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CALIDAD

- l. INTRODUCCION-HISTORIA

‘Reunirse en equipo es el principio,
mantenerse en equipo es el progreso,
trabajar en equipo es el éxito.”
Taylor

/
Segﬂn Frederick W. Taylor, el iniciador de la administraciéon cientifica, toca a la
administracion definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y
la relacién que debe darse entre tiempos y movimientos. La tarea de control de calidad
compete a los supervisores. Esta es una de sus ocho tareas especificas.

G. S. Radford, en su obra The Control of the Quality in Manufacturing afirma que
la inspeccion tiene como propésito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para
comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que estos han sido identificados,
personas especializadas en la materia deben ponerles remedio.

El control de calidad moderno, comenzé en los afios 30 con la aplicacion
industrial del cuadro de control ideado por el Dr. W. A. Shewhart, de Bell Telephone
Laboratorie, actualmente se le denomina Control Estadistico de la Calidad o Statical
Quality Control (CCE O SQC, respectivamente).

En 1931, W. A. Shewhart publicé su libro Economic Control of Quality of
Manufactured Product. Proporciona una definicién precisa del control a efectuarse en
el proceso de manufactura, desarrolla técnicas eficaces para monitorear y evaluar dia a
dia la produccién, al mismo tiempo que propone diversas formas para mejorar la
calidad. Desarrolla técnicas estadisticas sencillas para determinar dichos limites y
graficas de control en las que se pudieran presentar los resultados.

Dodge y H. G. Roming, también de los laboratorios Bell comenzaron a trabajar
con miras a la publicacidon final de las Tablas Dodge-Roming de muestreo de
inspeccion, que se convirtieron y atn se utilizan como referencia estandar en el area de
muestreo de aceptacion.

En diciembre de 1940, el Departamento de Guerra de Estados Unidos formo un
comité para establecer estandares de calidad. La segunda guerra mundial fue el
catalizador que permitié aplicar el cuadro de control a diversas industrias en los
Estados Unidos, cuando la simple reorganizaciéon de los sistemas productivos resulto
inadecuada para cumplir las exigencias del estado de guerra y semiguerra. Pero al
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utilizar el control de calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos militares de
bajo costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de guerra que se publicaron en
ese entonces se denominaron Normas Z-1.

Inglaterra también desarrollo el control de calidad muy pronto. Habia sido el
hogar de la estadistica moderna, cuya aplicacién se hizo evidente en las Normas
Britanicas 600 en 1935 basadas en el trabajo estadistico de E. S. Pearson. Mas tarde
se adoptd la totalidad de las normas Z-1 norteamericanas como Normas Britanicas
1008. Durante los afios de la guerra, Inglaterra también formulé y aplicé otras normas.

En 1942 el Departamento de Guerra establecié la secciéon de Control de Calidad,
organismo en el que ocuparon puestos relevantes algunos especialistas en estadistica
de la compariia Bell.

El Japén se habia enterado de las primeras Normas Britanicas 600 en la
preguerra y las habia traducido al japonés durante la misma.

La mayoria de los industriales y los cientificos sienten la necesidad de
comunicarse con otros que tienen los mismos intereses; en consecuencia, en 1944
apareci6 la revista Industrial Quality Control. Cuando en 1946 se formé la American
Society for Quality Control (ASQC), esta tomo a su cargo la publicaciéon de dicha
revista. En 1968 se le cambio el nombre a Quality Procrees y al afio siguiente se inicio
la publicacién de un suplemento llamado Joumnