprensién
del problema, visualizar las razones, motivos o factores
principales y secundarios, identificar posibles soluciones,
tomar decisiones y organizar planes de accién.

7. Diagrama de dispersién

Es una representacién gréfica de la relacién entre dos
variables, sirve para comprobar qué causas estan influyendo
o perturbando la dispersién de una caracteristica de

calidad o variable del proceso que va a controlarse.

8. Diagrama de afinidad

Conjunto de datos agrupados en funcién de la relacién
que se tiene sobre un problema; retine hechos,
opiniones o ideas acerca del tema tratado.

9. Diagrama de
comportamiento

Herramienta que permite graficar los puntos del
comportamiento de una variable, a medida que

van obteniéndose en un tiempo determinado; se
asemeja a una cdmara fotografica que registra
instantes y luego se mira en retrospectiva. Se utiliza
para ver medidas en funcién del tiempo.

10. Diagrama de control

Es un medio de representar una caracteristica cambiante

del proceso. Tiene un limite de control superior, un limite de
control inferior y un limite de control medio. Si se presenta una
variacién por fuera de los limites, debe verificarse la causa por
la cual ocurrié; normalmente tienen causas fuera de lo comun.
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Herramientas livianas del sistema Six Sigma Quality

Las herramientas livianas® se aplican en cada una de las funciones especificas que
pretende mejorarse, y en el grupo o equipo encargado de realizar las actividades co-
rrespondientes; ademds, son de estricto cumplimiento una vez se pongan en practica.
Estas herramientas deben ser de total aceptacién por parte del equipo y ayudan a defi-
nir quiénes son realmente los interesados en adoptar las soluciones.

Herramientas livianas del sistema Six Sigma Quality

Herramienta Descripcion Cuadro 8.12 Herramientas
livianas del Six Sigma Quality.
a. Cuadro de anilisis Primer paso para obtener la aceptacién de las soluciones que propone
del interesado. el equipo del proyecto. Es un cuadro que permite analizar las claves y a Fuente: George Eckes. El Six
quiénes afectan en un proyecto Seis Sigma. Hace dos cosas: muestra Sigma para todos. Bogota:
dénde esta actualmente el interesado y hace una proyeccién de dénde Norma, 1996. Adaptacién de
deben estar los interesados clave para que el equipo tenga éxito. Oscar Galindo y Andrés Villegas.

Ademds, permite medir el apoyo que se da a la solucién del equipo.

b. Cuadro de planeacién| Se desarrolla una estrategia influyente para neutralizar
para la influencia. la resistencia que muestre algiin miembro del equipo. Se
plantean estrategias para modificar estas situaciones.

c. Matriz de amenaza | Se plantean las amenazas que pueden surgir al no poner
y oportunidad. en practica las posibles soluciones. Se muestran las
oportunidades que se tienen al implementar con éxito.

d. Matriz de beneficios. | Muestra cémo se reducen, suavizan o eliminan las
causas; demuestra la facilidad de implementacién y el
impacto que pueda tener en la organizacién.

e. Declaracion de las Ayuda a ser més especificos en cuanto a la utilidad que tendran las
soluciones previstas. | solucionesy a quiénes pueden afectar. Dindmica de equipo, la cual se
convierte en la fuerza motivadora que lo lleva a su meta o visién.

f. Agenda de equipo. Espacio donde se anota lo que va a llevarse a cabo, el orden del dfa,
método que va a usarse, la persona o departamento responsable
de la actividad y el tiempo determinado para realizarla.

g. Reglas bésicas. La forma de comportamiento que se debe llevar al reunirse; debe ser
una reunién efectiva que debe iniciar y terminar a tiempo, manejando
los temas planteados con “mente abierta” para recibir la informacién.

h. El estacionamiento. | Todos aquellos puntos que deben discutirse y no estén
relacionados en la agenda del equipo, deben anotarse
aparte y desarrollarse al final de la sesién.

i. Evaluacién de prosy | Evaluacién donde se califican los contenidos y el método
contras de la reunién. | utilizado para la realizacién de la reunién; se define lo que
salié bien y lo que debe mejorarse (retroalimentacién).

j. Informe de Diagrama de GANTT estructurado para llevar un control sobre las
actividades. actividades que pretende realizar cada equipo de trabajo; con este informe
se pretende organizar, planear y controlar los pasos del tema trabajado.

5 Ibid., pp.123-148.
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Grifica 8.4 Organigrama
Six Sigma Quality.

Fuente: George Eckes. El Six Sigma
para todos. Bogota: Norma, 1996.
Adaptacion de los autores.

Para saber qué persona es la encargada del buen uso y manejo de dichas he-
rramientas, el sistema 60 propone un organigrama® que se encuentra dividido por
equipos de trabajo de cada una de las dreas de la organizacién, donde se reconocen
las funciones a cada individuo dentro del proceso y se le sitia en un nivel jerdrquico
6ptimo para la organizacién y para la aplicacion del sistema dentro de esta.

Una vez definido el organigrama 60 y la asignacion de tareas a cada uno de los
miembros incluidos en el organigrama, se inicia el proceso de cambio y mejoramiento
con el fin de alcanzar la eficiencia y la eficacia de todos los sistemas de la organizacién.

Organigrama Six Sigma Quality

campeon
Alta Gerencia y Ejecutivos

N master black belt
(30 por cada 1000) personas)

black belt
(3 por cada 100 personas)
Gerentes, ingenieros o jefes
con grados técnicos

green belt
(1 por cada 20 personas)
| Personal técnico o de soporte
del drea involucrada

Se inicia con la definicién del problema por mejorar, el tiempo requerido, el nivel 6
al que se pretende llegar; se desarrolla una serie de capacitaciones para los directores
de cada drea por parte de un asesor externo, donde se les ensefia cémo se utilizan las
herramientas para el logro de los objetivos ya definidos, las cuales se aplicaran al iniciar
la metodologia 6 para el desarrollo de los procesos y en busca del cumplimiento del
objetivo planteado por la direccién.

Es indispensable demostrarle a la organizacién el apoyo incondicional por par-
te de la alta gerencia, ya que esta funciona como un modelo a seguir y es el motor
impulsador para el inicio de dicho cambio; debe mostrar un compromiso total y
demostrar que la calidad total de la organizacién solo se logra con un mejoramien-
to continuo en los procesos. Esta es el drea de la organizacién que toma todos los

6 Ibid., pp. 97-122.
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recursos que se tienen y a través del proceso administrativo busca el logro de los

objetivos establecidos.

La organizacién debe estar consciente de que tiene que adaptarse a los cambios

culturales y organizativos que puedan presentarse; también, de que las actitudes repul-

sivas y de rechazo no son aptas para ninguna drea que se vea implicada en la puesta

en marcha del nuevo proceso y que los paradigmas del pasado y los sistemas de me-

joramiento que antes se hayan implementado y no funcionaron de la mejor manera

deben eliminarse para darle via libre sin limitantes al nuevo proceso adquirido por la

organizacién y listo para su implementacién.

Ventajas del sistema Six Sigma Quality
Las ventajas de este sistema para las empresas que adoptan la administracién por

calidad son:

1.

La facilidad de aplicacién que le presenta a la alta direccién en el mo-
mento de emplearlo para el control de los objetivos planteados al definir
el problema y las posibles formas de solucionarlo, llegando al mejora-
miento de los procesos en su totalidad y reduciendo costos al volver
mads efectivos los procesos.

La sencillez para su aplicacién en las organizaciones en el momento

de utilizar el método bpmAMc. La alta direccién y los diferentes niveles
jerarquicos que proporciona el sistema les brinda la posibilidad de llegar
realmente al problema que impide que los procesos sean totalmente
efectivos.

La flexibilidad para adaptarse a las diferentes situaciones ayuda a gene-
rar nuevas formas de trabajo y gestién de procesos de una manera més
dindmica y acertada. Al implementar el sistema se redefinen la misién,
la visién, los objetivos, las metas y los valores propios de la organizacién
para generar una sinergia conjunta en busca de resultados 6ptimos.

Las herramientas que utiliza el sistema son de conocimiento por parte
de los directivos de la organizacién y de profesionales o personas que se
desempefien en cargos administrativos, lo cual ayuda a su aplicacién de
una manera sencilla y con menos barreras para su desarrollo.

Desventajas del sistema Six Sigma Quality
Las desventajas que presenta este sistema son:

1.

La falta de colaboracién de las personas involucradas con los procesos
en el momento de su implementacién y su reaccién negativa al cambio
en los procesos que se han llevado continuamente en la organizacién.
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2. Ladesvinculacién parcial por parte de la gerencia al implementar el
nuevo sistema. Si no se concluyen los objetivos planteados, el sistema
Six Sigma puede llegar a convertirse en otra herramienta utilizada por la
gerencia en forma ineficiente, generando sobrecostos para la organiza-
cién y quedando como un sistema poco factible de aplicar.

3. La mala seleccién de lideres para su implementacién, la cual puede
dejarlo fuera de rumbo y también a las personas que tiene a cargo,
desviando totalmente los objetivos del 4rea de la cual es responsable e
impidiendo el cumplimiento de los objetivos planteados por la gerencia
de la organizacion.

Con esta herramienta de calidad y gestiéon empresarial, la direccién de la orga-
nizacion mejora su forma de pensar, en busca de un nuevo enfoque para manejar el
proceso administrativo (planificacién, organizacién, direccién y control) en una forma
6ptima, con nuevos objetivos y con mayor dindmica. Esta herramienta se basa en la
unién de la eficiencia y la eficacia de todas las partes que intervienen en el desarrollo
diario de la organizacién para el cumplimiento de sus objetivos.

La implementacién de nuevos sistemas de gestién y control de procesos para el
mejoramiento continuo es indispensable en toda organizacién para estar cada dia més
cerca de la perfeccién empresarial y entregarle al mercado un producto que satisfaga
las necesidades de los clientes.

El enfoque gerencial Seis Sigma se basa en el principio de unir el poder de la gente,
la capacidad de andlisis, de sintesis y de accién al realizar una actividad especifica, y
el poder del proceso constituido en la capacidad de transformar una materia prima o
acciones en (bienes) utiles para la sociedad.

La metodologia que involucra el Seis Sigma mide el grado de satisfaccién del clien-
te y la optimizacién de los recursos (humanos o fisicos) mediante la disminucién de la
medida de la desviacién estdndar aplicada a un proceso, la cual busca estar cada dia
mads cerca de la perfeccién de los productos (bienes tangibles o intangibles) y los pro-
cesos que esta pueda brindar al mercado en el que se desarrolle su empresa.

El Seis Sigma desempefia un papel importante en la toma de decisiones, demues-
tra como las herramientas gerenciales para el mejoramiento de la calidad dejan de ser
un medio exclusivo de la gerencia e involucra a todas las 4reas de la organizacién para
lograr una sinergia estructurada en via de un mejoramiento continuo de los procesos
que se llevan a cabo.

Benchmarking
Se basa en los postulados de los maestros de la calidad, y su filosofia se centra en
hacerlo bien. Su origen se encuentra en el término benchmark, que significa compa-
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racién; de ahi que el concepto benchmarking se refiere a: técnica utilizada para medir
el rendimiento de un sistema o componente de un sistema, mediante un proceso de
comparacion.

MICHAEL J. SPENDOLINI considera que el benchmarking o referenciacién competitiva
es un “proceso sistemdtico y continuo para evaluar los servicios, procesos y pro-
ductos de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las
mejores précticas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales, es apren-
der de otros™.

CECILIA SILVA DE sILVA considera que “es un proceso de identificacién de los apren-
dizajes de las mejores practicas utilizadas en cualquier parte del mundo. Es la
practica de ser suficientemente humilde para admitir que otro es mejor haciendo
algo, y de ser suficientemente sabio para aprender cémo equipararse a él o, inclu-
so, llegar a superarlo”®.

A partir de estos conceptos se establecen las siguientes relaciones con algunas
palabras clave del benchmarking:

« Evaluacién: su objetivo es evaluar procesos.
- Continuo: requiere mediciones continuas.
« Mejores prdcticas: el proceso de benchmarking

se centra en practicas exitosas.
« Sistemdtico: se estructura por pasos o etapas.
+ Mejoramiento: al desarrollarlo se constituye el

compromiso de mejoramiento continuo.

Beneficios del benchmarking
Los aportes del benchmarking para la empresa son:

Ayuda en el proceso de determinacién de metas y objetivos empresariales. Cuadro 8.13 Aportes del
benchmarking a las empresas.

Aumenta la probabilidad de satisfacer las necesidades de
los clientes de manera correcta desde el inicio.

Garantiza que las mejores précticas se incorporen a los procesos de trabajo.

Mide la productividad.

Establece metas con base en hechos.

La vuelve mds competitiva.

7  Michael ). Spendolini. Benchmarking. Bogota: Norma, 1994.

8  Cecilia Silva de Silva. Calidad en la gestién de instituciones educativas. Bogotd Proyecto
educativo lideres siglo XXI. Guia N° 5, 2003.
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Cuadro 8.14 Qué es
el benchmarking.

Fuente: Corporacién Calidad.
Bogota: Curso de entrenamiento
de evaluadores, 2005.

Qué es y qué no es el benchmarking
(referenciacién competitiva)

Es No es

Un proceso continuo. Un evento espordadico.

Un proceso de investigacién que
proporciona informacién valiosa.

Un proceso de investigacion
que da respuestas sencillas.

Un proceso para Copiar.
aprender de otros.

Un trabajo que demanda tiempo. | Imitar.

Un trabajo que requiere Répido.
disciplina.

Una herramienta viable que Una moda.

proporciona informacién util
para mejorar practicamente
cualquier actividad de negocios.

Tipos de benchmarking

Benchmarking interno

Consiste en identificar las mejores précticas en los diversos departamentos y uni-
dades operativas de la organizacién, para luego aplicarlas en otras dreas de la organi-
zacion que tengan actividades similares.

Benchmarking competitivo

Comprende la identificacién de productos, servicios y procesos de trabajo de los
competidores directos de la organizacién.

El objetivo del benchmarking competitivo es identificar informacion especifica
acerca de los productos, procesos y resultados comerciales de los competidores y com-
pararlos con los de la organizacién.

Benchmarking funcional (genérico)

Identificacién productos, servicios y procesos de trabajo de organizaciones que
podrian ser o no competidoras directas de la organizacién.

Su objetivo es identificar las mejores précticas de cualquier tipo de organizacion
que se haya ganado una reputacién de excelencia en el drea especifica que estd some-
tiéndose a benchmarking.
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Benchmarking

Cuadro 8.15 Ventajas y

Benchmarking | Ventajas

Desventajas desventajas de los tipos

Interno . Los datos son faciles
de conseguir.

. Buenos resultados para
compafiias que estan
diversificadas.

- Foco limitado. de benchmarking.

Fuente: Agudelo y Escobar.
Gestidn por procesos.
Bogota: Icontec, 2007.

. Prejuicios internos.

Competitivo . Informacién concerniente a
los resultados del negocio.

. Précticas o tecnologfas
comparables.

. Historia de recopilacién
de la informacién.

. Dificultad para la recopilacion
de la informacién.
. Problemas de ética.

. Actitudes antagénicas.

Funcional . Alto potencial para
précticas innovadoras.

. Tecnologia o practicas
facilmente transferibles.

. Acceso a bases de
datos pertinentes.
. Resultados estimulantes.

. Desarrollo de redes profesionales.

. Dificultad para transferir
practicas a un medio diferente.

. Alguna informacién
no es transferible.

. Consume tiempo.

Fases del benchmarking

La grafica 8.5 ilustra el proceso de desarrollo del benchmarking.

A 4

3 A Grifica 8.5 Proceso de

Establecimiento

. desarrollo del benchmarking.
Conduccién

del plan de estudio

del estudio Fuente: ). Finnigan, Guia de
benchmarking empresarial.

A

México: Prentice Hall, 1997.

A 4

Intemalizacién de

Diagnéstico de

los resultadosy
adopcién de medidas

la informacién

v

A

Fase I. Establecimiento del plan de estudio
Las preguntas por resolver en este nivel son:
« ¢De qué se tratara el benchmarking? (objetivo).

A4

« ¢Qué organizaciones (departamentos o dreas) se compararan?

« ¢Qué método se empleard para compilar la informacién?

« ¢Quiénes compilardn la informacién?
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Fase Il. Conduccién del estudio

Para esta fase se requiere desarrollar tres acciones:
- Elaborar las preguntas a las que se quiere dar respuesta.
- Finalizar el plan de compilacién de informacién.
« Aplicar el plan y reunir toda la informacién posible.

Fase Ill. Diagnéstico de la informacién

Es la fase mds compleja del proceso de benchmarking. El diagndstico requerira
analizar los siguientes niveles esperados de la informacién colectada:

Negativo. Las précticas del “socio” estudiado son superiores a las propias practicas.

Paridad. No existe una diferencia apreciable entre el “socio” estudiado y las pro-
pias prdcticas.

Positivo. Las précticas propias son el pardmetro de comparacion de otros.

Fase IV. Internalizacion de los resultados y adopcién de medidas
En esta etapa deberdn realizarse los correspondientes andlisis de los resultados
obtenidos de los procesos anteriores, mediante la incorporacién de modelos y practi-
cas de apoyo a la administracién asi como a la organizacioén.
En este momento deberén tenerse en cuenta los siguientes aspectos:
« Principio de legalidad: respeto por la confidencialidad al manejar datos
de terceros, asi como las implicaciones legales de uso incorrecto.
- Principio de intercambio: es tener claro que quien entrega
informacién o conocimiento espera en contraprestacion
algo de valor (no monetario) similar.
- Principio de confidencialidad: la informacién de cualquier
convenio de benchmarking es de caracter confidencial y la
prudencia debera prevalecer sobre cualquier otro aspecto
del convenio de intercambio de informacién.
« Principio de uso: la informacién o conocimientos nuevos adquiridos
con base en la experiencia de otros no serdn comercializables.
- Principio de contacto: el intercambio de informacién debera
realizarse por el Unico canal definido por las partes, no
buscarla por terceros o con personas que no pertenezcan al
convenio u organizaciones en proceso de benchmarking.

Benchmarking y el ciclo PHvA, de Deming
La grafica 8.6 presenta una breve comparacién de los procesos descritos del bench-
marking con el enfoque de mejoramiento continuo, con base en el ciclo de Deming.
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Internalizar e actuar planear
implementar I Planiﬂc.ar
mejores practicas / N estudio
[ Satisfaccién
del cliente /
Analizar la ~_ ’/ Llevar a cabo
informacién verificar hacer el estudio

Si se toma como ejemplo una referenciacién competitiva de los mejores restau-
rantes de la ciudad de Bogotd, el primer paso estard reflejado en escoger los objetivos
por cumplir, las metas por alcanzar, las variables del estudio, los tiempos, los recursos,
herramientas e instrumentos que van a utilizarse y la caracterizacién de los competi-
dores.

El segundo paso conduce al proceso de capacitacién de las personas que estardn a
cargo del proceso. Aqui también se aplican instrumentos, se recoge la informacion, se
analizay se entrega el preliminar del estudio, y se procede a ajustar y finalizar el mismo.

El tercer paso permite ver si los objetivos que se planearon en el estudio se cum-
plieron o si quedaron brechas.

El cuarto paso lleva a ajustar las brechas y a definir las mejores précticas y darlas
a conocer.

Reingenieria de procesos

Es una herramienta gerencial para la innovacién y mejoramiento de la calidad en las
organizaciones. La reingenieria esta articulada a la globalizacién de los mercados de
las décadas de 1980 y 1990, implicando cambios en las organizaciones con el objeti-
vo de dar respuesta a los estdndares de calidad a nivel mundial; dichos cambios han
impactado en los procesos de produccién de bienes tangibles e intangibles, buscando
eficiencia, productividad y satisfaccién del cliente cuando se tiene calidad.

MICHAEL HAMMER Y JAMES CHAMPY®, padres de la reingenieria, proponen el redisefio
de procesos a partir de la nada, para volver a plantear cémo desarrollar el trabajo
con tecnologia y con talento humano capacitado para afrontar la reestructuracion
de la organizacién, espacio en el cual se toman grandes decisiones para remplazar
procesos fundamentales por otros nuevos cuando los primeros no agregan valor,
para el cumplimiento de la misién de la empresa.

9 M. Hammery ). Champy. La reingenieria gerencial: una respuesta para la
optimizacion de procesos. Bogota: Norma, 1995.
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Grifica 8.6 Proceso de
mejoramiento continuo
versus Benchmarking.

Fuente: ). Finnigan. Guia de
Benchmarking empresarial.
México: Prentice Hall, 1997.



Reingenieria de procesos

Hammer y Champy definen la reingenieria de procesos como “la reconcepcién fun-
damental y el redisefio radical de los procesos de negocios para lograr mejoras drama-
ticas en medidas de desempefio, como en costos, calidad, servicio y rapidez”™.

Algunos afirman que la reingenieria de procesos es radical, ya que busca llegar a la
raz; no trata solo de mejorar los procesos, sino que busca reinventarlos con el objetivo
de crear ventajas competitivas para la organizacion.

Una variable critica para desarrollar la reingenieria es conocer claramente los pro-
cesos que van a redisefiarse, teniendo en cuenta algunos aspectos, como valor agrega-
do, traspaso y control, para lo cual hay que considerar de manera precisa lo siguiente:

« Sivarias tareas pueden realizarse en una sola.
« Silos empleados o colaboradores tienen capacidad de decidir.
- Sialgunos pasos del proceso pueden llevarse a cabo simultdneamente.
- Si hay procesos que afectan directamente el problema en cuestién.
« Sise reduce el control (lo cual es negativo).
- Sise reducen los contactos externos en uno o pocos con el cliente.
« Siel responsable del proceso o punto de contacto
tiene relacién directa con el cliente.
- Sies posible incorporar tecnologia.

Una vez verificados estos aspectos, se realiza un andlisis “arriba-abajo”, es decir, se
inicia desde la cabeza (gerente o responsable del proceso) hacia abajo, hasta terminar
en las tareas propiamente dichas de los procesos en cuestién, siguiendo estos pasos:

- Fase de andlisis (del proceso).
« Cambio del proceso.
- Fase de implementacién.

Para el andlisis del proceso puede utilizarse el cuestionamiento del proceso; su
técnica se conoce por sus siglas en inglés como las sW y 2H: What (qué), Why (por
qué), Where (dénde), When (cuidndo), Who (quién), How (cémo) y How much (a qué
costo).

Uso de la herramienta 5W y 2H

1. Qué (What): Identificar el tema del problema. ¢Qué se hard?

2. Por qué (Why): Justificacion ¢Por qué se hara?
3. Quién (Who): Cargo éQuién lo hara?
4. Doénde (Where): Lugar ¢Dénde se hara?
5. Cuédndo (When): Tiempo ¢Cuando se hara?
6. Cémo (How): Método ¢Coémo se hara?
7. Cuénto (How much): Valor éCudnto cuesta?

10 Institute of Industrial Engineers. Mds alld de la reingenieria. México: Cecsa, 1995, p. 4.
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Con el diagndstico obtenido de la metodologia anterior se dibuja el proceso ideal,
se trabaja en seguida y después se compara con el proceso anterior para identificar las
brechas. Finalmente se prueba el proceso que se implanta y se evaltan los resultados
obtenidos.

Los procesos redisefiados presentan las caracteristicas siguientes:

1. Varios oficios se combinan en uno, en la reingenieria de procesos
desaparece el trabajo en serie.

2. Los trabajadores toman decisiones, la alta direccién capacita a sus tra-
bajadores y confia en ellos; prueba de esto es que los procesos no solo
se comprimen horizontal, sino también verticalmente.

3. Los pasos del proceso se ejecutan de manera natural, cada actividad se
desarrolla en funcién de las necesidades de la empresa.

4. Los procesos tienen muchas versiones, sintonizados con los requisitos
de diversos mercados.

5. Eltrabajo se realiza en sitios razonables; es decir, el desplazamiento del
trabajo se hace a través de fronteras organizacionales.

6. Se reducen las verificaciones y los controles, los procesos redisefiados
hacen uso de controles hasta donde se justifique econémicamente;
ademds, muestran un enfoque mds equilibrado.

7. La conciliacién se minimiza, pues disminuye el nimero de puntos
de contacto externo que tiene un proceso y con ello se minimizan las
probabilidades de tener informacién incompatible que conduzca a la
conciliacién.

A manera de conclusién puede anotarse lo siguiente:

1. Lareingenieria es el disefio rdpido y radical de los procesos estratégicos
de valor agregado.

2. Lareingenieria implica volver a configurar los sistemas de una empre-
sa de manera creativa, logrando signiﬂcativos incrementos en tiempo,
calidad y rentabilidad.

3. Lareingenieria requiere etapas que involucran a toda la organizacién,
desde la alta direccién hasta la base.

4. Lareingenierfa es una filosofia de mejoramiento por la cual se busca
obtener mejoras graduales en el rendimiento.

Servicio al cliente

El servicio al cliente tiene sus origenes como proceso gerencial con Jan Carlzon, quien
al igual que otros autores piensa que una de las mayores estrategias en las organiza-
ciones se encuentra en la gerencia de los procesos del servicio al cliente, logrando la
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competencia rigurosa y con tendencia al crecimiento. Estos procesos se fundamentan
en la busqueda constante de satisfacer las necesidades implicitas (caracteristicas del
servicio) y las necesidades explicitas (prestacion del servicio) del cliente, que se con-
trastan con las expectativas. Esto quiere decir que un excelente servicio siempre estard
bajo el paraguas de la ecuacion propuesta por |. M. Huete.

Satisfaccién del cliente = percepcién (P)/expectativa (E)

La satisfaccién del cliente es la evaluacién que realiza el cliente y depende de la
respuesta a sus necesidades y expectativas. Si al recibir el servicio siente que sus
necesidades fueron satisfechas a un nivel superior a lo que esperaba, su evaluacién
indicard un servicio de alta calidad, pero si, por el contrario, sus necesidades fueron
satisfechas a un nivel inferior al que esperaba, evaluard el servicio como de mala
calidad.

Expectativa (E). Toda experiencia futura genera una expectativa. Todo cliente tiene
una expectativa sobre el servicio que adquiere, por las caracteristicas que el mismo
posee. Los factores que influyen en las expectativas de los clientes son:

Percepcidn (P). Es Unica en cada personay estd acompafiada de aspectos psicolé-
gicos en los que juega un gran papel la inteligencia emocional, en la cual se encuentran
aspectos de la vida, como perspectiva, espontaneidad, creatividad, habilidades socia-
les, habilidades emocionales, control de sentimientos, perseverancia, autodisciplina,
responsabilidad y empatia.

Grifica 8.7 Servicio deseado Necesidades Servicio deseado: tipo Promesas de servicios

versus servicio adecuado. eeorales de servicio que los h '\ explicitas e implicitas
| P ' clientes esperan recibir. !
Fuente: ). M. Huete et dl. o ! Comentarios de
Administracién de servicios. ) E boca en boca
México: Pearson, 2004. © Creencia sobrelo | ZONA DE TOLERANCIA ; Experiencias pasadas
que es posible | La naturaleza inherente de e e e e eaed
2ol los servicios hace dificil que
los empleados de una misma
empresa realicen una
entrega constante del
servicio; por esto, el grado en
Factores ' que los clientes desean
situacionales | aceptar esta variacién se
} llama zona de tolerancia. v
Servicio ' Servicio adecuado: el Se.rvu:lo pronu?lgtlcado:
nivel de servicio que

los clientes en realidad

L los clientes aceptardn sin e
esperan recibir.

i
|
|

N 1

deseado I nivel minimo de servicio que !
i

sentirse insatisfechos. X
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Estos aspectos pueden darse del cliente interno hacia el cliente externo, del clien-
te externo hacia el cliente interno, de la direccién hacia el cliente o del cliente hacia la
direccion. Cada una de estas percepciones da por resultado el estudio de las brechas
en la prestacién del servicio, y estdn acompafiadas de los procesos que hardn que se
cierren y se produzca la satisfaccién del cliente.

Insumos Insumos
Experiencia anterior
con nuestro negocio
0 negocios anteriores.

Qué le ha dicho la
empresa que haga

a su empleado
(aportes y funciones).
Creencias sobre el
negocio en el

que estamos.

Reglas establecidas
para los empleados
de servicio y clientes

Actitudes, creencias,
normas éticas y

| Momento de |

‘\\\___verdad ____/"

Expectativas formadas Marco de I Marco de (politicas de cumplimiento).
por sus experiencias referencia ,f'&ontexto"\_ referencia
anteriores. del cliente [ del servicio | . del empleado Nivel de madurez

emoacional del empleado.

Expectativas del

valores que se han
formado durante la
vida del cliente (cultura).

comportamiento del
cliente basadas en
experiencias pasadas.

Recomendaciones
o advertencias
provenientes de
otros clientes.

Actitudes, creencias y
valores formados
durante la vida

del empleado.

Herramientas utilizadas
para ofrecer el servicio.

Marco de referencia del cliente + marco de referencia del empleado + momento de verdad = disefio de servicio |

Esta visibilidad se produce en la interaccién que debe haber entre los procesos,
las personas y la evidencia fisica, elementos que dan el marco estratégico para la pla-
nificacién del servicio al cliente. Esta interseccion hace tangible el servicio, por lo cual
genera percepciones.

Evidencias
fisicas

Personas
Procesos
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Servicio al cliente

Grifica 8.8 Procesos
estratégicos y tdcticos.

Fuente: Huete et dl.

Administracién de servicios.
México: Pearson, 2004.

Grifica 8.9 Interrelacién entre
los procesos y las evidencias.

Fuente: Los autores.



Momentos de verdad y matriz de disefio...

Grifica 8.10 Ciclo
de servicio.

Procesos: se relacionan con el flujo operativo de las actividades, con las personas y
con el espacio en el que se desarrollan; su funcién es agregar valor a los beneficios de los
clientes. Los procesos de gerencia del servicio deben ser suficientemente entendibles, por
las caracteristicas del servicio, de tal manera que faciliten su medicién y estandarizacién.

El elemento vital para el analisis de los procesos en servicio al cliente es el momento
de verdad (mv), concebido como el contacto entre el cliente y la empresa. Se define tam-
bién como “cualquier episodio en el cual el cliente entra en contacto con algiin aspecto

”n

de la organizacién y obtiene una impresién de su servicio”. Estos momentos de verdad
pueden ser estelares, amargos o indiferentes. Se representan con el ciclo del servicio consi-
derado como una cadena, donde cada momento de verdad es un eslabén; por tanto, un

momento de verdad amargo compromete a todo el proceso de servicio al cliente.

Momentos de verdad y matriz de disefio
de momentos de verdad para los procesos
de las empresas de servicio
Esta herramienta estd disefiada para definir los aspectos del servicio que deben con-
siderarse en la construccién del servicio desde la 6ptica del cliente. Para cumplir con
este objetivo se descompone el servicio en los llamados momentos de verdad de los que
hablé en su momento Jan Carlzon, y se definen como el instante en el que los clientes
tienen un contacto humano o material con la organizacién. Los momentos de verdad
pueden ser criticos y estelares.

Para cada uno de estos momentos de verdad existen tres aspectos que concentran
la percepcién del cliente y son: valor bdsico, valor esperado y valor agregado.

Salida y cierre »  Reservacién
de la cuenta
v 2
7
£ 4
Seguridad e Llegada
higiene en la ch% ueg
habitacién q
A Cliente
6 3
" E
Funcionamiento Comunicacién
de la website importante
. ]

Entregadela
5 habitacién

11 Karl Albrecht. Revolucidn del servicio. Bogota: 3R Editores, 2006.
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El valor bdsico se enfoca en las condiciones del servicio que satisfacen la necesidad
fundamental del cliente y en ausencia de ellas pierden todo valor las demds; es decir,
son aquellos aspectos que para el cliente tienen que estar presentes.

El valor esperado esta dirigido a las condiciones del servicio que cumplen con las
expectativas del cliente; es decir, son los aspectos del servicio que el cliente espera que
estén presentes.

El valor agregado se enfoca en las condiciones del servicio que superan las expec-
tativas del cliente; es decir, son los aspectos del servicio que sorprenden al cliente.

Cuadro 8.16 Matriz del

Momento | Llegar al Esperar .. Salir del isefi ici
d dad & ltori | f Atencién consulta | Pagar consulta ltori disefio de servicio para
e verdad | consultorio el turno consultorio una consulta médica.
) . Claridad en la ) . .
Valor Espacio de Tiempo ) - No hay filas ) ) Fuente: Celina Alvear. Calidad
L : ) ; informacion Sin tropiezos L .
bésico estacionamiento| prometido 1 por hacer total Il. México: Limusa,
del médico y ,
1998. Adaptacién de Oscar
y ) Cinco minutos ) Galindo y Andrés Villegas.
Valor Atenciénenel | Sin ) Atiempoy &
. ) Humanizada antes de lo . .
esperado | estacionamiento| demoras ; sin tropiezos
estimado
Con todas las .
Persona que Se da o Satisfecho con
Valor ; .| explicaciones sobre| Se paga el e
estaciona el desde el dia ) . superacién de
agregado . . el tema por el cual | dia anterior .
auto sin costo anterior expectativas
se hace la consulta

El ciclo de vida en los servicios, de acuerdo con la herramienta, se mueve de abajo
hacia arriba, de tal manera que lo que hoy es valor agregado mafiana puede convertirse
en valor esperado. Para confirmar esta dindmica basta con analizar los casos de servi-
cio en que se tiene un valor agregado, y cuando el cliente lo recibe en varias transaccio-
nes, se acostumbra a él, y pasa a ser un valor esperado.

Karl Albrecht afirma que “los ciclos de servicio son mapas de los momentos
de verdad, a medida que los experimentan los clientes. Un ciclo de servicio se activa
cada vez que un cliente se pone en contacto con el negocio. Asi como hay escenarios
de momentos de verdad en un dia determinado, hay también ese nimero de ciclos de
servicio™2. Y afiade también que “el fin ultimo de la elaboracién de ciclos de servicio
es poder ver a través de los ojos del cliente y visualizar el negocio desde el punto de
vista de este”.

Los momentos de verdad estdn acompafiados de los mapas de contacto, lo cual
permite definir plenamente en los procesos a los usuarios, los duefios del proceso, los
beneficiarios y las multiples interrelaciones e interacciones que se dan entre si.

12 Kart Albrecht. Op. cit.
13 Ibid.
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Los principales formatos para la recoleccién de informacién son los momentos de

verdad y el mapa de contactos.
La gréfica 8.11 representa la identificacién de los momentos de verdad.

Gréfica 8.11 Identificacién de

los momentos de verdad. i e |
M7 M
/ LY
M6 .. .\Hsuarf?, ) M2
\\ /";
Ms - M3

El cuadro 8.17 presenta un mapa de contactos.

Cuadro 8.17 Mapa

de contactos. Contacto del usuario Situacion Situacién
con la empresa actual deseada
Fuente: Celina Alvear Sevilla. I [ . .
Calidad total Il. México: Limusa, Paciente ubicado hDemora — sl
1998. Adaptacién de Oscar en urgencias oras para pasar una vez se _tlene
Galindo y Andrés Villegas. a habitacién diagnéstico
Pasajero de linea Pérdida de Entrega a tiempo
aérea equipaje del equipaje

Los anteriores elementos permiten a la organizacién desarrollar de manera apro-
piada el servicio al cliente, con base en el enfoque por procesos. Para el andlisis de los

procesos se utilizan las siguientes herramientas:

Tabla de momentos de verdad

“La tabla de momentos de verdad es util para mejorar la calidad de lo que realiza
la organizacién, sirve para investigar cémo el cliente utiliza lo que se le entrega y qué
problemas ocasiona, si es que esto ocurre; identifica paso a paso cudl es el proceso
que tiene que seguir el cliente para recibir el servicio™. El instrumento lleva a simular
necesidades del cliente, lo cual conduce a vivir el proceso que ellos siguen.

14 Luzdngela Aldana de Vega y Martha Elena Vargas Quifiones. Calidad y servicio,
concepto y herramientas. Bogoté: Ediciones Universidad de La Sabana — Ecoe, 2007.
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Factores negativos Expectativas normales| Factores positivos Cuadro 8.18 Tabla de

. . ) momentos de verdad.
Baja actitud de Buen trato de los Buena actitud
los Frabajad.ores traba!adores hacia hacia los clientes. Fuente: Karl Albrecht. Todo
hacia 'Io's clientes. los clientes. ' Valores de al poder del cliente. Madrid:
Agresmdad.de los Buen.as relaciones personas excelentes Paidés, 1994. Adaptacién de
cllent'es hacia los de cI|'entes y mamﬂestas en Luzéngela Aldana de Vega.
trabajadores. trabajadores. los clientes.

Esta tabla de tres columnas analiza un momento de verdad escogido y compara
los factores negativos (las no satisfacciones) de los procesos o las acciones con respec-
to a las expectativas normales y a los factores positivos.

Lista de molestias

Su objetivo principal es servir de base para tomar decisiones acertadas, basadas
en hechos y datos concretos. Sin embargo, esta herramienta requiere una planeacién
en cuanto a los datos por considerar, la forma de recogerlos, el responsable directo, el
momento y las herramientas que se utilizardn para desarrollarlo.

Molestia Area Cuadro 8.19 Lista
de molestias.

No satisfaccién por el Mercadeo
producto entregado

Incomodidad por la Logistica
baja calidad del servicio
del estacionamiento

Desaseo en los Servicios generales
bafios del teatro

Los datos pueden ser continuos, cuando representan las unidades determinadas;
por ejemplo, tiempo en horas; y discretos, cuando tienen que ver con las cantidades;
por ejemplo, nimero de clientes atendidos, personas satisfechas. Cuando estos datos
se ordenan y priorizan, llevan al mejoramiento continuo del proceso. Esta herramienta
permite analizar de manera precisa el nivel de servicio en cuanto a prestacion se refiere.

Cuadro de servicios al cliente

Es un diagrama de flujo que analiza la experiencia del cliente en el ciclo del servi-
cio, junto con las acciones respectivas de los diversos departamentos integrantes en su
oferta. Presenta la linea de base (expresada en tiempo) de las diversas acciones reali-
zadas por el cliente y los departamentos, y también el modo en que cada una alimenta
a la otra. Muestra la linea temporal de los momentos de verdad y de los procesos de
la organizacién que deben llevarse a cabo con éxito para satisfacer las necesidades del
cliente.
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Grifica 8.12 Cuadro de
servicios al cliente.

Fuente: Valerie Zeithalm.
Marketing de servicios. México:
McGraw-Hill, 2002.

Grafica 8.13
Descripcion
del proceso.

Evidencia fisica
Acciones del cliente

Linea de interaccion

Contacto en el escenario ‘ ‘
Acciones de los empleados i

Linea de visibilidad

Contacto tras bambalinas [
Acciones de los empleados

Linea de interaccidn interna

Componentes del esquema de servicio

Es una herramienta sencilla y eficaz para analizar la calidad del servicio. Aqui se
incluye al cliente como persona activa del proceso y beneficiario del mismo, a la perso-
na o al departamento que estd en contacto con el cliente y a los demds departamentos
de la organizacién. Proporciona informacién mucho més significativa que un simple
cuadro de actividades. Ademds, permite observar los costos en cada paso del proceso
y la medicién del tiempo que, por supuesto, estd asociado a los costos; esto permite
modificar, ajustar o eliminar etapas del mismo.

La gréfica 8.13 presenta una descripcién de este proceso.

: Organizacién Organizacién
Cliente unidadn unidad 2
Llama a pedir
informacién
. Contesta la

operadora, pasa ¢
llamada a unidad 2 ‘

Se desespera
. S

No contestan
durante 5 min

Se pierde en
cliente

< A4
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Diagrama ¢Por qué?-¢Por qué? o Diagrama de arbol

Momentos de verdad y matriz de disefio...

Su objetivo principal es proporcionar un medio alternativo de identificacién de las

causas raices de un problema, teniendo en cuenta que cada paso del andlisis da lugar

a la pregunta ¢por qué?-épor qué?

PROBLEMA

¢POR QUE?

Causa

Causa

Causa

Grifica 8.14 Diagrama
¢Por qué?-¢Por qué? o
Diagrama de arbol.

Causa

¢POR QUE?

En las respuestas a estas preguntas se encuentran las causas del problema que

estd analizdndose. En la base del diagrama se aprecian los factores especificos que

son las posibles causas bésicas del problema. Se recomienda priorizar tomando como

herramienta un diagrama de Pareto, para determinar qué causas son las mds impor-

tantes.

Ejemplo: Problema. No se tuvo el café preparado a tiempo.

PROBLEMA

Café mal
elaborado

Diagrama ¢Cémo?-¢Cémo?

.,
-

CAUSAS

Exceso /'

de café

Poca agua

JPOR QUE?
Grafica 8.15 Diagrama ¢Por
Medidor qué?-¢Por qué? (ejemplo).
no calibrado
Café
concentrado

Este diagrama explora, mediante la creatividad y la innovacién, varias soluciones

alternativas y ayuda a los miembros a determinar los pasos especificos que deben

seguirse para implantar una solucién. Como parte del proceso debe hacerse una lista

de las ventajas y desventajas de cada alternativa, las probabilidades de éxito y el costo

relativo de cada una, para facilitar un proceso de seleccién mds objetivo y de mayor

impacto.
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Grifica 8.16 Diagrama PROBLEMA
éCoémo?-¢Cémo?

éicémo? ——  icomo?

1 |

icoOMo?

El proceso se inicia preguntando ¢cémo? La pregunta da lugar a una serie de res-
puestas: “haciendo esto o aquello”. Ante cada respuesta se repite la pregunta ¢cémo?,
lo cual suscita la puntualizacién de acciones més especificas. Esta herramienta da el
mejor resultado cuando se requieren algunas ideas creativas para hacer algo especifico.

Ejemplo: :Cémo es que una carta no puede llegar?

Grafica 8.17 Diagrama Carta que no

{CAmMEd i Chmnd (ol llega al destino
¢C6mo?-¢Cémo? (ejemplo). icoMO? g {coMO?

El cliente Personas Se puso en
marcé mal no capacitadas otra ciudad

icomo?

Administran
lo obvio

Libreta de calificaciones

La libreta de calificaciones es una herramienta de gerencia, fisica, tangible que fun-
ciona de manera similar a la forma en que se maneja la libreta tradicional de califica-
ciones del colegio. Suministra datos reales y un método estructurado para observar el
trabajo en un periodo determinado.

Cuadro 8.20 Libreta Atributo | Prioridad | Calificacién 1-5 | Porcentaje | Calificacién promedio

de calificaciones.

Fuente: Karl Albrecht. Excelencia
del servicio. Bogota: Legis, 1990.

© 275



Momentos de verdad y matriz de disefio...

La libreta de calificaciones presenta cuatro tipos de informacién:
1. Los atributos clave de la calidad del servicio.
2. La conveniencia relativa e importancia de cada atributo para nuestro
cliente.
3. Los puntajes de la institucidn escolar sobre estos atributos.
Calificacién promedio.

Ejemplo
En un centro de consultas médicas se hace un estudio sobre la calificacién prome-
dio del servicio percibido por el paciente. Los resultados son los siguientes:

Cuadro 8.21 Libreta de
Atributo Prioridad | Calificacién 1-5 | Porcentaje | Calificacion promedio . . .
calificaciones (ejemplo).
Confiabilidad Alta 5 30 1,5
Profesionalismo Alta 5 30 1,5
Aseo de los consultorios Media 4 15 0,6
Sistemas de informacién Alta 4 25 1,0
para el paciente.
Total 100 4,6

Diagrama de barreras y ayudas

Es una herramienta que permite al directivo establecer un diagnéstico en el que se
muestren las barreras del desempefio, las medidas correctivas y los apoyos necesarios
en cuanto a recursos para la correccion de las barreras.

Cuadro 8.22 Diagrama

Barreras | Medidas correctivas | Ayudas
de barreras y ayudas.

Fuente: Luzéngela Aldana de
Vega y Martha Elena Vargas
Quifiones. Calidad y servicio.
Concepto y herramientas.
Bogotd: Ediciones Universidad
de la Sabana-ECOE, 2007.

Ejemplo
Dentro de un proceso de mejoramiento continuo se encuentran las siguientes
barreras: computadores con virus y actitud negativa de las personas frente al trabajo.

Cuadro 8.23 Diagrama de

Barreras Medidas correctivas Ayudas .
barreras y ayudas (ejemplo).

Computadores | Mantenimiento preventivo | Planeacién y software

con virus actualizados.
Actitud negativa | Sensibilizacién hacia Reinducciones por
el compromiso parte de los jefes.
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Ventana del cliente

La ventana del cliente es una herramienta que permite determinar lo que este de-

sea y obtiene y lo que no desea y obtiene.

Grifica 8.18 Ventana DESEA
del cliente. EL CLIENTE DESEA EL CLIENTE DESEA
Y NO CONSIGUE Y CONSIGUE
Fuente: julio Lobos Trato amable Variedad en la dieta
g Calidez Ambiente agradable
I Mayor atencién g Avisos oportunos
n v}
z n
0 z
ol o}
0 EL CLIENTE NO DESEA o] EL CLIENTE NO DESEA
z Y NO CONSIGUE Y CONSIGUE
Mal manejo de la seguridad Errores de asignacién de cuentas
Monopolio de los servicios Horario limitado
Demasiados trdmites
NO DESEA

Como puede verse en la gréfica 8.18, la ventana divide los productos o sus carac-

teristicas en cuatro cuadrantes:

Lo que los clientes desean y consiguen.

Lo que los clientes desean y no consiguen.

Lo que los clientes no desean y consiguen.

Lo que los clientes no desean y no consiguen.
Diagrama de investigacion.

El diagrama de investigacion es un plano numérico que muestra cémo cambian una

o mas variables de la calidad, por lo general en un cierto periodo. Puede ser la repre-

sentacion grafica de las veces en que los estudiantes pierden una asignatura o el valor

total promedio de la asignatura.

A
Grifica 8.19 Diagrama

de investigacion.

Fuente: Luzadngela Aldana de
Vega y Martha Elena Vargas
Quifiones. Calidad y servicio.
Concepto y Herramientas. X
Bogota: Ediciones Universidad
de La Sabana—ECOE, 2007.
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Toda 4rea sobre la que se quiera trabajar pensando en el mejoramiento continuo
debe ser observada y medida. La gréfica proporciona hechos para el avance y da lugar
a las siguientes preguntas:

1. ¢Con qué frecuencia aparece cierto problema que causa la no conformidad?

2. ¢Justifica el mejoramiento un proceso concertado para evitar la no
conformidad?

3. ¢Cuénta atencién merece?

Si se hace un andlisis sobre los resultados, seguramente se obtendrd una fuente
de problemas.

Ejemplo

Durante el 2009 se observé en una empresa de manufactura una baja en la pro-
ductividad al hacer la medicidén bimestral, como se expresa a continuacién.

Con los datos anteriores se sugiere hacer un andlisis de las causas de baja de la
productividad.

X
Productividad

1 2 3 4 5 6

Tiempo en bimestres

El balanced scorecard

Este es un método que tiene su fundamento en el trabajo en equipo y se utiliza para
proyectar la vision y los objetivos estratégicos en acciones especificas, desde el interior
de la organizacién. Del buen desempefio de estas acciones dependerd el grado de
cumplimiento de los objetivos trazados.

El comun de las organizaciones tienen en claro la importancia de los resultados
financieros como medida de su éxito y en realidad este es un factor relevante que per-
mite reconocer el desempefio de una empresa. Sin embargo, el enfoque netamente
financiero hace que la organizacién se centre en hechos pasados y pierda de vista
informacién que evidencie el desempefio actual y futuro.
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El balanced scorecard

Grifica 8.20 Diagrama de
investigacion (ejemplo).

Fuente: Luzéngela Aldana de
Vega y Martha Elena Vargas
Quifiones. Calidad y servicio.
Concepto y Herramientas.
Bogotd: Ediciones Universidad
de La Sabana—ECOE, 2007.



El balanced scorecard

El balanced scorecard, Bsc (calificacion balanceada), también conocido como cua-
dro de mando integral, es un método planteado por Robert Kaplan y David Norton
en 1992, cuyo propdsito es traducir la visidn y las estrategias de una organizacién en
indicadores que permitan llevarlas a la préctica. De esta manera, reorienta el sistema
gerencial y se vinculan los planes a corto y largo plazos.

El balanced scorecard contiene cuatro perspectivas que funcionan de manera in-
terdependiente:

Financiera: se orienta a medir el cumplimiento de los objetivos financieros que
el negocio plantea a sus accionistas y que se desprenden de la visién y las estrategias
de la empresa. Estos resultados son: valor econémico agregado, retorno sobre capital
empleado, margen de operacién, ingresos y rotacién de activos.

Cliente: se enfoca a medir el cumplimiento de las expectativas del cliente que per-
mitirdn cumplir con los objetivos financieros relacionados con la perspectiva anterior.
Los indicadores clave de esta perspectiva son: satisfaccién de clientes, desviaciones en
acuerdos de servicio, reclamos resueltos del total de reclamos, incorporacién y reten-
cion de clientes.

Procesos del negocio: centra su atencién en los procesos clave del negocio y en
cédmo los procesos estdn sustentando la satisfaccion de los requerimientos financieros
(accionistas) y de los clientes. Los indicadores clave son: tiempo de ciclo del proceso,
costo unitario por actividad, niveles de produccién, costos por fallas, costos de repro-
ceso y desperdicio.

Innovacién y aprendizaje: orienta su atencién a los fundamentos del éxito futuro
con base en las personas y la infraestructura organizacional. Estos elementos se con-
figuran en el motor del desempefio futuro de la organizacién, reflejando su capaci-
dad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Esta perspectiva permitird
mantener vigente la organizacién respecto a las expectativas de accionistas (perspec-
tiva financiera) y clientes (perspectiva cliente) a través de la calidad y mejoramiento
continuo de los procesos (perspectiva procesos del negocio).

Algunos indicadores de esta perspectiva son: brecha de competencias clave (per-
sonal), desarrollo de competencias clave, retencién de personal clave, captura y aplica-
ci6én de tecnologias y valor generado, ciclo de toma de decisiones clave, disponibilidad
y uso de informacidn estratégica, progreso en sistemas de informacién estratégica,
satisfaccién del personal, modelaje de valores, confianza en el liderazgo.

KAPLAN Y NORTON consideran que la principal ventaja de la metodologia del balanced
scorecard es que no se circunscribe solo a una perspectiva, sino que las considera
a todas simultdneamente, identificando sus interrelaciones. De esta manera es
posible establecer una cadena causa-efecto que permita tomar las iniciativas ne-
cesarias a cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas constituye la arquitectura
del balanced scorecard.
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Construccion del balanced scorecard

Elaborar un balanced scorecard requiere realizar una serie de pasos que permitan
articular la visién y las estrategias del negocio con las cuatro perspectivas definidas en
el punto anterior. Esto implica definir para cada perspectiva los objetivos, medidas,
metas e iniciativas estableciendo métricas que conduzcan a conocer, analizar y tomar
decisiones respecto a su desempefio.

Los pasos para la construccién del balanced scorecard son:

Paso 1. Definir el destino estratégico

La definicién del destino estratégico se desarrolla a partir de los diagndsticos
interno y externo de la organizacién. Este destino implica definir la visién, misién y
objetivos generales de la organizacién que permitan alcanzar estas directrices ge-
nerales y que impulsen y fortalezcan los factores clave de éxito de la empresa. Para
ilustrar el caso, se cita el ejemplo de Horvath y Partners, que dice: “La declaracién es-
tratégica de base ‘Expansién internacional’ tiene elementos financieros, de clientes,
de proceso y de potenciales”, lo cual significa que un objetivo general tiene objetivos
estratégicos en cada uno de los componentes vistos y convierte un objetivo general
en objetivos estratégicos especificos de la empresa, trasladando el objetivo general
a la accion.

Paso 2. Identificar y seleccionar los objetivos estratégicos

Consiste en definir los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas, a
partir de los objetivos generales que han sido planteados en el proceso de planeacién
e identificados en el paso 1.

Para estructurar este paso, puede llevarse el siguiente cuadro que ayuda a recoger
la informacién que en los pasos siguientes va a relacionarse.

OBJETIVO GENERAL:

Perspectiva Objetivos estratégicos

Financiera

Cliente

Procesos del negocio

Innovacién y aprendizaje

Es normal que para cada perspectiva se plantee un alto nimero de objetivos es-
tratégicos, ya que son el resultado de un proceso de generacién de ideas de un comité
o equipo de trabajo en la empresa. Para superar esta complejidad se requiere analizar
por cada perspectiva su importancia estratégica, los objetivos que concentren a otros
y los objetivos que correspondan a un enfoque concreto.
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Cuadro 8.24 Identificar y
seleccionar los objetivos
estratégicos.

Fuente: Horvath y Partners.
Dominar el cm1. Barcelona:
Gestién 2000, 2003.

Adaptacién de los autores.
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Cuadro 8.25 Perspectiva
de clientes.

Fuente: Horvath y Partners.
Dominar el cm1. Barcelona:

Gestién 2000, 2003.
Adaptacién de los autores.

Segun lo recomendado por Horvath y Partners, para la formulacién de los objeti-
vos estratégicos se tienen algunas reglas formales:
- No representar mds de cuatro o cinco objetivos por cada perspectiva.
« Describir los objetivos por medio de una frase breve conjugada.
Por ejemplo: “Incrementar nuestra disponibilidad de entrega” en
vez de “Cumplimiento del plazo de entrega en mas de 10%”.
« No nombrar objetivos muy globales; en su lugar,
describirlos de la manera més especifica posible.
« Utilizar formulaciones orientadas a la accién, mediante verbos.

Una vez definidos los objetivos estratégicos que van a trabajarse en el Bsc, debe
documentarse cada uno utilizando un formato donde se registre la perspectiva, el obje-
tivo estratégico, la definicion del objetivo, argumentacion del objetivo y el responsable.
En el cuadro 8.25 se muestra un ejemplo de cémo se documenta un objetivo estratégico.

Objetivo estratégico
Incrementar la garantia de funcionamiento
de los equipos producidos.

Definicion del objetivo

El mejoramiento de la garantia de funcionamiento
de los equipos se corresponde con un mejoramiento
de la imagen de los productos en el mercado.

Argumentacion del objetivo

Se tiene el convencimiento de poder diferenciarnos
claramente de la competencia, a partir de una
excelente garantia de funcionamiento.

Responsable

Paso 3. Construir el mapa estratégico

De conformidad con la definicién dada por Kaplan y Norton, el mapa estratégico
es un “diagrama que describe cémo una organizacién puede crear valor conectando
objetivos estratégicos en relaciones explicitas de causa y efecto con cada uno de los
otros”.

Para Kaplan, “una visién describe un resultado deseado, una estrategia; sin embar-
go, debe describir de qué manera se alcanzarén esos resultados”. Asi, el Bsc, que inici6
con el principio fundamental de “No se puede controlar lo que no se puede medir”, al
desarrollar el mapa estratégico, Kaplan y Norton se encontraron con un principio mds
profundo: “No se puede medir lo que no se puede describir”.

Para ilustrar las relaciones causa-efecto se representa el siguiente ejemplo, que
describe el despliegue e interconexién de diferentes objetivos estratégicos teniendo
como referencia la perspectiva a la que pertenece cada uno.
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Financiera Mejorar la rentabilidad. ﬁiﬁ
Cliente Incrementar la fidelidad del cliente. ﬁ
Proces-os de Mejorar el grado de orientacién al cliente. @
negocio

Innovacién y Incrementar la aptitud de mejoramiento ﬁ
aprendizaje continuo.

En el cuadro 8.26 se observa que las interconexiones deben hacerse indicando su
secuencia de causa-efecto y las flechas con su numerador son las encargadas de ello.
Ademds, deben evitarse interconexiones redundantes, que para el caso seria cémo,
aunque el objetivo estratégico de “Mejorar el grado de orientacién al cliente” estd vin-
culado al de “Incrementar la fidelidad del cliente”; esta relacién no se indica ya que
indirectamente el objetivo “Incrementar la satisfaccion del cliente”; estd conectandose.

Finalmente, es preciso dejar documentadas las relaciones causa-efecto con el fin
de explicar cémo especificamente un objetivo estratégico influye en otros e indicar
cémo estas influencias aportardn al desempefio de la organizacion.

Paso 4. Seleccionar indicadores

Los objetivos estratégicos deben acompafiarse de indicadores que permitan com-
plementar su expresién, precisién y llevar su medicién. Para lograr eficiencia en este
proceso se recomienda hacer la seleccién a partir de los indicadores existentes en la
organizacién y luego proponer los indicadores faltantes. Ademds, es recomendable no
formular més de tres indicadores por cada objetivo estratégico para evitar equivocacio-
nes en la valoracién del cumplimiento del objetivo.

Para esta fase es preciso tener presente que un objetivo describe un estado futuro
deseable y alcanzable. Esto significa que existen un estado A actual y un estado B de-
seado, y el avance de la organizacién hacia el estado B es una modificacién que tiene
que expresarse de alguna manera.

En la descripcién de los indicadores seleccionados debe registrarse informacion
como: definicidn, férmulas, pardmetros, fuente de los datos y frecuencia de observa-
cion.

Es posible que se encuentren dificultades en la identificacién de indicadores para
algin objetivo. Esto puede obedecer a que el objetivo sea poco claro o no sea muy
concreto, en cuyo caso debe revisarse el objetivo estratégico como tal.

Una vez se ha hecho la seleccién y descripcién de los indicadores, contemplando
las recomendaciones del caso, se procede a elaborar el documento final de esta fase,
el cual describe por cada perspectiva y cada objetivo estratégico, los indicadores defini-
dos, la unidad de medida, el valor actual y el valor objetivo o deseado en la proyeccién.

A continuacién se presenta un ejemplo adaptado de Dominar el cuadro de mando
integral, de Horvath y Partners, sobre la manera de presentar el documento.
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Cuadro 8.26 Perspectivas
y sus funciones.

Fuente: Horvath y Partners.
Dominar el cm1. Barcelona:
Gestién 2000, 2003.

Adaptacién de los autores.
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Cuadro 8.27 Cuadro Perspectiva del cliente
de mando integral. Objetivo estratégico Indicador Unidad | Valor actual | Valor objetivo
Crear un asesoramiento | Cuota de fidelidad en el % 55 75

mads activo de los clientes. | segmento de precios altos.

No. de visitas/No. de 1,5 2,5
clientes objetivo.

Incrementar la seguridad | Promedio de averias # 18 5
de funcionamiento de las | por mes.
mdquinas producidas.

Paso 5. Determinar acciones estratégicas

Es claro que los objetivos estratégicos en una organizacién se alcanzan con la
participacién y compromiso de todos sus empleados. El esfuerzo y superacién en el
trabajo cotidiano permite avanzar hacia el cumplimiento de los objetivos. Sin embargo,
estas acciones generalmente no son suficientes para alcanzar los valores esperados
del objetivo estratégico, por lo que es necesario definir acciones que apoyen y faciliten
el proceso de alcanzar los objetivos planteados en su medida deseada. A estas accio-
nes se les denomina acciones estratégicas.

Las acciones estratégicas son proyectos o actividades que frecuentemente utilizan
recursos especiales y diferentes de los requeridos en el giro normal del negocio. Estas
acciones concretan y acenttian la operatividad de los objetivos estratégicos evidencian-
do la base fundamental del Bsc, que es trasladar la estrategia a la accién.

Para identificar las acciones estratégicas por desarrollar se recomienda hacerlo
a través de técnicas de generacién de ideas dentro de un comité o grupo de trabajo,
donde por cada objetivo estratégico se despliegan las diferentes ideas planteadas para
acciones estratégicas.

Hay que tener presente que a menudo se encuentran acciones estratégicas que
apoyan a mds de un objetivo y para visualizar claramente este panorama puede reali-
zarse una matriz de relaciones entre las acciones y los objetivos estratégicos, como se
muestra en el cuadro 8.28.

Cuadro 8.28 Matriz Accio’n‘es Objetivos estratégicos
de relaciones. estratégicas Financiera Clientes Procesos Innovacién y aprendizaje

Mejorar los Identificar la Evitar pérdidas | Mejorar el enfoque
resultados presencia en internas de cultura del servicio
financieros el mercado por roces

Crear un soporte X X X X

para el servicio

interno

Con seguridad se identificardn acciones estratégicas que se perciban como muy
efectivas. Sin embargo, al contrastar los recursos que demandaria su puesta en prac-
tica con la capacidad de la empresa para proveerlos se evidencia una gran deficiencia,
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por lo que es necesario entrar en un proceso de depuracién y priorizacién acorde con
las condiciones y requerimientos de la organizacién.

Al final del ejercicio deben documentarse las acciones estratégicas seleccionadas
teniendo presente definir: responsable, fecha de inicio y fin, objetivo que apoya, prio-
ridad, descripcién detallada de la accién y el presupuesto de recursos que demandaré.

Paso 6. Plan para la implementacién

La implementacién del Bsc implica una labor de comunicacién y aprendizaje a tra-
vés de todos los niveles jerdrquicos de la organizacién, puesto que ird desplegandose
desde el nivel general que abarca toda la empresa o grupo, pasando por los diferentes
campos estratégicos, hasta llegar a niveles mds especificos como procesos funciona-
les, proyectos y/o equipos. Este proceso se denomina despliegue o derivacién vertical.
Asimismo, existe un proceso de despliegue horizontal que permite relacionar el Bsc
entre iguales; es decir, entre unidades, dreas o equipos de un mismo nivel.

El plan de implementacién debe contener actividades de capacitacién y soporte
que garanticen el control del proceso de implementacién, puesto que a medida que
el despliegue o derivacién se ejecuta, el nivel de complejidad aumenta, por lo que es
necesario que la organizacién interna la impulse en forma activa.

De acuerdo con el modelo planteado por Horvath y Partners, el plan de implemen-
tacién para la derivacién debe contener los siguientes siete pasos:

1. Fijar la estructura para la derivacién hacia abajo.
Determinar el método de derivacién para la unidad respectiva.
Realizar la derivacion hacia abajo.
Comparar el Bsc entre las unidades.
Verificar la calidad del proceso y documentar los resultados.
Integrar los resultados en el sistema.

N ov AW

Integrar los resultados en la auditoria de las acciones estratégicas, en la
planificacién y en el sistema de informes.

Finalmente, hay que tener presente que no existe un modelo de plan Unico de
implementacién del Bsc y que, mds bien, el plan debe ajustarse a las condiciones y
caracteristicas de la organizacién que permita el despliegue del Bsc en forma efectiva
y econdmica.
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Actividades de anilisis y de repaso

Actividades de analisis y de repaso
Responda a las siguientes preguntas:

1.

ov s W

© o0

5

12.

13.
14.

15.

¢Cudl es la filosofia del QFD?

¢Qué elementos se tienen en cuenta para el QFp?

¢En qué consiste el despliegue de la calidad?

¢En qué consiste el sistema Six Sigma Quality?

¢Cudles son sus principales componentes?

¢Cudles son los elementos del método de mejoramiento bmamc del Seis
Sigma? (Elabore un cuadro y explique).

¢Cudles son las cinco etapas de construccién de un mapa 60?

¢Cudl es la filosofia del benchmarking?

¢Qué es y qué no es el benchmarking? (Elabore una tabla).

éQué tipos de benchmarking pueden encontrarse?

¢Cudles son los elementos de la herramienta 5W y 2H? Desarrdllelos
mediante un ejemplo (hipotético) de una empresa. (Elabore una tabla).
¢Cudl es el concepto fundamental de la reingenieria? iQué elementos
intervienen?

¢En qué consiste el proceso de servicio al cliente?

¢Cudles son las principales herramientas que intervienen en el proceso
de servicio al cliente?

Explique en qué consiste un momento de verdad.

Taller de aplicacién

1.
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Redisefie un proceso para una actividad cotidiana que permita mejorar
los resultados de la misma. Por ejemplo, un proceso de matriculas en
una universidad. La entrada a urgencias en una clinica. El incremento de
productividad en una empresa de salchichas.

Elabore un ciclo de servicio desde la reserva de un tiquete hasta la
entrega del equipaje. Simule momentos de verdad amargos y estelares
y utilice las herramientas de servicio que considere importantes para
mejorarlo.

Disefie el proceso de referenciacién para su compafifa. Explique las
barreras que se le presentan y dé soluciones a las mismas.

Desarrolle un proceso de 60 para un restaurante de comidas rapidas.
Haga un despliegue de calidad para un departamento de compras en
una empresa que fabrica automoviles. Elabore las conclusiones perti-
nentes a este ejercicio.

Disefie un balanced scorcard de su plan de vida de tal manera que pueda
mostrar tendencias para el afio 2013.






CAPiTULO 9

Certificaciéon

Cuatro caracteristicas corresponden al
juez: escuchar cortésmente, responder
sabiamente, ponderar prudentemente
y decidir imparcialmente.

Sécrates

ESTE CAPITULO DA a conocer las bondades, las partes, los conceptos y la
normatividad asociada con la certificacién de productos, servicios, procesos y
organizaciones.

Objetivos Términos clave
« Trabajar los conceptos de los sistemas de gestién de Aseguramiento, certificacién, 1so, familia de las 1so.
calidad y los sistemas integrados de gestién.
« Mostrar las normas 1so y sus familias que apoyan la certi-
ficacién de un producto o de un servicio, sus caracteristi-
cas, bondades y estructura.
« Relacionar las Normas iso y llevar a formar sistemas
integrados a partir de esta relacién.
« Conocer la articulacién que existe entre la normalizacién y
la certificacion.
« Conocer el proceso de acreditacion.



Certificacion
Hablar de certificacién es hablar de aseguramiento de la calidad, y afirmar que es un medio
y no un fin. La certificacion es un perfil perfecto de lo que significa la calidad de los produc-
tos y servicios que se disefian, se producen o se prestan en una organizacion, y hace parte
de los procesos que permiten la globalizacién dentro de las megatendencias del siglo XXI.
La certificacién es un proceso que ha venido consoliddndose en el mundo de las
empresas privada y publica como un método para asegurar que los productos que se en-
tregan al consumidor retinen todas las caracteristicas contempladas en su disefio, que la
empresa cuenta con los medios para garantizar la calidad con que satisfacen los deseos,
necesidades y expectativas de los clientes. La certificacién 1so, por ejemplo, constituye un
caso muy caracteristico y sin duda el mds conocido y referido en el mundo de la calidad.
El cliente observa el cumplimiento de los requisitos que en algin momento pacté

directa o indirectamente y que se somete a cualquiera de las normas del sistema inte-
grado de gestion de la calidad, espacio donde se estructuran las actividades, plantea-
miento que lleva a la satisfaccién del cliente. Para ello deben tenerse en cuenta cinco
elementos de la produccién:

1. Materias primas.

2. Maquinaria y equipos.

3. Herramientas utilizadas en el aseguramiento.

4. Informacién administrativa y técnica.

5. Trabajadores competentes y motivados.

Al asegurar la existencia de todos estos elementos se tendrd la calidad de los pro-
ductos.

De igual manera, es una exigencia que en ocasiones hacen las empresas a sus
proveedores para avanzar en la cadena de valor de la misma. La certificacién apoya la
imagen de la empresa y contribuye a obtener la lealtad y fidelizacién de los clientes.

Adoptar la certificacién lleva a cumplir etapas de mejoramiento de la calidad y a
su administracién, puesto que certificarse implica demostrar que la administracién de
la calidad concuerda con una determinada norma, segun sea la orientacién de la certi-
ficacién; por tanto, no hay certificacién sin normalizacién.

La certificaciéon conduce a una evaluacién del sistema de calidad, el cual puede
tomar tres formas:

1. La certificacién de primera parte corresponde a la autoevaluacién o a la
evaluacion que hace la empresa de si misma.

2. Lacertificacion de segunda parte se refiere a la evaluacién que hace una
empresa acerca de otra, como par o agente externo.

3. La certificacién de las terceras partes, que son hechas por organismos
asesores de la calidad, quienes miran el desempefio de la organizacién
con unos lineamientos universales.
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Beneficios de la certificacién de procesos

La autoevaluacién previa a la certificacién de los agentes externos, como
pares o como entes certificadores, busca que la empresa reconozca en primera
instancia sus fortalezas y oportunidades de mejoramiento, en el marco de una
norma. Este espacio hace conscientes a los miembros de las empresas acerca
de las acciones que deben corregirse o sostener previamente a una segunda eva-
luacién. Todos los recursos y el talento humano deben responder al deber ser de
la organizacién. Lo anterior debe documentarse en el sistema de calidad, lo cual
conduce a reducir la probabilidad de No satisfaccién de los pares y de la agencia
certificadora.

La evaluacién por pares nace en Gran Bretafia en 1973; se conoce también con el
nombre de evaluacion de las segundas partes. En ella se tiene un diagnéstico externo
o juicio externo, donde se configuran fortalezas y oportunidades de la organizacién,
de tal forma que tomen medidas correctivas o se sostengan procesos y actividades
que hacen parte del sistema de gestion de la calidad.

En la certificacién de terceras partes se somete el sistema de gestién de la calidad a
la evaluacién por parte de una agencia certificadora.

Ahora bien, en el sistema se habla de certificacién de productos y de certificacién de
procesos. La certificacion de productos se refiere al proceso que confirma que un bien o
un servicio cumple con los estdndares relevantes y necesarios para el mercado que haya
elegido. En algunos mercados la certificacién es obligatoria y en otros es voluntaria.

Como beneficios de la certificacién de producto se encuentran:

1. Acceso al mercado.
Desarrollo de mercados y de nuevos mercados.
Gestion del riesgo.
Diferenciacién de productos.
Gestion de cumplimiento.
Ventajas competitivas.
Confianza del consumidor.

N o AW

La certificacién de procesos se enfoca en el cumplimiento eficaz de los requisitos
aplicables a los procesos definidos en la norma 1so 9001:2008 o a la reglamentacién
técnica que define requisitos particulares para el proceso y la implementacién y opera-
cién de un sistema de evaluacién de la conformidad.

Beneficios de la certificaciéon de procesos
Las organizaciones se ven beneficiadas con la certificacién de procesos en los siguien-
tes aspectos:
1. Es una herramienta para demostrar ante el cliente y la autoridad compe-
tente el cumplimiento de los requisitos legales definidos.
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Beneficios de la certificacién de procesos

2. Fortalece la gestién de la organizacién al implementar un sistema de
gestion para el control de la conformidad del proceso y es la base para
la posterior implementacién de un sistema de gestién de calidad bajo el
modelo 150 9001:2008.

3. Fortalece el nivel de desempefio del proceso al definir pardmetros mini-
mos de aceptacién nacional.

4. Fortalece los procesos de identificacién y trazabilidad del proceso y produc-
to y los niveles de inspeccién y materias primas utilizadas en el proceso.

5. Brinda al cliente confianza en el producto suministrado.

6. Es un elemento diferenciador en el mercado frente a la competencia.

Existe un ddo que se da entre la normalizacién y la certificacién, como se muestra
en el ciclo que se expone a continuacion.

Grifica 9.1 Ciclo

_» |1 Elaboracién de Normalizacién-Certificacion.

los requisitos

Fuente: José Luis Palacios
Blanco. Administracién de

Y

6. Satisfaccion 2. Marco legal o la calidad. México: Trillas
de clientes politico de cada pais 2006. Adaptacién de
s ) Luzangela Aldana de Vega.

Normalizacién - Certificacién il

3. Normas que se
aplican segtin negocio,
producto o servicio

5. Organismos
certificadores

4. Proceso de certificacién
de cumplimiento de
requisitos

&

No existe certificaciéon sin norma. Asi, se hace necesario explicar los sistemas de
gestion de calidad. Para ello se parte de las siguientes preguntas: ¢Qué es un sistema de
gestion de calidad? ¢Qué proceso debe seguirse para la certificacién? ¢Qué lo integra?

Un sistema de gestidn de calidad es un método de trabajo mediante el cual se ase-
gura la conformidad de los productos con los requisitos especificados.

En la norma 1so 9000:2005, que normaliza el vocabulario de la calidad, se define
un sistema de gestidn de calidad como el “conjunto de estructura de organizacién de
responsabilidades, procedimientos, de procesos y de recursos que se establecen para
llevar a cabo la gestion de la calidad™.

1 Andrés Senlle. Calidad total y normalizacién. Barcelona: Ediciones Gestién 2000,
S.A., 1994.
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Beneficios de la certificacién de procesos

Se considera también como “la integraciéon arménica de los elementos requeri-
dos para desarrollar una gestién enfocada a cumplir los acuerdos establecidos con
los clientes, al igual que los requisitos y la legislacién aplicable, prevenir la legislacién
de fallas y riesgos y tener un enfoque proactivo que apunte hacia las causas de falla, y
mejorar continuamente el desempefio”.

Un sistema de gestién de calidad es un conjunto de elementos interrelacionados
que interacttan para establecer las politicas, los objetivos y poder alcanzarlos.

Los sistemas de calidad son: el sistema de gestion de la calidad, scc, y el sistema integra-
do; su alcance estd en tener el sistema de gestién de riesgos laborales con la norma oHsAs
18000 y el sistema de gestién de medio ambiente representado en la norma i1so 14000.

La certificacién del sistema de gestion se apoya en la norma 1so 9001:2008, defi-
nida como el reconocimiento ante el mundo que realiza una entidad acreditada inter-
nacionalmente, acerca de la conformidad del sGc.

Como beneficios que obtiene la empresa con la implementacién y certificacion del
SGC se encuentran:

1. Genera beneficios econémicos.

2. Facilita las actividades de planeacién, control, seguimiento, correccién,
auditoria y revision para asegurar al mismo tiempo que la politica de
calidad se aplica.

Identifica prioridades y fija objetivos de calidad.
Mejora las relaciones con las partes interesadas.
Asegura las competencias.

oV N W

Permite acceder a mercados que exigen los sGc de acuerdo con los
requisitos de la norma 1so 9001:2008.

La estructura para estos sistemas obedece de manera general a:
a. Politica, objetivos y metas.
b. Organizacién, distribucién de responsabilidades y funciones.
c. Sistema documental.
d. Control y evaluacién.

Como caracteristicas de los sistemas de gestién (de la calidad e integrado) estén
las siguientes:
a. Completo: abarca la totalidad del proceso o actividad econédmica a que se
dedica la empresa.

b. Integrado: los principios preventivos forman parte de las funciones.

2 lcontec. Herramientas para implementar un Sistema de Gestion de Calidad.
Bogotd, 2008.
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c. Comprensivo: los implicados conocen y comprenden sus funciones, sus

responsabilidades y la importancia de su actuacién.

d. Abierto: permite cambios o modificaciones con base en el principio de

mejoramiento continuo.

El proceso que se sigue para la certificacién es el siguiente:

Definicién e implantacién
del sistema

v

Preparacién para la
auditoria de certificacién

X
—

-
-
< Auditoria interna
- -
-H---H-"‘-\-_a-“‘-ff r
sl
v

Acordar fechas con la
entidad certificadora

-y *
Entrega documentos
(manual de
procedimientos)

v
Revisién por parte
del equipo auditor

— e

— : —
< Documentacién
—
—
——

si
_a""'-x-hh-

g T

< Se: uuerepreaudutcirlg,}
Th—

—

No
¥

Agenda auditorfa

No

Arreglar

FY

Arreglar y pos-auditar

4 si
T~ No

. — T
Preauditoria < Gravemente —— » Arreglar

-\-\---\-\--\-\-\""\-\. _A"‘fff

No ¥
si

» Auditorfa de certificacion Se cumplen requisitos = Certificado

Norma i1so 9gooo y su familia
Elaborada por el comité técnico 1so/Tc176 (Organizacién Internacional para la Estan-

darizacion), especifica los elementos para un buen sistema de gestién de la calidad; ha

tenido cuatro versiones; la ultima corresponde a noviembre de 2008, de ahi su nombre

ISO 9000:2008.

La familia de las 10 9000 estd compuesta por:

« 150 9000: contiene los fundamentos de la norma y su vocabulario.

+ 150 90O1: contiene la especificacion del modelo de gestién y los

requisitos que han de cumplir los sistemas de la calidad, contractuales

o de certificacion. Tiene mucha semejanza con el ciclo de Deming.
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+ 1SO 9004: es una directriz para gestionar el
éxito sostenido en una organizacién.

« 150 19011: especifica los requisitos para la realizacién de
las auditorias de un sistema de gestién 1so goo.

La estructura de la norma 1so 9oo1:2008 es la siguiente:

Cuenta con ocho capitulos. Los tres primeros se refieren a declaraciones de prin-
cipios, estructura y descripcién de la empresa, requisitos generales, etc.; es decir, son
de cardcter introductorio. Los demds capitulos estdn orientados a procesos, y en ellos
se agrupan los requisitos para la implantacién del sistema de calidad.

Los ocho capitulos de 1so 9goo1 son:

1. Gufas y descripciones generales, no se enuncia ningtin requisito.

1.1. Generalidades.

1.2. Reduccidn en el alcance.

2. Normativas de referencia.

3. Términos y definiciones.

Sistema de gestién: contiene los requisitos generales y los requisitos
para gestionar la documentacién.

4.1. Requisitos generales.

4.2. Requisitos de la documentacion.

5. Responsabilidades de la direccién: contiene los requisitos que debe
cumplir la direccién de la organizacién, como definir la politica, ase-
gurar que las responsabilidades y autoridades estén definidas, aprobar
objetivos, el compromiso de la direccién con la calidad, etcétera.

5.1. Compromisos de la direccién.

5.2. Enfoque al cliente.

5.3. Politica de la calidad.

5.4. Planificacién.

5.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacién.

5.6. Revisién por la direccion.

6. Gestion de los recursos: la norma distingue tres tipos de recursos sobre
los cuales se debe actuar: RRHH, infraestructura y ambiente de trabajo.
Aqui se contienen los requisitos exigidos en su gestién.

6.1. Generalidades.

6.2. Recursos humanos.

6.3. Infraestructura.

6.4. Ambiente de trabajo.

7. Realizacién del producto: contiene los requisitos puramente producti-
vos, desde la atencién al cliente hasta la entrega del producto o servicio.
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7.1. Planificacién de la realizacion del producto y/o servicio.
7.2. Procesos relacionados con el cliente.

7.3. Disefio y desarrollo.

7.4. Compras.

7.5. Produccién y prestacién de servicio.

7.6. Control de equipos, seguimiento y medicién.

8. Medicidn, andlisis y mejora: alli se sittian los requisitos para los proce-
sos que recopilan informacion, la analizan y actiian en consecuencia. El
objetivo es mejorar continuamente la capacidad de la organizacién para
suministrar productos que cumplan los requisitos. El objetivo declarado
en la norma es que la organizacién busque sin descanso la satisfaccion
del cliente a través del cumplimiento de los requisitos.

8.1. Generalidades.

8.2. Seguimiento y medicién.

8.3. Control del producto no conforme.
8.4. Andlisis de los datos.

8.5. Mejora.

El modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos es el si-

guiente:
1 Fuente: Norma 1so 9001:2008.
MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE Tomado de Google, 1so
GESTION DE LA CALIDAD 9001:2008 imagenes.
CLIENTES » UL
(1so go01) T : \ (1s0 9001)
. Y OTRAS
Y OTRAS + * | Responsabilidad |, PARTES
rd . . ™~
PARTES de la direccién ™ INTERESADAS
INTERESADAS '
Gestion de Medicién, anélisis
los recursos y mejora « » Satisfaccién
b
| ./.
A . 0 : .
. Entradas Realizacién _ Salidas
Requisitos g del producto | » Producto | >
> Actividades que aportan valor —— Flujo de informacién
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Compatibilidad con otros sistemas de gestién

Compatibilidad con otros sistemas de gestion
La norma 1so 9oo1 se ha alineado con la norma 1so 14001:96 con el objetivo de aunar
los esfuerzos de las dos normas en beneficio de los usuarios.

El segundo sistema de calidad lo conforma el llamado sistema de gestién integral,
para lo cual surgen las siguientes preguntas: éEn qué consiste la gestién integrada?
éQué es un sistema de gestién integral?

La primera pregunta se refiere a la manera de “formar partes de un todo”. Se habla
entonces de integrar sistemas que tradicionalmente se han gestionado por separado en
una Unica gestion. En este tipo de proceso se gestionan integralmente las variables que
son de interés para la organizacién para alcanzar la politica integrada de gestién. Es una
dindmica para dar respuesta a las exigencias de mercados nacionales e internacionales.

La segunda pregunta responde al conjunto de la estructura organizativa, la planifi-
cacién de las actividades, las responsabilidades, las précticas, los procedimientos, los
procesos y los recursos necesarios para desarrollar, implantar, revisar y mantener al dfa
la politica de la empresa.

Norma 150 14000 y su familia

En la década de 1990, teniendo en cuenta la problemdatica ambiental, los paises co-
mienzan a implementar sus normas ambientales. Entonces era necesario contar con
un indicador universal que evaluara los esfuerzos que la organizacién hacia para la
proteccién del medio ambiente. En este contexto la Organizacién Internacional para
la Estandarizacién (1so) invita a participar en la Cumbre de la Tierra, organizada por la
Conferencia sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo efectuada en junio de 1992 en Rio
de Janeiro. Después de este acontecimiento la 1o se compromete a crear una norma
que hoy dfa se conoce como norma ambiental.

Vale la pena aclarar que las normas 150 14000 no fijan metas ambientales para la
prevencioén de la contaminacioén, ni involucran el desempefio ambiental mundial; ellas
se ocupan de establecer herramientas y sistemas enfocados a los procesos de produc-
cién en el interior de una empresa u organizacién y de los efectos que estos deriven en
el medio ambiente.

La aplicacion de la norma 1so 14000 conduce a obtener la certificaciéon del siste-
ma de gestién ambiental y a alcanzar el lamado sello ambiental, mediante el cual serdn

|u

certificados los productos con el “sello verde”.
La norma IS0 14000 se basa en la norma inglesa Bs7750, publicada oficialmente
por la BsI, previa reunién mundial de la oNu sobre el medio ambiente.
La familia de la norma i1so 14000 es la siguiente:
« Sistemas de gestién ambiental 1so 14001, en la cual se encuen-
tran las especificaciones y directivas para su uso; ha sido prepa-

rada por el comité técnico 1so/Tc207 de gestién ambiental.
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« Norma 150 14004: directivas generales sobre
principios, sistemas y técnicas de apoyo.

- Norma 150 14031: evaluacién del desempefio ambiental.

« Norma 150 14024: principios, précticas y
procedimientos de etiquetado ambiental.

« Norma 150 14040: principios y précticas generales
del ciclo de vida del producto.

« Norma i1so 14050: glosario.

« Norma 1so 14060: guia para la inclusién de aspectos
ambientales en los estdndares de productos.

Beneficios

Para las empresas, la adopcién de las normas internacionales facilita a los pro-
veedores basar el desarrollo de sus productos, en el contraste de amplios datos de
mercados de sus sectores, permitiendo asf manejar con eficacia muchos mercados.

Para los gobiernos, se proporcionan bases tecnolégicas y cientificas y para los
paises en desarrollo, las normas internacionales alimentan el Know-how tecnolégico,
definiendo las caracteristicas que se esperan de los productos y servicios.

En los consumidores las normas dan garantia, confiabilidad y seguridad.

La norma internacional 14001 consta de cuatro partes:
Objeto y campo de aplicacion.
Referencias normativas.
Términos y definiciones.

a o oW

Requisitos del sistema de gestion ambiental.
« Requisitos generales.

« Politica ambiental.

« Planificacién.

« Implementacién y operacién.

« Verificacion.

« Revisién por la direccién.

OHsAs 18000 y su familia 18001

Cuando una empresa quiere demostrar su capacidad en el cumplimiento de requisitos
respecto a la salud y seguridad laboral, trabaja con el esquema de las oHsAs 18001,
considerada como punto de referencia para todos los paises que no disponen de re-
glamentos especificos de prevencién de riesgos. Esta norma fue desarrollada con la
National Standars Authority of Ireland, Standards Australia, South African Bureau of
Standards, British Standards Institution, Bureau Veritas Quality International (Francia),
Det Norske Veritas (Noruega), Lloyds Register Quality Assurance (usa), sFs Certifica-
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OHsAs 18000 y su familia 18001

tion, sGs Yarsley International Certification Services, Asociacién Espafiola de Normali-
zacion y Certificacion, International Safety Management Organization Ltd., Standards
and Industry Research Institute of Malaysia-Quality Assurance Services, International
Certification Services.

La norma oHsAs 18001:2007 ha sido revisada y disefiada en los mismos pardme-
tros y como herramienta de gestién y mejoramiento toman como base para su elabo-
raciéon las normas 8800 de la British Standard, basada en el ciclo de mejoramiento
continuo. Participaron en su desarrollo las principales organizaciones certificadoras
del mundo, abarcando mds de 15 paises de Europa, Asia y América.

La gestién ambiental y la gestidn de la seguridad y salud ocupacional se interrela-
cionan a partir de aspectos que intervienen en el manejo de emergencias y el uso de
metodologias similares.

Ventajas de las normas
Han tenido para su gestién el soporte de las otras normas, y trabajan en especial
con conceptos ya conocidos, como la gestién documental, los registros, las auditorias,
los criterios de medicién y mejoramiento continuo.
La familia estd compuesta por:
« Norma oHsAs 18001, especificaciones para los sistemas
de gestién de la seguridad y salud ocupacional.
- Norma oHsAs 18002, guia para los sistemas de
gestion de la seguridad y salud ocupacional.
« Norma oHsAs 18003, criterios de auditoria para los sistemas
de gestién de la seguridad y salud ocupacional (oHsMs).

La norma oHsAs 18001 trata las siguientes areas clave:
- Planificacién para identificar, evaluar y controlar los riesgos.
« Programa de gestién de oHsAs.
« Estructuray responsabilidad.
« Formacién, concienciacién y competencia.
« Consultoria y comunicacién.
« Control de funcionamiento.
« Preparacién y respuesta ante emergencias.
« Medicién, supervisiéon y mejoramiento del rendimiento.

La politica de calidad para adecuarse a la norma debe:
a. Adecuarse a la naturaleza y magnitud de los riesgos en ssT que tiene la
organizacion.
b. Incluir un compromiso de prevencién de los dafios y el deterioro de la
salud, y de mejoramiento continuo.
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c. Incluir el compromiso de cumplir, como minimo, con la legislacién vigente
en ssTy con los requisitos que establezca la organizacion.

d. Proporcionar el marco de referencia para establecer y revisar los objetivos
del sGssT.

e. Estar documentada, implementada y mantenida.

f. Comunicarse a todos los RR.HH. de la organizacién con el objetivo de que
sean conscientes de sus obligaciones en ssT.

g. Estar a disposicién de las partes interesadas.

h. Revisarse periédicamente para garantizar que sigue siendo pertinente y es
apropiada para la organizacién.

Normas HAccP
Permiten controlar la calidad sanitaria; a partir de ellas se verifica el cumplimiento de

los siguientes requisitos:

1.

Estructura fisica e instalaciones, distribucién de ambientes y ubicacién
de equipos y aspectos operativos de los establecimientos definidos en
los capitulos I, I, 111, 1V, V, VI y VII del Titulo IV del Reglamento sobre
Vigilancia y Control Sanitario de Alimentos y Bebidas aprobado por
Decreto Supremo N° 007-98-S.A.

Disefiar e implementar un sistema de identificacién de lote.

Disefiar e implementar un programa de capacitacién y entrenamiento
continuo del personal.

Estos requisitos deben estar documentados y su ejecucién correspondiente, re-

gistrada.

Lineamientos de la norma
Como lineamientos generales se encuentran los siguientes:

1.

Establecer criterios de calidad sanitaria e inocuidad de las materias
primas, ingredientes y aditivos, y verificar su cumplimiento.

Contar con un listado actualizado de los proveedores seleccionados.
Documentar el programa de higiene y saneamiento de la infraestructura
fisica e instalaciones, distribucién de ambientes y ubicacién de equipos.
Mantener y calibrar los equipos e instrumentos.

Saneamiento, limpieza, desinfeccién y control de plagas.
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Los siete principios del enfoque de la norma HAccp

Los siete principios del enfoque de la norma HAccP

Principio 1
Principio 2:
Principio 3:
Principio 4:
Principio 5:

Principio 6:

Principio 7:

Enumerar todos los peligros posibles relacionados con cada fase.
Determinar los puntos de control criticos (pcc).

Establecer el limite o los limites criticos (Lc) en cada pcc.

Establecer un sistema de vigilancia del control de los pcc.

Establecer medidas correctivas que han de adoptarse cuando

la vigilancia indica que un determinado pPcc no estd controlado.
Establecer procedimientos de verificacién o de comprobacién para
confirmar que el sistema HAccp funciona eficazmente.

Establecer un sistema de registro y documentacién sobre todos los
procedimientos y registros apropiados para estos principios y su
aplicacion.

Pasos del sistema HAccP
Los pasos para el cumplimiento de la norma son:

Paso 1:
Paso 2:
Paso 3:
Paso 4:
Paso 5:
Paso 6:

Paso 7:
Paso 8:
Paso o:
Paso 10:
Paso 11:
Paso 12:

Plan HAccP

Formacién de un equipo HACCP.

Descripcién del producto.

Determinacién del uso previsto del alimento.

Elaboracién de un diagrama de flujo.

Confirmacion in situ del diagrama de flujo.

Enumeracién de todos los peligros posibles relacionados con cada
fase; realizacion de un andlisis de peligros y determinacién de las me-
didas apropiadas para controlar los peligros identificados (principio 1).
Determinacién de puntos criticos de control (pcc) (principio 2).
Establecimiento de limites criticos para cada pcc (principio 3).
Establecimiento de un sistema de vigilancia para cada pcc (principio 4).
Establecimiento de medidas correctoras (principio 5).
Establecimiento de los procedimientos de verificacién (principio 6).
Establecimiento de un sistema de documentacién y registro (princi-

pio 7).

1. Nombre y ubicacién del establecimiento productor.

N N
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Politica sanitaria y objetivos de la empresa, compromiso gerencial.
Disefio de la planta.

Integrantes y funciones del equipo HAccPp.

Descripcién del producto.

Determinacién del uso previsto del alimento.



Norma 1so 22000

7. Diagrama de flujo.

8. Andlisis de peligros (principio 1).

9. Puntos criticos de control (principio 2)

10. Limites criticos para cada pcc (principio 3).
1. Sistema de vigilancia de los pcc (principio 4).
12. Medidas correctoras (principio 5).

13. Sistema de verificacién (principio 6).

14. Formatos de los registros (principio 7).

El plan de la norma debe caracterizarse por su objetividad, claridad, precision vy,
por supuesto, por los elementos de capacitacién y entrenamiento que debe llevar.

Norma iso 22000
Corresponde esta norma al sistema de inocuidad alimentaria, integra las directrices
internacionales del Codex Alimentarius sobre buenas précticas de manufactura (8pm),
los principios del andlisis de peligros y puntos de control criticos (Appcc) con las herra-
mientas de un sistema de gestién, logrando el mismo lenguaje.
Se utiliza en empresas que producen:
« Alimentos para animales
« Alimentos en general
- Servicios de suministros de alimentos, incluidas las organizaciones
relacionadas, como fabricantes de equipos, material de
empaque, agentes de limpieza, aditivos e ingredientes.

Beneficios de la aplicacién de la norma

1. Incrementa la confianza de los clientes y del mercado.

2. Demuestra su capacidad para administrar una herramienta de preven-
cién de peligros fisicos, quimicos y biolégicos en la manipulacién de
alimentos.

3. Aumenta la oportunidad de exportacién de alimentos.

Permite la integracion de los requisitos de otros sistemas de gestion,
e incrementa las ventajas de cada uno de los sistemas.

5. Lleva a las empresas a obtener el certificado de andlisis de peligros y
puntos de control critico, es decir, a la obtencién de certificacion de la
HACCP.
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Norma 1so 26000

La Organizacién Internacional para la Normalizacién creé la norma internacional que da
los lineamientos de la responsabilidad social. Este trabajo contribuye a adicionar valor, no
remplaza en ningtin momento los acuerdos intergubernamentales existentes que tienen
relevancia para la responsabilidad social, como la Declaracién Universal de los Derechos
Humanos, de las Naciones Unidas, y aquellas adoptadas por la Organizacién Internacio-
nal del trabajo, oIT. Esta norma se aplica a todo tipo de empresas en todos los paises.
Para asegurar su cumplimiento la 1so trabaja con grupos de seis categorias de
stakeholders designadas: accionistas, proveedores, gobierno, trabajadores, consumido-

res y sociedad.

Objetivos de la norma

La norma 1s0 26000 pretende:

Ayudar a las organizaciones a abordar su responsabilidad social, y a la
vez a que respeten las diferencias culturales, sociales y ambientales y las
condiciones legales y econémicas.

Proporcionar una gufa practica que propenda por la operacionalizacién
de la responsabilidad social.

Identificar y comprometer las partes interesadas en los procesos de la
organizacion.

Hacer énfasis en los resultados de mejoramiento continuo.

Aumentar la confianza y satisfaccién de los clientes y otros stakeholders
en las organizaciones.

Ser consistente y no estar en conflicto con documentos existentes, trata-
dos y convenciones internacionales y otras normas Iso.

Promover una terminologia comtin en el campo de la responsabilidad
social.

Aumentar la conciencia sobre la responsabilidad social.

Especificaciones de disefio

1.

©301°

Introduccién: entrega informacién o comentarios sobre el contenido

de la guia y las razones para promover su preparacién. La introduccién
describe el propdsito de la guia en términos informativos.

Objeto y campo de aplicacién: define el tema de la guia, su cobertura'y
los limites de su aplicabilidad.

Normas para consulta: presenta una lista de documentos, si los hay, los
cuales debieran leerse conjuntamente con la guia.

Términos y definiciones: identifica los términos utilizados en la guia que
requieren una definicién, y entrega dicha definicion.



Norma i1so 27000 y su familia 27001-27002

5. El contexto de la Rrs en el que opera la organizacién: provee el contexto
histérico y actual para la rRs. También dirige las cuestiones que surjan de
la naturaleza del concepto de Rs.

6. Principios de responsabilidad social importantes para las organizacio-
nes: identifica una serie de principios de la rRs extraidos de distintas
fuentes, y entrega orientacién sobre estos principios.

7. Orientacién sobre temas/materias centrales de la Rs: provee orientacio-
nes separadas en una gama de temas/materias centrales y las relaciona
con las organizaciones. En esta seccién se incluyen temas relevantes
relacionados con los stakeholders.

8. Orientaciones para implementar la rRs en las organizaciones: entrega
una gufa préctica sobre la implementacién de la rs y |a integracién de
ella en la organizacién, incluyendo, por ejemplo, politicas, précticas,
enfoques, identificacién de temas, evaluacién de desempefio,
reporte y comunicacién. En esta seccién se incluyen temas relevantes
relacionados con los stakeholders.

9. La guia puede incluir anexos si se desea.

Norma i1so 27000 y su familia 27001-27002

Se conoce como la norma de seguridad de la informacién; permite gestionar eficien-
temente en toda la organizacién la informacion que de ella se deriva o entra y que se
requiere en la misma. Para el aplicativo de la norma 15027001 se creé la norma 1so
27002, conocida con el nombre de sGsi (Sistema de Gestién de Seguridad de la Infor-
macion). Se publicé en julio de 2005, tiene su origen en la Bs-7799-2:2002.

La norma esta dividida en 11 dominios de control, 39 objetivos y 133 controles; en
los dominios se encuentran: la politica de seguridad, la organizacién de seguridad de la
informacion, la gestién de los activos, el control de acceso, la seguridad de los recursos
humanos, la seguridad fisica y la del entorno, la adquisicién, desarrollo y mantenimien-
to de los sistemas de informacion, la gestién de las comunicaciones y operaciones y la
gestion de los incidentes de seguridad de la informacion.

Estas normas son aplicables a cualquier tipo de organizacién, sea cual fuere su
origen de capital, su actividad o el sector donde se encuentre. Actualmente se trabaja
con esta norma en las empresas de servicios de tecnologias.
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Tabla 1. Semejanzas con respecto
ala norma Nc 1so 9goo1: 2008.

Beneficios de la norma

« Prevenir o reducir eficazmente el nivel de riesgo mediante la implantacién

de los controles adecuados; de este modo, prepara a la organizacién

ante posibles emergencias y garantiza la continuidad del negocio.

- Disefar una herramienta para la implementacién del sistema de

gestién de seguridad de la informacidn teniendo en cuenta la politica,

la estructura organizativa, los procedimientos y los recursos.

« Apoya a la direccién en la gestién de las politicas y los objetivos de

seguridad en cuanto a integridad, confidencialidad y disponibilidad.

« Incrementa el nivel de concientizacién del personal

respecto a los asuntos de seguridad informatica.

NC 1SO 9001:2008

NC ISO 14001: 2004

NC 18001:2005

4. Sistema de gestién de la calidad

4. Requisitos del sistema
de gestién ambiental

4. Elementos del sistema
de gestién de seguridad
y salud ocupacional

4.1 Requisitos generales

4.1 Requisitos generales

4.1 Requisitos generales

4.2 Requisitos de la documentacién

4.2.1 Generalidades

4.4.4 Documentacién

4.4.4 Documentacién

4.2.2 Manual de la calidad

4.2.3 Control de documentos

4.4.5 Control de documentos

4.4.5 Control de
documentos y datos

4.2.4 Control de los
registros de la calidad

4.5.4 Control de registros

4.5.3 Registros y gestién
de los registros

5. Responsabilidad de la direccién

5.1 Compromiso de la direccién

4.2 Politica ambiental
4.4.1 Recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad

4.2 Politica de seguridad
y salud en el trabajo
4.4. Estructuray
responsabilidades.

5.2 Enfoque al cliente

4.3.1 Aspectos ambientales
4.3.2 Requisitos legales

y otros requisitos

4.6 Revisién por la direccion

4.3.1 Planificacién para la
identificacion de peligros,
evaluacién y control de riesgos
4.3.2 Requisitos legales

y otros requisitos

4.6 Revisién por la direccién

5.3 Politica de la calidad

4.2 Politica ambiental

4.2 Politica de seguridad
y salud en el trabajo

5.4 Planificacién

4.3 Planificacién

4.3 Planificacién

5.4.1 Objetivos de la calidad

4.3.3 Objetivos, metas
y programas

4.3.3 Objetivos
4.3.4 Programa(s) de gestién de
la seguridad y salud en el trabajo

5.4.2 Planificacién del sistema
de gestién de la calidad

4.3.3 Objetivos, metas
y programas

4.3.3 Objetivos
4.3.4 Programa(s) de gestién de
la seguridad y salud en el trabajo
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5.5 Responsabilidad,
autoridad y comunicacién

5.5.1 Responsabilidad y autoridad

4.4.1 Recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad

4.4. Estructuray
responsabilidades

5.5.2 Representante de la direccion

4.4.1 Recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad

4.4. Estructuray
responsabilidades

5.5.3 Comunicacién interna

4.4.3 Comunicacién

4.4.3 Consulta y comunicacién

NC 1SO 9001:2008

NC ISO 14001: 2004

Nc 18001: 2005

5.6 Revision por la direccién

5.6.1 Generalidades

4.6 Revision por la direccién

4.6 Revisién por la direccién

5.6.2 Informacién para la revision

4.6 Revision por la direccién

4.6 Revisién por la direccién

5.6.3 Resultados de la revisién

4.6 Revisién por la direccion

4.6 Revisién por la direccién

6. Gestidn de los recursos

6.1 Provisién de recursos

4.4.1 Recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad

4.4. Estructuray
responsabilidades

6.2 Recursos humanos

4.4.2 Competencia, formacién
y toma de conciencia

4.4.2 Formacién, toma de
conciencia y competencia

6.2.1 Generalidades

4.4.2 Competencia, formacién
y toma de conciencia

4.4.2 Formacioén, toma de
conciencia y competencia

6.2.2 Competencia, toma de
conciencia y formacién

4.4.1 Recursos, funciones,
responsabilidad y autoridad

4.4.1 Estructuray
responsabilidades

6.3 Infraestructura

6.4 Ambiente de trabajo

7. Realizacién del producto

4.4 Implementacién
y operacién

4.4 Implementacién y operacién

7.1 Planificacién de la
realizacién del producto

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.2 Procesos relacionados
con el cliente

7.2.1 Determinacion de los requisitos
relacionados con el producto

4.3.1 Aspectos ambientales
4.3.2 Requisitos legales

y otros requisitos

4.4.6 Control operacional

4.3.1 Planificacién para la
identificacién de peligros,
evaluacién y control de riesgos
4.3.2 Requisitos legales

y otros requisitos

4.4.6 Control operacional

7.2.2 Revisi6n de los requisitos
relacionados con el producto

4.3.1 Aspectos ambientales
4.4.6 Control operacional

4.3.1 Planificacién para la
identificacion de peligros,
evaluacién y control de riesgos
4.4.6 Control operacional

7.2.3 Comunicacién con los clientes

4.4.3 Comunicacién

4.4.3 Consulta y comunicacién

7.3 Disefio y desarrollo

7.3.1 Planificacién del
disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.3.2 Elementos de entrada
para el disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional
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Norma iso 27000 y su familia 27001-27002

NC 1SO 9001:2008

NC ISO 14001: 2004

Nc 18001: 2005

7.3.3 Resultados del
disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.3.4 Revision del disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.3.5 Verificacién del
disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.3.6 Validacién del
disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.3.7 Control de cambios
del disefio y desarrollo

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.4 Compras

7.4.1 Proceso de compras

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.4.2 Informacién de las compras

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.4.3 Verificacién de los
productos comprados

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.5 Produccién y prestacion
de servicio

7.5.1 Control de producciény
de prestacién de servicio

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.5.2 Validacién de los procesos de
produccién y de prestacién
de servicio

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.5.3 ldentificacién y trazabilidad

7.5.4 Propiedad del cliente

7.5.5 Preservacién del producto

4.4.6 Control operacional

4.4.6 Control operacional

7.6 Control de los dispositivos
de seguimiento y control

4.5.1 Seguimiento y medicién

8. Medicidn, andlisis y mejora

4.5 Verificacién

4.5 Verificacién y
acciones correctivas

8.1 Generalidades

4.5.1 Seguimiento y medicién

4.5.1 Medicién y seguimiento

del desempefio

8.2 Medicién y seguimiento

8.2.1 Satisfaccién del cliente

8.2.2 Auditoria interna

4.5.5 Auditoria interna

4.5.4 Auditoria

8.2.3 Medicién y seguimiento
de los procesos

4.5.1 Seguimiento y medicién

4.5.2 Evaluacién del
cumplimiento legal

4.5.1 Medicién y seguimiento

del desempefio
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Proceso de acreditacién

NC 1SO 9001:2008

NC I1SO 14001: 2004

Nc 18001: 2005

8.2.4 Medicién y seguimiento
del producto

4.5.1 Seguimiento y medicién
4.5.2 Evaluacién del
cumplimiento legal

4.5.1 Medicién y seguimiento
del desempefio

8.3 Control del producto
no conforme

4.4.7 Preparacién y respuesta
ante emergencias

4.5.3 No conformidad, accién
correctiva y accién preventiva

4.4.7 Preparacién y respuesta
ante emergencias

4.5.2 Accidentes, incidentes,
no conformidades, accién
correctiva y accioén preventiva

8.4 Andlisis de datos

4.5.1 Seguimiento y medicién

8.5 Mejora

8.5.1 Mejora continua

4.2 Politica ambiental

4.3.3 Objetivos, metas

y programas

4.6 Revisién por la direccion

4.2 Politica de seguridad

y salud en el trabajo

4.3.3 Objetivos

4.3.4 Programa(s) de gestién de
la seguridad y salud en el trabajo
4.6 Revisién por la direccién

8.5.2 Acciones correctivas

4.5.3 No conformidad, accién
correctiva y accién preventiva

4.5.2 Accidentes, incidentes,
no conformidades, accién
correctiva y accién preventiva

8.5.3 Acciones preventivas

4.5.3 No conformidad, accién
correctiva y accién preventiva

4.5.2 Accidentes, incidentes,
no conformidades, accién
correctiva y accién preventiva

Proceso de acreditacién

Acreditacién en el sector educativo

Como estrategia de aseguramiento de la calidad para las instituciones de servicio

en la actualidad se encuentra la acreditacidn, la cual consiste en un sistema voluntario

que demuestra alta calidad a los ojos de los clientes, usuarios, proveedores y demds

partes interesadas de las organizaciones, y que se mira a la luz de los propésitos decla-

rados por la institucién que los imparte, con el enfoque de los estdndares nacionales

e internacionales de cada profesién o disciplina, en funcién del respectivo proyecto

educativo institucional.

En cuanto a la educacién superior, debe considerarse ante todo el concepto de ca-

lidad, “el cual permite establecer, mediante una sintesis de caracteristicas, la distancia

relativa entre el modo en que un programa académico especifico o una institucién de

determinado tipo prestan el servicio y el ideal que corresponde a su naturaleza.

Bien sabido es que la calidad requiere el esfuerzo continuo sostenido y mejorado

en las instituciones de educacién superior para alcanzar las exigencias del desarrollo

3 Consejo Nacional de Acreditacién. Renovacién de acreditacién de programas de

pregrado. Bogota, 2006.
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Proceso de acreditacién

coherente y consistente de las funciones sustantivas, docencia, investigacién y proyec-
cién social, en armonfa y con miras a la internacionalizacién.

El proceso de acreditacién necesita evaluaciones periddicas y definicién de planes que
se desprenden de los diagndsticos y que han de articularse al direccionamiento estratégico
de la institucién. Estos planes deben ser desarrollados por todas las personas que com-
ponen los programas y deben promover el desarrollo de la misién y el ideal de excelencia.

Los procesos de acreditacién han de cumplir con una serie de requisitos entre los
cuales se enuncian los siguientes:

- Debe haber independencia entre el acreditador y el acreditado.
« Contar con normas y guias de acreditacién, conocidas por el acredi-
tado, las cuales las partes se comprometen a seguir juiciosamente.
+ Tener una referencia de los elementos minimos
que permiten otorgar la acreditacién.

En la mayoria de las situaciones es el organismo acreditador quien establece guias y
normas, ademds da el procedimiento y precisa quién debe ir a |a visita de la institucién;
también emite el informe final acerca de la acreditacién, el cual dictamina la vigencia y
los planes de mejoramiento con sus fortalezas y oportunidades de mejoramiento.

El proceso de acreditacidn en la educacién superior consta de tres partes:

 La autoevaluacién que realiza la institucion.
« La evaluacién externa a cargo de los pares académicos.
- La evaluacién final desarrollada por la institucién acreditadora.

El proceso en si mira los siguientes factores:
« Proyecto educativo institucional (PEl).
« Estudiantes.
+ Profesores.
+ Procesos académicos.
« Investigacion.
« Bienestar institucional.
« Organizacién, administracién y gestion.
+ Egresados e impacto en el medio.
« Recursos fisicos y financieros.

El marco de andlisis de los anteriores factores se hace en funcién de variables que
da la institucién acreditadora y los indicadores que genera en su modelo la institucién,
lo cual permite en el tiempo ver las tendencias de mejoras y sostenimiento. Se analizan
también bajo la dptica de los siguientes atributos:

« Pertinencia.
« Transparencia.
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Beneficios de la acreditacién en la educacién superior

. Eficacia.

« Responsabilidad.
« Coherencia.

« Idoneidad.

« Universalidad.

. Eficiencia.

Beneficios de la acreditacion en la educacién superior
« Conduce a la autoevaluacién permanente de la organizacién.
« Deriva de sus diagndsticos, planes de mejoramiento que se articu-
lan a los grandes propésitos institucionales y del sector educativo.
« Lleva a optimizar los recursos, al conocer las fortalezas y oportuni-
dades de mejoramiento de los programas y de las instituciones.

Acreditacion en el sector salud

La acreditacion en salud es una metodologia de evaluacién externa, establecida y reco-
nocida desde hace casi cincuenta afios en Norteamérica, especificamente disefiada
para el sector salud, en general realizada por una organizacién no gubernamental, que
permite asegurar la entrega de servicios de salud seguros y de alta calidad.

En 1966 el doctor Avedis Donabedian, en su articulo bésico, introdujo los con-
ceptos de estructura, proceso y resultado, que atin hoy es el esquema dominante de
la evaluacién de la calidad de atencién al usuario. Donabedian generd respuestas a
problemas de salud dentro de un proceso complejo con principios fundamentales;
también afirmaba que existen tres aspectos en la calidad médica: el aspecto técnico, el
interpersonal y lo que llamé amenidades.

La acreditacién en salud conduce a afianzar la competitividad de las organizacio-
nes de salud y proporcionar informacién clara a los usuarios, de manera que puedan
tomar decisiones con base en los resultados de la acreditacion.

Se basa en requisitos de procesos de atencién en salud orientados a resultados;
es de reconocimiento publico en el &mbito nacional e internacional, con efectos de
mejoramiento de calidad demostrados. Es un proceso voluntario, que puede darse
en una Institucién Prestadora de Servicios de Salud (ips), una Entidad Promoto-
ra de Servicios de Salud (eps, ARs), una Entidad de Medicina Prepagada (EmMP) o
Entidad Adaptada, en cumplimiento de estdndares superiores de calidad, previo
cumplimiento de los requisitos minimos determinados por el Sistema Unico de Ha-
bilitacion.

Los estdndares de acreditacién han sido disefiados para fomentar el mejoramien-
to continuo de la calidad y llevar a la organizacién a ajustarse a su deber trazado en
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Actividades de anilisis y de repaso

los grandes propdsitos institucionales. Los estdndares se ajustan cada tres afios y la

acreditacion en general se da por tres afios.

Los estdndares para la acreditacién son:

Procesos asistenciales.
Direccionamiento.
Gerencia.

Recursos financieros.
Ambiente fisico.
Informacioén.
Tecnologia.

Integrados en red.

Estos estdndares se dan con los atributos de accesibilidad, oportunidad, seguri-

dad, pertinencia y continuidad, sin desconocer que se da gran importancia a aspectos

como el respeto a los derechos de los pacientes, la informacién, la privacidad, la aten-

cion clinica y el soporte administrativo y gerencial.

Beneficios de la acreditaciéon en salud

Obtener la acreditacién en salud permite:

Mejorar la imagen y credibilidad ante los clientes y la comunidad en general.
Trabajar continuamente en el mejoramiento de los procesos

centrados en la vida, la salud y la seguridad de los pacientes.

Hacer publica su condicién de acreditado y destacar entre sus pares
por haber logrado un reconocimiento de una entidad externa y haber
iniciado un proceso de mejoramiento continuo hacia la excelencia.
Exportar sus servicios.

Reducir los costos de la no calidad.

Mejorar su capacidad de negociacién con las aseguradoras y el Estado.
Posibilitar que en el Sistema de Seguridad Social en Salud se estudien
otros incentivos para la mejor prestacién de dichos servicios.

Motivar a los usuarios a ejercer el derecho a la libre eleccién.
Mantener los logros alcanzados con la acreditacién y orientar

hacia un proceso de mejoramiento continuo de la calidad.

Actividades de anilisis y de repaso
A partir de un mapa conceptual, elabore el concepto de sistema de

1.
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gestién de calidad.

¢Cudl es la importancia de la norma 18001? ¢Cémo es su estructura?

¢Por qué es importante la norma ambiental?



Ejercicios

¢Qué es un sistema de gestién integral? ¢Cudl es su bondad?

éQué proceso debe seguir una organizacién cuando va a trabajar la
certificacién?

Si usted tuviera a cargo la implementacién de un sistema de gestién en
su empresa, ¢cudl escogerfa y por qué?

¢Qué significa certificar? ¢Qué esfuerzos requiere?

¢Qué relacién existe entre la normalizacion y la certificacién?

Haga un andlisis de las similitudes y diferencias entre las normas i1so
9001-2008; 1SO 14001 € ISO 18001.
¢Cudles son las etapas de la ruta del sistema de gestién de la calidad?
¢En qué consiste la norma de responsabilidad social? ¢Cudles son sus
principios?

Usted es el duefio de un negocio enfocado en productos masivos de
alimentacion, y desea implementar en él un sistema de gestioén de
calidad que le permita garantizarle al cliente las buenas practicas, la
seguridad y la proteccién del medio ambiente. ¢Qué haria usted para
cumplir con los planteamientos anteriores?
¢En qué consiste el proceso de acreditacion? En la actualidad, ¢en qué
tipos de instituciones se da?
¢Cémo se conceptualiza la acreditacion en el sector educativo? ¢Cudles
son los factores de andlisis? ¢Quiénes intervienen en la acreditacién?
¢En qué consiste el proceso de acreditacién en salud? ¢Quién es el pa-
dre de la acreditacion en salud? ¢Cudles son los factores de acreditacion
y los atributos que se miran en él?

Ejercicios

1.

Desarrolle la ruta del sistema de gestion de la calidad para:
« Una universidad

« Unaclinica

« Un centro comercial

« Un ministerio de exportaciones

« Una empresa de manufactura.

Relacione los puntos que tienen en comdn y los no comunes y dé las
razones que sustentan el anterior ejercicio.

Desarrolle un proceso de acreditacién para una universidad.
Desarrolle un proceso de acreditacién para una institucién prestadora
de salud.
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cAprpiTuLo 10

Muestreo de aceptacion

Ayiidame a decir la verdad delante de

los fuertes y a no decir mentiras para

ganarme el aplauso de los débiles.
Gandhi

ESTE CAP{TULO TRATA sobre los procedimientos méds empleados en muestreo
de aceptacién, sus principales usos y sus implicaciones en el interior de las
organizaciones. Ademds, muestra cémo las actividades especificas y durante
procesos de control de calidad hacen necesario tomar muestras sobre la
produccién, con el fin de aceptar o rechazar un lote de produccién, antes de su

entrega a los clientes.

Objetivos Términos clave
« Estudiar los conceptos de muestreo de aceptacién y sus Muestreo, aceptacion, operacién ideal,
ventajas. productor, consumidor.

- lIdentificar los elementos que conforman el muestreo de
aceptacion y la curva que los representa con sus propie-
dades.

« Trabajar la metodologia del muestreo de aceptacién y
determinar las relaciones de riesgo, nivel promedio de
la calidad y nivel de la calidad entre el consumidor y el

productor.



Muestreo de aceptacién: antecedentes y caracteristicas

Muestreo de aceptacion: antecedentes

y caracteristicas

La singular historia de esta metodologia surge después de la Segunda Guerra Mundial,
en 1950, cuando la armada estadounidense imprime los estdndares de aceptacién de
uniformes militares, raciones, lotes de productos, etc., en los cuales se median algunos
atributos especificos de la calidad requerida y su estricto cumplimiento, dado que eran
lotes muy grandes (por ejemplo, 10.000 uniformes para el ejército 0 100.000 raciones
de alimentos para un destacamento militar).

Enjuiciamiento de lotes y muestreo de aceptacion
Existen tres tipos de metodologfas para evidenciar la calidad de lotes de produccién:

Inspeccién 100% | Consiste en la revision total de todos los elementos Cuadro 10.1 Metodologias
del lote, retirando del lote los que no cumplan con los

ara determinar calidad
pardmetros definidos y devolverlos al proveedor. P

de lotes de produccidn.

Cero inspeccién | Al contrario del anterior, se acepta el 100% de las unidades
del lote, ya que se tiene la garantia de que el lote ha sido
inspeccionado previamente o porque el costo comparativo de
la inspeccién es muy costoso frente a las unidades recibidas.

Muestreo de Conocido también como inspeccién por muestras, es una
aceptacion opcidn util si se tienen las siguientes caracterfsticas:

Si la inspeccién emplea métodos con pruebas destructivas.
Si el costo de la inspeccién es relativamente alto

frente al hecho de pasar muestras defectuosas.

Cada metodologia deberd ser estudiada a profundidad por la organizacién, para
determinar cudl es la ideal para el tipo de industria y producto (bien tangible o intan-
gible) que elabora y entrega al publico. En este sentido, lo que en la préctica ocurre es
que las empresas emplean estos tres tipos de enjuiciamiento a la vez, o combinaciones
de estos, lo cual le permite determinar su uso, y su utilidad estd en relacién directa con
los pardmetros y estdndares de calidad que ha definido para su producto y su proceso.

Los tipos de muestreo de aceptacién mds comunes son: planes por variables, se
toma una muestra aleatoria del lote y se miden algunas caracteristicas de la calidad,
como peso, longitud, volumen, etc., y planes por atributos, donde por seleccién aleato-
ria de la muestra se clasifican por la aceptacién o no en el cumplimiento del estdndar
medido.

El muestreo de aceptacion se define como una porcién que se toma de un todo para
verificar su calidad. No es, de ningtin modo, un indicador del incremento de la calidad;
por el contrario, es un método por el cual se evita el deterioro de los estdndares esta-
blecidos y, visto asi, es mds una medida de prevencién frente a un posible deterioro de
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Cudndo usar muestreo de aceptacién

Grafica 10.1 Muestro
de aceptacién-relacion
proveedor-cliente.

Fuente: Dale H. Besterfield. Control
de Calidad. México: Pearson
Educacién, 2009. Adaptacién

de Andrés Villegas Cortés.

Grafica 10.2 Plan de muestro
de aceptacion (simple).

Fuente: Dale H. Besterfield.
Control de Calidad. México:
Pearson Educacién, 2009.
Adaptacién de Andrés
Villegas Cortés.

la calidad. La medida de relacién, o por lo menos su aplicacién mds comun, responde
a la concordancia existente en el binomio proveedor-cliente, en el cual el cliente quiere
garantizar la calidad del proveedor.

Proveedor Cliente

Producto
(lotes)

Muestreo por
aceptacion

Cuando usar muestreo de aceptacion
El muestreo de aceptacién empezé a utilizarse cuando la relacién del tamafio del lote
y la inspeccién 100% del mismo se evidencié como demasiado costosa, dispendiosa
en tiempo y que empleaba demasiado recurso humano vital para el control de calidad.
En estos casos, cuando los lotes, por consenso de la organizacién, determinaban
que su tamafio era suficientemente grande como para realizar una inspeccién total del
mismo. En general, si las caracteristicas de calidad son variables de atributos, un plan
de muestreo de aceptacién (simple) estd dado por la relacién existente entre:

« Tamafio de lote: N
« Tamafio de muestra: n
+ Aceptacién: a
« Rechazo Re
N n [ &

Tamafio de lote » | Tamafio de muestra > Aceptacion

Por ejemplo, una empresa que recibe lotes de productos de 10.000 unidades (N) rea-
liza una extraccion aleatoria sobre una muestra de 500 productos (n), determina que el ni-
vel minimo de aceptacion es 3. En la prictica, lo que sucede es que de cada lote de 10.000
unidades que se reciba deberd extraerse aleatoriamente una muestra de 500 unidades.

En caso de que se presenten hasta 3 unidades defectuosas, se aceptard el lote; en
caso de presentarse 4 o méas unidades defectuosas, el lote se rechaza de inmediato en
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Ventajas y desventajas del muestreo de aceptacion

su totalidad (se rechazan las 10.000 unidades). Se evidencia nuevamente cémo el mues-
treo de aceptacion es una forma de inspeccién de cardcter especial, ya que su funcién es
aceptar o no el lote, pero no es una medida del incremento de la calidad del producto.

Ventajas y desventajas del muestreo de aceptacion

El cuadro 10.2 resume las principales ventajas y desventajas de adoptar un modelo de
muestreo por aceptacién. Si bien es claro que en la actualidad el muestreo por acep-
tacién no estd siendo empleado, prefiriéndose otras estrategias de control, algunas
empresas continuan utilizdndolo por la simplicidad y relativo bajo costo.

Cuadro 10.2 Ventajas y
desventajas del muestreo
Al realizar una menor inspeccién del nimero de unidades, es menos costosa. de aceptacion

Ventajas

Es ideal para el tipo de pruebas destructivas.

Reduce la expectativa de error y la monotonia del proceso de inspeccién.

Emplea un niimero menor de trabajadores en la inspeccién.

Rechaza lotes totales, evitando la “filtracién” aleatoria de productos defectuosos.

Produce sensacién de bienestar al controlar atributos
y variables de calidad propias del producto.

Desventajas

Se requiere un esfuerzo mayor de planeacién y control
de calidad y mayor tiempo de trabajo.

Puede darse la posibilidad de aceptar lotes “malos” y rechazar lotes “buenos”
si la metodologia es errénea, de igual forma el nivel de confianza.

La informacién obtenida por el proceso de inspeccién
puede arrojar datos con desviacion.

Como se observa, indudablemente existen mds ventajas que desventajas, aunque la
principal desventaja radica en el hecho de aceptar lotes “malos” y rechazar lotes “bue-

”

nos".

Doénde y cuando aplicar el muestro de aceptacion
Dénde aplicarlo

« En elementos (componentes) terminados.

« Componentes y materias primas.

+ Operaciones.

« Materiales en proceso.

« Materiales en almacenamiento.

« Operaciones en almacenamiento.
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Tipos de planes de muestreo de aceptacién

« Datos o registros.
« Procedimientos administrativos.

Cuéndo aplicarlo

« Cuando la aplicacién de una prueba implica la destruccién
del producto (ej., prueba de un fusible eléctrico).

« Cuando el costo para hacer una inspeccién del 100% es muy elevado, en
comparacion con el costo que implica pasar una unidad no conforme.

« Cuando son muchas y similares las unidades que van a inspeccionarse,
el muestreo produce una mejor opcién que la inspeccién al 100%.

« Cuando el lote lo forman una gran cantidad de articulos que habria
que inspeccionar y la probabilidad de error en la inspeccién es
suficientemente alta, de tal manera que la inspeccién al 100% podria
dejar pasar mds unidades defectuosas que un plan de muestreo.

« Cuando no se dispone de una inspeccién automatizada.

- Cuando es necesario asegurar la confiabilidad del producto, aunque
la capacidad del proceso fabricante del lote sea satisfactoria.

« Cuando histéricamente el vendedor ha tenido excelentes niveles de calidad
y se desea una reduccién de la cantidad de inspeccién, pero la capacidad
del proceso no es suficientemente buena como para no inspeccionar.

Tipos de planes de muestreo de aceptacion
Existen dos tipos de planes de muestro de aceptacion: los planes por variables asignadas
a las unidades por inspeccionary los planes por atributos de las unidades por inspeccionar.

Planes de muestreo de aceptacién por variables

En este tipo de planes de muestreo se toma una muestra aleatoria del lote recibido
y a cada unidad se le mide una caracteristica de calidad también aleatoria del lote (por
ejemplo: peso, longitud, volumen, dimensién, etc.). Con las mediciones se calcula un
estadistico, que generalmente estd en funcién de la media y la desviacién estdndar
muestral, y segtin el valor de este estadistico al compararlo con un valor permisible, se
aceptard o rechazard todo el lote.

Planes de muestreo de aceptacion por atributos

Este tipo de planes (N, n, a) consiste en inspeccionar las muestras aleatorias de
n unidades tomadas de lotes de tamafio N, y observar el numero de articulos que no
cumplen el atributo, son disconformes o defectuosos d en las muestras aleatorias. Si
el nimero de articulos defectuosos d es menor que o igual a a, se aceptara el lote; si el
numero de dichos articulos defectuosos d es mayor que a se rechazard el lote.
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Ejemplo

Una industria quimica recibe lotes de producto de cloruro de potasio (kcl), en un
tamafio de lote (N) de 12.000 unidades, con pesos que deben cumplir de 1 kg cada
uno. Se ha determinado que el tamafio de muestra aleatoria (n) deberd ser 1,5% del
tamario del lote; a su vez, se ha determinado que la aceptaciéon minima (a) sea de 10%
del tamafio de la muestra.

Una vez pesada la muestra se encuentra que 20 unidades no cumplen con el peso
indicado, ya que se encuentra por debajo de 1 kg.

¢Debera aceptarse el lote?

Solucién:
El sistema tiene las siguientes caracteristicas:
N = 12.000 unidades
n =1,5% del tamafno del lote (12.000 x 1,5% = 180)
a=10% de la muestra (180 x 10% =18)
Respuesta:
Solo pueden aceptarse lotes con 18 o menos unidades defectuosas. El lote deberd
ser rechazado por cuanto 20 unidades estédn por debajo del peso solicitado.
Este tipo de muestreo de aceptacion se divide en:
a. Sencillo o simple: consiste en un tamafio de muestra ny un nimero de
aceptacién a, ambos fijados de antemano (como en el ejemplo anterior).
« El nimero de unidades por inspeccionar deberd ser igual
al tamafio de la muestra dado por el plan asignado.
« Siel nimero de unidades encontradas en la muestra
es igual o menor que el numero de aceptacién g,
el lote debe considerarse como aceptable.
« Siel nimero de unidades es igual o mayor que el
numero de rechazo, el lote debe rechazarse.

b. Doble: en este muestreo se busca tomar una primera muestra de tamafio
“pequerio” (también se conoce como menor o minimo) para determinar los
lotes buenos o los malos, y si en la primera muestra no puede decidirse si
aceptar o rechazar porque la cantidad de unidades defectuosas no es muy
pequefa ni muy grande, entonces se toma una segunda muestra, y se toman
en cuenta las unidades defectuosas encontradas en las dos muestras.

« El nimero de unidades de la muestra que se inspecciona debe ser
igual al primer tamafio de muestra dado por el plan de muestreo.
« Cuando el numero de defectos que se encuentran en la
primera muestra sea igual o menor que el primer numero
de aceptacion, se considerard aceptable el lote.
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« Siel nimero de unidades en la primera muestra es igual o mayor
que el primer nimero de rechazo, deberd rechazarse el lote.

« Si el numero de unidades en muestra queda entre los
primeros nimeros de aceptacién y de rechazo, se toma
una segunda muestra, del tamafio dado por el plan de
muestreo, y se inspecciona nuevamente; el nimero de la
primera y la segunda muestras se suman; si la suma es igual
o menor que el segundo niimero de aceptacidn, se acepta
el lote. Si la suma de las unidades es mayor o igual que el
segundo numero de rechazo, el lote deberd rechazarse.

Gréfica 10.3 Planes de

muestreo doble. . i
Inspeccién de la primera de

Fuente: Edgardo Escalante. Andlisis las muestras de n1 unidades

y mejoramiento de la calidad,

Limusa; México, 2006. Adaptacién

de Andrés Villegas Cortés. Ntmero de articulos defectuosos

No excede a1 Excede a 2

Excede a1 peronoaz2

Tomar segunda muestra de n2
unidades

Si las unidades de la primera
muestra + los de la segunda muestra

Acepta el lote No axcede a 2 Excede a 2 Rechaza el lote

Muestreo multiple

Un plan de muestreo miltiple es una extensién del concepto de muestreo doble

a varias fases en el que pueden necesitarse mas de dos muestras para llegar a una

decisién acerca de la suerte del lote. Los tamafios muestrales suelen ser menores que

en un muestreo simple o doble.

Muestreo secuencial

Un plan de muestreo secuencial es una extensién del muestreo muiltiple a un nu-

mero elevado de fases (tedricamente infinito) en el que van seleccionandose articulos
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del lote de uno en uno'y, segun la inspeccién de cada unidad, se toma una decisién para
aceptar o rechazar el lote o bien seleccionar otro articulo para seguir inspeccionando.
A continuacién se presentan algunos ejemplos de muestreo de aceptacién simple,
doble y multiple:
Plan de muestreo simple
Riesgos del productor y del consumidor
Riesgo del productor:
« Que un lote ‘bueno’ sea rechazado.
« Hay un nivel de defectuosos suficientemente bajo
para que los lotes con ese nivel sean deseables.
NCA (AQL): nivel de calidad aceptable.
« El porcentaje méximo de articulos no conformes (o de no conformi-
dad) en un lote que pueden considerarse aceptables en promedio.
Riesgo del consumidor:
« Aceptar un lote malo.
« Que un lote malo llegue a pasar la inspeccién por casualidad (azar).
« Debe definirse numéricamente: qué es un lote inadmisible.
PDTL (LQL): porcentaje de defectuosos tolerable por lote.
« Mide: “lote malo”.
« El porcentaje de articulos defectuosos (o de no conformidad) en un lote
que el consumidor quiere que tenga una baja probabilidad de aceptacién.
Ejemplo
« Enun Nca de 2%, se quiere un riesgo del productor de 5%. Es decir:
P(aceptar | p = 0,02) = 0,95
« Enun poTL de 8%, se quiere un riesgo del consumidor de 10%:
P(aceptar | p = 0,08) = 0,10
« Con el primer plan de la tarea: n = 50, ¢ = 2.
El riesgo del productor sale de:
P(aceptar | p = 0,02) = 0,9216
El riesgo del consumidor es:
P(aceptar | p = 0,08) = 0,2260
« Con el segundo plan de la tarea: n =100, ¢ = 4.
El riesgo del productor sale de:
P(aceptar | p = 0,02) = 0,9492
El riesgo del consumidor es:
P(aceptar | p = 0,08) = 0,0903
« El segundo plan parece més préximo a lo deseado.
Un plan con: n = 96, ¢ = 4 parece mds cercano (pero es un poco mas simpley
prdctico n =100, ¢ = 4).
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Grafica 10.4 Plan de
muestreo doble (caso).

Plan de muestreo doble
Se toma una muestra de tamafio n1.
El nimero de defectuosos es d1.

« Sidi =c, se acepta el lote.

« Sidi=n, serechaza el lote.

« Sino, se pasa a la segunda etapa, [r1 > ¢1 + 1]
Segunda etapa
Se toma una muestra de tamafio n2
El nimero de defectuosos es d2.

« Sidi+d2 < c2, se acepta el lote.

o Sid1+d2=r2, serechazael lote, [r2=c2 + 1]
En este caso:

e M =20,C1=1,r=4

¢ N2=20,C2=4,r2=5

« Sidi=1, iqué pasa?

- iSe acepta el lote!

« (No se hace la segunda muestra)

« Qué ocurre si...

e M =20,C1=1,r=4

¢ N2=20,C2=4,r2=5

« Sidi =3, ¢qué pasa?

- Setoma una segunda muestra

+ ..encaso de...

e M =20,C1=1,r=4

e N2=120,02=4,r2=5

« Sidi=3yd2=1, ¢qué pasa?

- iSe acepta el lote!
En forma gréfica:

Inspeccionar una muestra aleatoria de
tamafio m y contar el niimero
defectuosos dh

e Aceptar disa di>c2
. ellote
' a<disc
Inspeccionar una muestra aleatoria de
tamafio n2 y contar el nimero
defectuosos dz
" Aceptar d1 +dz2=c2 d +dz2>c2
el lote

+31g

/

/" Rechazar *
el lote

/" Rechazar
el lote
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Tipos de planes de muestreo de aceptacion

El muestreo multiple, al ser una combinacion de los muestreos simple y doble, es
una extension de estos; alli pueden necesitarse més de dos muestras para llegar a una
decisién acerca del lote. Los tamafios muestrales suelen ser menores que en un mues-
treo simple o doble, pero es mas complicado de llevar a cabo. El cuadro 10.3 ilustra un
ejemplo de plan de muestreo multiple.

Muestra Tamafio | Muestras combinadas Cuadro 10.3 Plan de

muestra muestreo multiple.
Tamarno N°. aceptacion | N°. rechazo

Primera 20 20 3

Segunda 20 40 1 4

Tercera 20 60 3 5

Cuarta 20 8o 3 6

Quinta 20 100 5 7

Sexta 20 120 6 8

Séptima 20 140 7 8

Gréficamente puede visualizarse asf:

No. de | Griéfica 10.5 Plan de

- muestreo multiple.
articulos

e fectllOs0s Zona de rechazo

No. de articulos

10 20 30 40 Inspeccionados

3 Zona de aceptacion

Lote y muestra: formacion y seleccién

Es muy importante considerar algunas caracteristicas en cuanto al lote y la mues-
tra, ya que los mismos inciden de manera fundamental en el tipo de plan de muestreo
adoptado.
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Las caracteristicas descritas deberdn ser estudiadas y adoptadas por la organiza-
cidn, previa concertacién de las distintas dreas que se involucren en el proceso de toma
de decisiones.

Caracteristicas del lote
1. El lote de origen deberd ser homogéneo, rastreado y con trazabilidad
comprobable; las unidades deberdn ser fabricadas en condiciones

similares en cuanto a:

- Maquinas, trabajadores, materias primas,
fecha y tiempo de elaboracién.

« En un lote que se forma mezclando unidades de diferentes
fuentes, o del mismo proveedor pero de diferentes producciones,
el muestreo de aceptacion no funciona adecuadamente.

- Utilizar sistemas de inventario y almacenamiento que
permitan unificar y separar facilmente los lotes recibidos.

2. Los lotes deberdn ser manipulados de la manera que menos
complique su empleo, almacenamiento, inventario, ubicacién, control
y medida.

3. Los lotes deberdn ser del mayor tamafio posible, con lo cual se logra
homogeneizar atin mas las posibles desviaciones y dispersiones de
las muestras obtenidas; ademds, se minimizan costos y se maximiza
la eficiencia de las inspecciones.

Caracteristicas de la muestra

La muestra definitivamente afecta el éxito o el fracaso del sistema de muestreo de
aceptacion adoptado. Es importante entonces que las muestras sean obtenidas por un
método estadistico aceptado (muestreo aleatorio).

Para determinar el tamafio de la muestra, se aplica la siguiente ecuacién (A):

. 0,25N
L
(z_)(N—1)+0,25
Donde:

o es el error tipo |

z es el valor del nimero de unidades de desviacién estandar para una prueba de
dos colas con una zona de rechazo igual a a.

0,25 es el valor de p"2, que produce el méximo valor de error estédndar, esto es p=0,5.

n es el tamafo de la muestra.

N es el tamafo del lote.
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Entonces, para un lote de tamafio N = 10.000, el tamafio de muestra seria:

n=370;
donde: a = 5%, nivel de confianza = 95%, z =1,959963985.

Los valores de z se encuentran en cualquier apéndice de los libros de estadistica

basica.

Curva oc del plan de muestreo

La curva oc (caracteristica de operacién) se emplea preferentemente en el mo-
mento de determinar cudl tamafio de muestra y tipo de error deberdn adoptarse al
incorporar el sistema de muestreo de acpetacion.

Esta curva tiene la siguiente forma tipica:

™ ' Grifica 10.6 Curva oc
h muestreo de aceptacién.

N Fuente: Dale H. Besterfield.
b Control de calidad. México:
AN Pearson Educacién, 2009.
N Adaptacién de Andrés
A Villegas Cortés

El rango de las x (ordenadas) es el pardmetro de la aceptacién, esto es, el porcen-
taje esperado, de acuerdo con la distribucién binomial. El eje de las y (abscisas) indica
el valor esperado por muestra.

La curva oc sigue el patrén de comportamiento dado por una distribucién bino-
mial, como ya se menciondé. Un ejemplo para entenderlo es el siguiente:

Un tamafio de lote de: 12.000 unidades

Tamafio de muestra, usando la ecuacién (A):

0,25N

(‘z_x)(N—1)+0,25

n=

Tamafio de muestra: n = 372;

Donde: a = 5%, nivel de confianza = 95%, z = 1,959963985.

Si se espera que cada muestra tenga como maximo 4 unidades defectuosas, al
emplear la distribucién binomial, se tienen los siguientes datos:
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Grafica 10.7 Curva oc
muestreo de aceptacién (caso).

Fuente: Dale H. Besterfield.
Control de calidad. México:Pearson
Educacién, 2009. Adaptacién

de Andrés Villegas Cortés

Prob Resultado
0,00% 1,0000
1,00% 0,19440
2,00% 0,07417
3,00% 0,00862
4,00% 0,00060
5,00% 0,00003

Su gréfica oc asociado es:
1,20000 -
1,00000
0,80000
0,60000-
0,40000-

0,20000

0,00000- |
0,00%  1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 500% 6,00%

La Military Standard 105 D

Como se ha visto, el muestreo en recepcién o de aceptacién se efectia sobre lotes
de productos terminados, se realiza cuando no es viable la inspeccién de todo el lote y
a partir de una muestra se decide aceptar o rechazar todo el lote.

Este fue el principio de la Military Standard 105 b (MiL sTD), la cual fue disefiada
en Estados Unidos para su utilizacién en la Segunda Guerra Mundial (MiL-sTD-105D;
Iso 2859; UNE 66020). Se trata del control de recepcién actualmente mds utilizado,
el cual consiste en seguir una serie de normas (estdndares) que se buscan en tablas
dadas.

« Niveles de inspeccién en el Mil Std:
« Nivel I: costo bajo
«+ Nivel II: costo estandar
« Nivel lll: costo alto
« Niveles S-1 a S-4: ensayos destructivos
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La tabla del Mil Std es:

Tamafio del lote | Nivel S-1 | Nivel S-2 | Nivel S-3 | Nivel S-4 | Nivel | | Nivel Il | Niveli ~ €uadro10.4 Tabla miL sTo.

2-8 A A A A A A B Fuente: Dale H. Besterfield.
Control de Calidad. México:

9-15 A A A A A B c Pearson Educacién, 2009.

S L N N N N N o

26-50 A B B C C D E

51-90 B B C C C E F

91-150 B B C D D F G

151-280 B C D E E G H

281-500 B C D E F H )

501-1200 C @ E F G ) K

1201-3200 C D E G H K L

3201-10000 C D F G ) L M

10001-35000 C D F H K M N

35001-150000 D E G J L N P

150001-500000 | D E G J M p Q

500001 0 Mas D E H K Q R

Los pardmetros para el uso de la tabla son:

« Planes de inspeccién:
« Inspeccion rigurosa: se espera una calidad inferior al
AQL (p > p,). El tamafio muestral es elevado.
« Inspeccién normal: la calidad que se espera
del proveedor es similar al AQL.
« Inspeccién reducida: la calidad que se espera es muy alta
(p <p,). El tamafio muestral es inferior al plan normal.

« Cambios de planes de inspeccién:
« Al comienzo de la tarea de inspeccién se toma el plan normal.
« Se pasa de inspeccién normal a rigurosa si 2 de §
lotes consecutivos han sido rechazados.
« Se pasa del plan riguroso al normal cuando han
sido aceptados 5 lotes consecutivos.
 Se pasa del plan normal al reducido si se
aceptan 10 lotes consecutivos.

©324 ¢



Tipos de planes de muestreo de aceptacién

« Se pasa del plan reducido al normal cuando se rechaza 1 lote.
« Sidespués de 10 lotes se sigue con el plan riguroso, concluye
la inspeccién y se pide al proveedor que aumente la calidad.

Grifica 10.8 Planes 2 de g lotes consecutivos

de inspeccién. rechazados .
P r > Rigurosa

Fuente: Departamento de
Estadistica, Universidad Carlos
Ill. Presentacion PowerPoint ®.

Adaptacién de los autores. 5 lotes consecutivos

< aceptados

Normal

1 lote rechazado

- > Reducida
10 lotes consecutivos

aceptados

« Pasos a seguir:

- Decidir el AQL (nivel de aceptacién)

« Determinar el nivel de inspeccién (I, Il o I11)

« Determinar el plan de inspeccién (varfa)

« Conocido el tamario del lote y el nivel de inspeccién,
buscar la letra de cédigo de inspeccion.

« Con laletray el plan de inspeccién, buscar en las tablas el
numero de elementos defectuosos para aceptar o no el lote.
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Actividades de anilisis y de repaso

Nivel aceptable de calidad (Average Quality Level, aoL)

El AQL puede entenderse como el maximo porcentaje defectuoso (o el maximo
numero de defectos por cada cien unidades) que, para los fines de un muestreo de
inspeccion, puede considerarse como satisfactorio para la media del proceso.

Como significado, el AQL puede entenderse como un valor designado en porcen-
taje defectuoso (o defectos por cada cien unidades), que el consumidor indica que
podrd aceptar en la mayoria de los casos por medio del plan de aceptacién que vaya a
emplearse.

Los planes de muestreo que se proporcionan en él se han arreglado de tal forma
que la probabilidad de aceptacién para un determinado valor de AQL dependerd del
tamario de la muestra, siendo por lo general mayor para las muestras grandes que para
las pequefias, para un determinado AQL.

Limitaciones del AQL: la designacién de un AQL no significa que el proveedor esté
facultado para proporcionar a propdsito alguna medida defectuosa del producto.

Ejemplo

Tabla militar ML sTD 105-E

Supongamos que N =100y el PDTL = pL = 0,10. Entonces b = N pL =100 (0,10) = 10.
El cuadro 10.5 da entonces f= 0,21, que corresponde al valor mds cercano a b =10. El plan
de muestreo deseado es entonces n = 0,21 (100) = 21, ¢ = 0. Asi, dicho plan consiste en
seleccionar al azar 21 articulos del lote de tamafio 100, y en rechazar el lote si se encuentran
10 mds defectos.

Actividades de anilisis y de repaso

1. Mediante un mapa conceptual describa el significado de muestreo de
aceptacion.

2. Através de un iceberg, muestre los problemas y las barreras de un
muestreo de aceptacién.

3. ¢Qué significado y qué elementos tiene una curva oc?

4. Explique brevemente los tipos de muestreo que usted conoce y dé un
ejemplo de cada uno de ellos.

5. Diga qué tipo de muestreo aplicarfa usted a los siguientes negocios e
indique las razones por las cuales lo aplicaria.
a. Colegio y evaluacién de los estudiantes.
b. Clinica y eventos adversos.
c. Fabrica de autos y tipos de productos.
d. Supermercado y marcas que alli se manejan.

6. Unaempresa de servicio al cliente evalta formas de hacer transaccio-
nes de ventas, usando un plan de muestreo sencillo N = 2.500; n =120
y ¢ = 4. Trace la curva usando al menos seis puntos.
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Un profesor evalta la lectura rdpida de sus estudiantes usando un
muestreo sencillo donde N =150, n =50y ¢ =2. Trace la curva oc
usando unos siete puntos.

Deduzca la ecuacién de la curva oc para el plan de muestreo

N =15.000, N1 =200,¢1=2,MN=6,n2=350,c2=6yr2=7.

Trace una curva con cuatro puntos.

Use Excel y desarrolle un programa para la curva oc para doble
muestreo y la curva AsN para muestreo sencillo y doble.

Un fabricante de colchones usa un plan de muestreo con n =100,
¢=o0 para todos los tamafios de lote. Trace las curvas oc y AQQ.
Determine luego el calor AQL para o = 0,05.
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Actividades de anilisis y de repaso






Glosario

Accion: medio especifico prescrito
para el logro de los objetivos.

Accidn estratégica: son proyectos o
actividades que frecuentemente
utilizan recursos especiales y
diferentes de los requeridos en el
giro normal del negocio. La accién
estratégica funciona como apoyo o
concrecién de un objetivo estratégico.

Aceptabilidad: aspecto relacionado con la
satisfaccion de los usuarios (depende
de aspectos culturales), respecto de
la valoracién que estos realizan acerca
del costo, la calidad, la seguridad, la
actitud del proveedor, los resultados,
la conveniencia u otros aspectos
relevantes relacionados con una
presentacién sanitaria determinada.

Actividad: conjunto de tareas necesarias
para la obtencién de un resultado.

Acuerdo de confidencialidad: sinénimo de
acuerdo de secreto de fabricacién.

Administracién cientifica: concepto
basado en el principio de la divisién
del trabajo, en la que el disefio
y la planeacién del trabajo son
responsabilidad de la administracién.

Administracion estratégica de calidad
total: cuarta era del proceso
evolutivo de la calidad total, en
la cual el énfasis se pone en el
mercado y en las necesidades del
consumidor, reconociendo el impacto
estratégico de la calidad como una
oportunidad de competitividad.

Administracion por politicas: conocida
también como gerencia por directri-
ces, es una metodologia de direccio-
namiento estratégico que permite
establecer, desplegar y controlar
las metas, fundamentales de la alta
gerencia y los correspondientes
medios, para asegurar su logro a
todos los niveles de la organizacion.
La expresién japonesa para adminis-
tracién por politicas es Hoshing kanry,
que literalmente traduce: metodologfa

para establecer, implantar y controlar
el direccionamiento estratégico.
Ambiente fisico: medio en el cual se
desarrollan los seres humanos y que
potencialmente puede condicionar su
crecimiento, desarrollo, superviven-
ciay comportamientos. Comprende
los aspectos externos al organismo
humano de tipo fisico, quimico o bio-
|6gico, que ejercen alguna influencia
sobre su salud, y respecto del cual
tiene limitada capacidad de control.
Hace parte de la cultura de la calidad.
Andlisis DOFA: herramienta administrativa
de andlisis de elementos internos y
externos aplicada a una situacion,
sistema u organizacién para detectar
los aspectos que favorecen o limitan
la obtencién de resultados.
Aprendizaje: proceso de adaptacion
y anticipacion a los cambios
permanentes que ocurren en
el entorno, para asegurar la
supervivencia y la competitividad.
Areas de direccionamiento estratégico:
constituyen decisiones de rum-
bo mds concretas que establecen
taxativamente las acciones hacia
las cuales se enfocard la gestion.
Aseguramiento de la calidad: conjunto de
actividades planeadas formalmente
para proporcionar la debida certeza
de que el resultado del proceso pro-
ductivo tendréd los niveles de calidad
requeridos a través del involucramien-
to de todos los departamentos de la
organizacién en el disefio, planeacion
y ejecucion de las politicas de calidad.
Atributo: intensidad con la cual una
caracteristica estd en una persona,
€N un proceso o en una cosa.
Atributo de calidad: es una caracteristica
o propiedad importante para un
desempefio adecuado del producto
y/o servicio que, en la percepcién
del cliente, puede ejercer influencia
en su preferencia o en su fidelidad.
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Auditoria: proceso utilizado para evaluar
de manera permanente la organi-
zacién con el objetivo de apoyar
el mejoramiento continuo; puede
ser de cardcter interno o externo.

Auditoria interna: es uno de los componen-
tes del sistema de control interno, del
nivel gerencial o directivo, encargado
de medir y evaluar la eficiencia, la efi-
cacia y la economia de los controles,
asesorando a la direccién en la conti-
nuidad del proceso administrativo, la
revaluacién de los planes establecidos
y la introduccién de los correctivos
necesarios para el cumplimiento de
las metas u objetivos previstos.

Auditoria externa: este tipo de
auditoria presenta un cambio
entre los participantes; el cliente
es una organizacién separada e
independiente de la del auditado,
lo cual es, por supuesto, el motivo
por el que es una auditorfa externa.

Autocontrol: es una condicién que permite a
cualquier individuo controlar el proce-
so de trabajo al tiempo que lo ejecuta.
El trabajador debe: querer intervenir;
es decir, estar motivado para desempe-
fiar mejor sus tareas. Saber intervenir,
es decir, ha de tener la formacién
necesaria no solo para saber hacer su
trabajo, sino también para detectar las
fallas y corregirlas. Debe estar dotado
de autonomia y responsabilidad para
subsanar, por si mismo, aquellos
errores que se produzcan en el trabajo.

Autogestion: capacidad de un individuo
para programar y controlar las
actividades y recursos personales,
incluidos objetivos y recompensas
sin intervencion de fuerzas externas.

Balanced Scorecard: tablero de indica-
dores en el cual se reflejan cuatro
perspectivas, a saber: financiera,
crecimiento y formacién, clientes y
procesos. Se utiliza para hacer segui-
miento a la planeacién estratégica.
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Benchmarking: estudio cuyo objetivo
es conocer las caracteristicas del
producto de la competencia, asi como
las mejores précticas y procedimien-
tos que las empresas utilizan para
llegar a ser las mas competitivas.

Brechas: se conceptualiza como la distancia
entre lo que existe (realidad institucio-
nal) y lo que se requiere ser (grandes
propésitos). Conocer la verdadera
dimensién de la brecha permite orien-
tar los esfuerzos hacia lo prioritario.

Cadena cliente-proveedor interno: rela-
cion cliente-proveedor que permite
identificar los clientes internos y
definir los requisitos que estos tienen
para realizar mejor su funcién.

Cadena de valor: conjunto de eslabones
que representan los diversos procesos
que se llevan a cabo en una organiza-
cién para proporcionar al cliente un
producto o un servicio de calidad.

Cadena de valor: persona que recibe
un bien o un servicio.

Calidad: totalidad de los rasgos o
caracteristicas de un producto
o servicio que le confieren a su
capacidad de satisfacer necesidades
explicitas o implicitas.

Calidad: satisfaccion de las necesidades
y expectativas razonables de los
clientes a un precio igual o inferior
al que ellos asignan al producto
o servicio en funcién del valor
que han recibido o percibido.

Calidad: cumplimiento sistemdtico de
los requerimientos, para satisfacer
las necesidades y expectativas de
nuestros clientes o usuarios.

Calidad de conformidad: conjunto de
caracteristicas dadas a un producto
durante su proceso de elaboracién
y que deberan estar de acuerdo
con lo especificado en su disefio.

Calidad de disefio: conjunto de caracteris-
ticas que satisfacen las necesidades
del consumidor potencial y que

proporcionan al producto factibili-
dad de tecnologia de fabricacion.
Calidad del servicio: conformidad
con los requisitos y
especificaciones del cliente.
Calidad esperada: son las esperanzas
que tiene un cliente sobre un
producto o servicio que va a recibir,
de acuerdo con los requisitos y
caracteristicas que él ha dado.
Calidad en el ambiente de trabajo (9s): mé-
todo para aplicar los principios y con-
ceptos de la calidad al mejoramiento
de los lugares de trabajo, mediante
el desarrollo de comportamientos y
habitos nuevos de clasificar, ordenar,
limpiar, aseo interior y autodisciplina.
Calidad percibida: situacion que en gran
parte es de tipo emocional, que rodea
muchas veces la entrega de un servicio.
Capacidad: habilidad o pericia para llevar
a cabo una determinada tarea.
Capacidad del proceso (cp): indice que
representa el nimero de veces que es
mayor la tolerancia de especificacion,
respecto a seis veces la variabilidad del
proceso. Cuanto mayor sea el indice de
cP, mayor serd la posibilidad del proce-
so de cumplir con las especificaciones
del producto, aunque llegaren a existir
problemas con el control del mismo.
Caracteristicas: rasgo definitivo que
permite determinar los atributos
peculiares de una persona o cosa.
Cero defectos: programa desarrollado
por Philip Crosby orientado hacia la
motivacién y concientizacién de los
trabajadores para realizar el trabajo
“bien hecho desde la primera vez”.
Certificacion: proceso mediante el cual un
cuerpo autorizado, ya sea un organis-
mo gubernamental o no gubernamen-
tal, evaltia y reconoce que una persona
o institucién cumple con criterios
preestablecidos. La certificacién se
refiere, por lo general, a personas,
y la acreditacidn, a instituciones.



Circulos de calidad: tipo especial de
trabajo en equipo, cuyo propdsito
es identificar, analizar y resolver
problemas relacionados con el
trabajo de los miembros de un
equipo, con el objeto de mejorar
la productividad y la calidad.

Cliente: cualquier individuo, familia, grupo
o comunidad interno o externo a la
organizacién, que recibe productos
y servicios de esta a cambio de
una paga que el cliente hace.

Cédigo de ética: conjunto de estdndares
para la construccién y funcionamiento
de los principios de la moral
aplicados a las acciones humanas.

Competencia: capacidad de un individuo
por mantener un desempefio efectivo
a través de un conjunto de acciones en
diversos dmbitos, lo cual constituye un
perfil de desempefio, que puede apli-
carse a cualquier tipo de organizacion.

Competencia organizacional: conjunto de
recursos disponibles o necesarios para
que la organizacién sea capaz de sa-
tisfacer las nuevas necesidades de los
clientes y grupos objetivos, asi como
las nuevas oportunidades surgidas.

Competitividad: capacidad de operar con
ventajas relativas en relacién con
otras organizaciones que buscan los
mismos mercados y recursos, donde
los clientes cada vez exigen calidad.
Cumplimiento, servicio y precio.

Compromiso: significa ir hasta el
final de las tareas; es cumplir
responsablemente con la obligacién
contraida, es el ultimo elemento de
la trilogia que conduce a la armonia
(disciplina, constancia y compromiso).
El compromiso se alimenta del
espiritu para ejecutar las labores
diarias de tal forma que se desarrollen
con armonia y disposicion.

Confiabilidad: factor fundamental que hace
referencia a que el cliente pueda estar
seguro del buen desempefio y res-

puesta de un proveedor de productos
o servicios para cumplir sus objetivos.

Confidencialidad: respeto a los derechos del
cliente para controlar la distribucién y
difusién de sus datos. Limitacién del
acceso, de la informacién y datos de
los individuos que tienen la necesidad,
el motivo y esté autorizado su acceso.

Consenso: consentimiento de todas las per-
sonas que componen un grupo para
actuar o para emitir una conclusién.

Control: evaluacién sistematica
de una actividad.

Control de procesos: monitoreo perié-
dico del proceso encaminado a
detectar si alguna variable no estd
operando dentro de los margenes
permisibles (causa especial), lo que
llevaria a establecer acciones para
devolverle a su nivel ideal. Se utiliza
comunmente herramientas de tipo
estadistico para el control del proceso
y para la prevencién de defectos.

Costo de calidad: se refiere a los costos
atribuibles a la produccién de calidad
que no esté en un 100% perfecta.

Se clasifica en costos de prevencién,
costos de evaluacién, costos de fallas
externas y costos de fallas internas.

Creencias: idea trascendental a la que
alguien le presta sentimiento
firme, considerandola como verdad
indudable. Hace parte de la cultura.

Criterio: elementos predeterminados
contra los cuales los aspectos de
calidad del producto o servicio
deben ser comparados.

Cultura: conjunto de valores, costumbres,
expectativas, creencias, sistemas,
procesos, politicas y normas acepta-
das y practicadas en una sociedad.
Patrén por el cual todos los indivi-
duos que pertenecen a un grupo o
sociedad son educados e incorpo-
rados a la actividad del mismo.

Cultura de calidad: conjunto de valores
y habitos que posee un grupo de

personas que complementados con
el uso y préctica de herramientas de
calidad en el actuar diario les permiten
colaborar con la organizacién para
afrontar los retos que se presenten
en el cumplimiento de la misién.
Cultura efectiva: aquella en la cual los
rasgos que la determinan cubren
en forma equilibrada las distintas
dimensiones que afectan la
efectividad de la organizacién.
Cultura organizacional: conjunto de
creencias, ritos, valores y principios
que son compartidos por los
miembros de una organizacién.
Dato: valor de una variable asociado a un
acontecimiento. Cuantificacion de
un fenémeno. Registro individual
y puntual de un hecho. Materia
prima de la informacién.
Despliegue de politicas: significa
dividirlas en otras politicas bajo la
responsabilidad de personas en
cada nivel, donde cada directriz
establecida estd intimamente ligada a
la original. La ejecucion de la politica
desplegada deberd garantizar el
cumplimiento de la directriz original.
Despliegue del direccionamiento: proce-
so mediante el cual la organizacion
hace que sus directrices establecidas
se desglosen en metas y acciones
para las distintas dreas, asegurando
pertinencia y coherencia de esfuer-
zos y garantizando su ejecucion
mediante planes de accién.
Direccionamiento estratégico: concepto
amplio que significa focalizar esfuerzos
y lograr solidaridad hacia propésitos
comunes. No es un sistema gerencial ni
un instrumento especifico; busca orien-
tar la organizacién hacia el futuro y
hacia el mercado (entorno), para garan-
tizar su supervivencia a largo plazo. Es
un proceso o método mediante el cual
la direccién involucra la planificacién, la
toma de decisiones y el establecimiento
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de procedimientos para ejecutar las de-
cisiones, asi como hacer que las demds
personas de la organizacién hagan las
tareas encomendadas y supervisadas.

Documentacidn: es el registro cotidiano
del desempefio de los procesos y
sistemas. Constituye el acervo de
conocimientos de la organizacién
y permite evaluar y mantener
vigente la tecnologfa operativa.

Disefio: proceso previo de configuracién
mental —pre-figuracién— en la bus-
queda de una solucién en cualquier
campo. Deriva del término italiano
disegno, que significa dibujo, designio;
signare, signado, “lo por venir”, el
porvenir; visién del futuro representa-
da graficamente; lo hecho es la obra,
lo por hacer es el proyecto; el acto
de disefiar como prefiguracion es el
proceso previo en la busqueda de una
solucién o conjunto de soluciones.

Efectividad: (del latin: efficere: ejecutar,
obtener como resultado).

Capacidad de respuesta a las
exigencias de la sociedad.

Eficacia: (del latin: efficax: eficaz. Que
tiene el poder de producir el efecto
deseado). Capacidad de alcanzar
los resultados esperados.

Eficiencia: (del latin: efficientia:
virtud de producir). Capacidad
de producir al méximo con el
minimo consumo de recursos.

Empoderamiento: forma fundamentalmente
distinta de trabajar en conjunto, donde
los empleados se sienten responsa-
bles no solo de hacer su trabajo, sino
también de hacer que la institucién
trabaje mejor, solucionando activa-
mente problemas, ayudando a planear
cémo deben hacerse las cosas y cémo
hacer para que estas se lleven a cabo.

Enfoque: se refiere a la concepciény
a las directrices que orientan a
la organizacién, y a los métodos
utilizados para lograr el propésito

©333°

establecido en cada tema o
factor que va a evaluarse.

Equipo de alto desempefio: se caracteriza
por tener un objetivo claro y retador,
estar estructurado en funcién de los
resultados esperados, contar con
miembros competentes, tener un com-
promiso comun, operar dentro de un
clima de cooperacién, contar con paré-
metros para la medicién, recibir apoyo
y reconocimiento extenso, y tener un li-
derazgo basado en principios y valores
de la organizacién que permanecen.

Error: falla en completar una accién
como estaba planeada o el uso de
un plan equivocado para alcanzar
un objetivo, sin la intervencién
de un evento impredecible.

Estdndar: nivel alcanzable y deseable del
desempefio contra el cual puede ser
comparado el desempefio actual.

Estandarizacion: proceso sistematico
y dindmico que permite disefiar e
implementar estdndares (procedi-
mientos documentados, utilizados
en comun y varias veces por todas las
personas involucradas en el desarrollo
de un proceso). Los estandares son
un instrumento bdasico para gerenciar
los procesos y garantizar la calidad.

Estrategia: conjunto de acciones
encaminadas a desarrollar los planes.

Estrategia corporativa: conjunto de decisio-
nesy acciones que, tras adaptar los
recursos existentes a la evolucién pre-
vista del entorno, pretenden a mediano
o largo plazos alcanzar unos objetivos.

Estratificacion: clasificacion de datos en
grupos con caracteristicas similares.

Estructura: aspectos de evaluacién que
refieren a un conjunto de recursos y
personas que permiten dar el servicio
y la forma en que ellos se organizan.

Evaluacion: emisién de un juicio al
comparar lo que deberia ser con lo
que es, a través de indicadores y
de estandares cuando se miden.

Excelencia: grado eminente de perfeccién.

Factores clave: aspectos relevantes del
asunto o negocio necesarios para
alcanzar el éxito. De ellos depende
el cumplimiento de los objetivos
en un sistema o en un proceso.

Fortalezas: son las causas o procesos de
dominio interno de las instituciones
y representan factores potenciales
ante el medio externo.

Flujograma o diagrama de flujo: consiste
en representar graficamente hechos,
situaciones, movimientos o relaciones
de todo tipo, por medio de simbo-
los. Sus principales simbolos son:
operacion, inspeccién, transporte,
demora, almacenamiento o combi-
nacién de algunas de las anteriores.

Garantia de calidad: todo aquello que
realizan los individuos para man-
tener o mejorar la calidad.

Gerenciar: accién de planear, dirigir,
conducir y liderar las funciones de
una organizacién. Formulacién,
ejecucion y evaluacion de
acciones que permiten que una
organizacion logre sus objetivos.

Gerencia de la cultura: toda accién delibe-
rada y planificada que busca crear,
evolucionar o fortalecer los rasgos cul-
turales deseables de una organizacién.

Gerencia del dia a dia: acciones y verifica-
ciones diarias realizadas para que cada
persona pueda asumir las responsabi-
lidades en el cumplimiento de las obli-
gaciones atribuidas a cada individuo
y a cada organizacién. Busca definir,
mantener y mejorar los procesos
repetitivos, a través de la implementa-
cion del ciclo de gerencia basica pHVA:
planear, hacer, verificar y ajustar.

Gestidn: accién o efecto de administrar.
Conjunto de acciones que se
llevan a cabo para resolver
un asunto (resultado).

Gestion: diario quehacer de los
planes institucionales.



Gestidn de la calidad total: enfoque
de la gestion para el éxito a largo
plazo, a través de la satisfacciéon
del cliente, que se basa en la par-
ticipacién de todos los miembros
de la organizacién para mejorar los
procesos, productos y servicios, y
la cultura en los cuales se trabaja.
Gestion integral por calidad: pensamiento
social estructurado que tiene como
propésito que una organizacién
se desarrolle de manera integral y
armdnica, entendiendo por ello que
se logre el mayor beneficio y satis-
faccién para las partes interesadas.
Implementacion: se refiere a la forma en
que se lleva a la préctica cotidiana
el enfoque, asi como su alcancey
extension dentro de la organizacion,
Implementacién en el dia a dia: forma
de garantizar la operacionalizacién
del direccionamiento estratégico,
asegurando que mediante la eje-
cucién de los procesos rutinarios
estd contribuyéndose al logro
de los grandes propdsitos.
Indicador: magnitud utilizada para medir
o comparar los resultados efecti-
vamente obtenidos en la ejecucién
de un proyecto, programa o activi-
dad. Se considera también como
una unidad de medida que permite
conocer la condicién de una activi-
dad o un conjunto de actividades
en un momento determinado.

Indicador clave: relaciones que existen entre
los elementos medibles de un sistema,

que describen sus caracteristicas de
operacién mas importantes o criticas.
Indicador de efectividad: mide el grado en
que el sistema contribuye al logro de
los fines para los cuales fue dise-
fiado, asi como el desempefio del
servicio o de las tareas realizadas.
Indicador de resultado: muestra los
resultados obtenidos en los procesos;
marca la capacidad de los mismos.

indice de capacidad del proceso: valor
de la tolerancia especificada
para la caracteristica dividido
entre la capacidad del proceso.
Existen diversos tipos de indices
de la capacidad del proceso,
entre ellos los cpk y cP.

Innovacion: creacién organizada de
cambios positivos, que llevan a
introducir una novedad en algo.

Innovacién: aplicacién de nuevas ideas,
conceptos, productos, servicios y
practicas, con la intencién de ser utiles
para el incremento de la productividad.

Insumos: recursos humanos,
financieros, de infraestructura,
materiales, etc., que utiliza una
institucién para producir bienes.

ISO: es una organizacién internacional
no gubernamental, compuesta por
representantes de los organismos de
normalizacién (ON) nacionales, que
produce normas internacionales indus-
triales y comerciales. Dichas normas se
conocen como Normas 150 y su finali-
dad es la coordinacién de las normas
nacionales, en consonancia con el Acta
Final de la Organizacién Mundial del
Comercio, con el propésito de facilitar
el comercio, facilitar el intercambio
de informacién y contribuir con unos
estdndares comunes para el desarro-
llo y transferencia de tecnologias.

Know-how: conocimientos técnicos
que posee un individuo
0 una organizacién.

Kaizen: término que en japonés significa
“mejoramiento en todos los
aspectos de la vida”; se fundamenta
en el uso constante y permanente
en todas las actividades de la
organizacién del PHvA, utilizado
por Deming para explicar de forma
amplia la teoria de Shewart.

Liderazgo: compromiso de la
administracion o de la gerencia
para lograr que la organizacién

dé cumplimiento a su misién,
visién y objetivos estratégicos,
mediante la implementacién
de diversas estrategias, en el
marco de valores corporativos.

Mapa de procesos: esquema que permite
conocer de manera préctica el
conjunto de procesos y la relacién que
estos tienen entre si para garantizar
el compromiso de la organizacién
en asegurar el cumplimiento de la
promesa de valor para los clientes.

Matriz: en general, cualquier tipo
de ordenacién (alfanumérica),
que representa un orden,
asociacién o forma de unién
de una o més variables.

Medidas de resultado: herramientas o
indicadores para evaluar el impacto
real de las acciones de la institucién.
Una medida de resultado es un medio
para la comparacién cuantificada
entre el resultado real y el esperado.

Mejoramiento continuo: el mejoramiento
continuo o kaizen es un conjunto
de conceptos, procedimientos
y técnicas mediante los cuales
la organizacién busca mejorar
en forma continua todos sus
procesos, tanto de bienes como
de servicios, en pasos graduales.

Mejoramiento continuo de procesos: se
refiere a actividades dirigidas a elevar
los estdndares actuales. Significa
pequefios mejoramientos como
resultado de esfuerzos continuos.

Misién: propésito general de una
organizacién que incluye a quienes
beneficiarg, las necesidades
que cubrird y las caracteristicas
generales de lo que entregara
para cumplir con estos beneficios
y cubrir esas necesidades.

Momentos de verdad: hecho que ocurre
durante la interaccién entre la
organizacién que proporciona
un servicio, a través de sus
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instalaciones, o un miembro de su
personal y el cliente que lo recibe.
Monitoreo: vigilancia constante y medicién
sistemdtica de un fenémeno; se
utiliza para detectar tempranamente
cualquier alejamiento del buen
manejo o estdndar del proceso y su
correccién inmediata. Se utilizan
criterios explicitos para temas
considerados como importantes,
esenciales o bésicos, manejados
en condiciones especificas.
Motivacién: obtencién de lo mejor de cada
personay de su completo potencial.
Nivel: grado alcanzado por una magnitud
de comparacién con un valor que
se toma como referencia. En este
caso se refiere a los resultados
obtenidos en relacién con los
resultados de los lideres, los
objetivos y las metas fijadas.
Objetivos estratégicos: describen
resultados més especificos
que los del objetivo general y
corresponden a lo que espera
lograrse mediante acciones més
detalladas del negocio que se
despliegan del objetivo general.
Objetivos generales: corresponden a los
resultados que desean alcanzarse a
través de las actividades del negocio.
Organizacion: es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas
formado por dos o més personas;
la cooperacién entre ellas es
esencial para la existencia de la
organizacién. Una organizacion
solo existe cuando hay personas
capaces de comunicarse y que estdn
dispuestas a actuar conjuntamente
para obtener un objetivo comtin. Es
un conjunto de cargos cuyas reglas 'y
normas de comportamiento deben
sujetarse a todos sus miembros y asf
valerse del medio que permite a una
empresa. La organizacién es el acto
de disponer y coordinar los recursos
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disponibles (materiales, humanos
y financieros). Funciona mediante

normas y bases de datos que han sido

dispuestas para estos propésitos.

Organizacién matricial: estructura
funcional transversal que da
lugar a una mayor coordinacién
horizontal de tareas especializadas
y responsabilidades.

Oportunidad: dimensién de la actuacién
referente a la manera en que se
presta la asistencia o se realiza
una intervencioén en el momento
mads beneficioso o necesario.

Oportunidad de mejoramiento: vacio
existente en los sistemas o en
la institucién con respecto a
enfoque, implementacién y logros
de tal modo que: la organizacion
no cuenta con una visién de
sistema que articule los diferentes
procesos, o la operacién de los
procesos no responde con claridad
al direccionamiento estratégico
que la institucién ha formulado.

Plan de calidad: plan que integra
filosoffas de calidad en el entorno
de una organizacién. Incluye
estrategias y acciones especificas
de mejoramiento continuo.

Planificacion: funcién bésica de la
gestion que determina lo que debe
conseguirse, cudndo y con qué.

Planificacién de la calidad: proceso
de determinacién y desarrollo de
planes que traza la alta direccién.

Politica: afirmacién escrita que determina
a grandes rasgos las directrices
de accién de una empresa para el
logro de los objetivos trazados.

Principio: norma, concepto o regla
de conducta. Verdad o idea
que sirve de fundamento a
otras o a un razonamiento.

Problema: desviacién entre lo que
se espera esté sucediendo y lo
que realmente sucede con la

importancia suficiente para justificar
la correccién en el proceso.

Procedimiento: manera en que debe
realizarse un proceso.

Proceso: un proceso (del latin processus)
es un conjunto de actividades o
eventos que se realizan o suceden
(alternativa o simultdneamente)
con un determinado fin. Proceso
es “un conjunto de actividades que
reciben una o mas entradas, y crean
un producto, servicio y valor para
el cliente”. (Hammer y Champy).

Proceso: conjunto de actividades
mutuamente relacionadas e
interdependientes que transforman
los insumos o entradas en
productos o servicio —salidas—
con un valor agregado.

Procesos claves: procesos esenciales
para el funcionamiento de la
organizacién en todos los niveles
(estratégico, tactico y operacional),
asi como para la consecucién de las
metas establecidas. Los procesos
claves generan las caracteristicas
del producto o servicio que son
apreciadas por el cliente.

Productividad: relacién entre la cantidad
o valor de los bienes y servicios
producidos con la cantidad o
valor de los recursos utilizados.

Reconocimiento: estimulos econémicos
o sicosociales que distinguen y
promueven el alto desempefio.

Resultado: efecto y consecuencia
de la actuacién o no actuacién
de una funcién o proceso.

Redes PERT-cPM: PERT: Program Evaluation
and Review Technic, cpm: Critical
Path Method. Estas dos técnicas
fueron desarrolladas al mismo
tiempo, en primer lugar por la DuPont
de Nemoirs, para sus plantas de
produccién y por la Armada de EE.UU.
para el desarrollo de su proyecto
Polaris, de balistica y proyectiles



de largo alcance. Al haberse
desarrollado simultdneamente,
empezaron a unirse; actualmente se
entiende como una sola herramienta
de disefio, andlisis y control.
Riesgo: probabilidad de una
posible pérdida; situacién que
involucra la incertidumbre.
Satisfacer: proceso consistente en
hallar, aceptar y poner en préctica
la alternativa que mejor satisface
ciertos objetivos minimos.
Seguridad: consiste en lograr el mejor
equilibrio posible entre los riesgos
y los posibles beneficios que se
derivan de los servicios prestados.

Seis sigma: programa de mejoramiento de

calidad basado en una metodologia
que utiliza herramientas estadis-
ticas de andlisis que permiten la
reduccién de la variabilidad de los
procesos, de tal manera que précti-
camente se eliminan los defectos.
Servicio: actividad o sistema de natura-
leza casi siempre intangible, que
se realiza a través de la interaccién
entre el cliente y el empleado.
Siete herramientas de calidad: son aque-
llas que ayudan a la organizacién
a comprender sus procesos con el
fin de mejorarlos. Las herramientas
son: el diagrama de causa y efecto,
la hoja de verificacién, la grafica
de control, el diagrama de flujo, el
histograma, el diagrama de Pare-
toy el diagrama de dispersion.
Sinergia: principio de la teoria de siste-
mas que sefiala que el todo es més
que la suma de las partes. Esto
quiere decir que se obtienen me-
jores resultados cuando se unen
los esfuerzos de las partes, que si
cada uno actua por separado.
Sistema: un sistema (del latin systema,
proveniente del griego cvotNpHO)
es un conjunto integrado, real o
abstracto, de componentes o partes

que se interrelacionan. Estos ele-
mentos pueden llamarse médulos.
A su vez cada médulo puede ser un
subsistema, dependiendo de si sus
propiedades lo definen a su vez o no
como un sistema. Sistema es un todo
organizado y complejo; un conjunto
o combinacién de cosas o partes que
forman un todo complejo o unitario.
Es un conjunto de objetos unidos
por alguna forma de interaccién

o interdependencia. Los limites o
fronteras entre el sistemay su am-
biente admiten cierta arbitrariedad.

Sistema: conjunto integrado de procesos
cuyo fin es crear valor al cliente.

Solucién de problemas y anomalias: su
propésito es lograr el mejoramiento
de los procesos y de los resultados a
través de la metodologia de solucién
de problemas que surjan en su desa-
rrollo, garantizando el bloqueo efec-
tivo de las causas que los generan.

Tecnologia: conjunto de conocimien-
tos y medios técnicos aplicados
al desarrollo de una actividad.
Utilizacién de la ciencia.

Tendencia: direccién que toma cual-
quier fenémeno. Direccién de los
resultados de un proceso desde
el punto de vista estadistico.

Toma de decisidn: proceso de reconocer
un problema o un planteamiento a
futuro que lleva a desarrollar y evaluar
alternativas y elegir una o dos de
ellas. Puede tomarse la decisién bajo
certidumbre (se conocen todas las
variables), bajo riesgo (se desconoce
alguna de ellas), y bajo incertidum-
bre (no se conocen las variables).

Transformacién cultural: proceso que
conduce a definiry llevar a cabo las
acciones necesarias para modificar
o promover creencias o actitudes
de las personas de la organizacién
que impedirian o reforzarian el logro
del propésito de los objetivos.

Trilogia de Juran: concepto propuesto por
Juran, en el cual se divide el proce-
so de administracién de calidad en
planeacién de calidad, control de
calidad y mejoramiento de calidad.

Usuario: es quien recibe el bene-
ficio pretendido sea o no el
comprador del mismo.

Validez: (de datos): verificacion de la
correccién de los datos; refleja una si-
tuacién verdadera. También se refiere
a la caracteristica de un instrumento
de medir lo que se propone medir.

Valor: cualidades, caracteristicas, atrac-
tivos o propiedades del producto
o servicio que son apreciados o
tenidos en estima por el cliente y
que provocan el deseo de poseerlo.

Valor agregado/creado: es el conjunto
de componentes o caracteristicas
utiles para el cliente, que un proce-
so incorpora o agrega al producto
y/o servicio; se produce entrega
para exceder los requisitos impli-
citos y explicitos del cliente.

Valores: principios basicos establecidos
por los actuales lideres de la or-
ganizacion y que deben validar las
acciones de la empresa, en busca
de la realizacién de su visién. Las
normas, principios o estdndares
sociales aceptados o mantenidos por
el individuo, clase, sociedad, etcétera.

Valor de costo: es |la suma de traba-
jo, bienes y gastos para generar
un servicio; por ejemplo, una
operacion financiera incorpora
productos financieros, un tiempo
de trabajo, gastos de agua, luz y
amortizacién de elementos, como
computadores e impresoras.

Valor de la estima: guarda relacién con
la idea de escasez, es decir, los
servicios no pueden adquirirse de
forma ilimitada para satisfacer las
necesidades de las personas, porque
no existen tantos proveedores ni
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pueden producirlos o los consu-
midores no pueden pagarlos.
Variable de proceso: factores del
proceso que pueden ser contro-
lados por el investigador y se
piensa que estan relacionados
con la variable de la respuesta.
Variabilidad: fené6meno inherente a
todas las cosas de la naturaleza,
que sefiala que no existen dos
cosas iguales en todo el universo.
Variacion: cambio en datos, en una
caractistica o funcién provocado por
alguno de los siguientes factores:
causas especiales, causas comunes,
alteracion o variacién estructural.
Ventajas diferenciables: son atributos
que hacen que un producto sea
mejor, en alguin aspecto, que otro,
porque es mds barato, de mayor
calidad, funciona mejor, puede
comprarse en mds lugares.
Valores socioculturales: son los limites
morales y éticos en que por convic-
cién de los grupos se desenvuel-
ven la estrategia y la operacién.

Vision: define y describe la situacién futura

deseada por la organizacién y sirve
de guia para la orientacién de los

objetivos y actividades por desarrollar

para alcanzar el estado deseado.
Visién: situacién prevista para el fu-

turo de la organizacién; el suefio

(meta) de la alta direccion.

Vision de la calidad basada en el producto:

la calidad estd presente en todas las

caracteristicas del producto fabricado.

Vision de la calidad basada en el usuario:
visién de la calidad resultante del
uso de un producto o servicio.

Visién sistémica: enfoque que permi-
te visualizar sistemas y procesos
en una organizacién de manera
integral, de tal forma que se ase-
gure que estos interactuan entre
si con el propésito de cumplir con
la misién de la organizacién.
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Voz del cliente: es un grupo de metodolo-
gias y herramientas de gestién, que
permite a las instituciones identificar
a sus clientes actuales y potencia-
les sistemdticamente, conocer sus
expectativas, traducirlas a proce-
sos operacionales que les permita
cumplir con dichas expectativas y
establecer un sistema de seguimiento
que lleve a entender a la institucién
si estd cumpliendo con el servicio
requerido. Por ejemplo, encuestas
de satisfaccién, sistemas de ma-
nejo de quejas y reclamos, paneles
de clientes para identificar 4reas
sensibles, asi como sus expectati-
vas y requerimientos, etcétera.
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Este libro es un compendio de teorias, conceptos y experiencias
descritas por distintos autores relacionados con la calidad, la
administracion y las organizaciones que gestionan por procesos; incluye
herramientas administrativas, técnicas y de servicio, procesos y
ejercicios que sin duda ayudarén a fortalecer |a estrategia empresarial y
apoyaran las medidas de desempefio, que al ser planeadas, implantadas
y verificadas conducen al mejoramiento continuo y a generar los
cambios que impone la globalizacién.

El mejoramiento, esa necesidad tan sentida y tan presente en todos
los dmbitos de la vida humana, en especial en el mundo de las
empresas, publicas y privadas, requiere que las cosas se hagan cada dia
mejor, con velocidad de respuesta y a bajo costo, para que puedan
integrarse adecuadamente los elementos de la administracién por calidad,
entre los cuales sobresalen: la nueva cultura que debe ser adoptada para
incursionar en mercados mundiales; la planeacién estratégica que fije
los derroteros de competitividad de las empresas para que puedan
alcanzar plenamente su misién; el talento humano de personas de
calidad que desarrollen procesos de calidad; el mejoramiento continuo
apoyado en el aseguramiento de la calidad y en enfoques modernos,
como el Seis Sigma, el benchmarking y la gerencia de servicio.

Pero, sobre todo, porque la administracién de hoy y del futuro
requiere, ademads de seguir ciertas reglas de la administracion
tradicional, romper los paradigmas que han acompariado a la forma de
dirigir las empresas, como: planear a corto plazo; pensar solo en las
utilidades en contra del beneficio de los empleados y consumidores;
olvidarse del ser humano como la razén de ser del sistema publico y
privado, y no pensar en el medio ambiente como una responsabilidad
con la sociedad.

La calidad, entendida como calidad de vida, calidad de los sistemas,
calidad de los bienes y servicios, calidad de las personas y, en definitiva,
de todo aquello que contribuya a darle un bienestar a la sociedad, debe
verse como el principio rector de las empresas. Por eso este libro
constituye un extraordinario apoyo a directivos que estén interesados en
el concepto con el cual deben dirigir y administrar la calidad de su
empresa y en reconocer, a la vez, la importancia del buen manejo de los
procesos. Es fuente de informacién para estudiantes que quieren
aumentar sus competencias y docentes que requieren afianzar o
retroalimentar sus conocimientos sobre el tema, y una guia de referencia
cierta para la consultoria empresarial.

A Alfaomega Grupo Editor
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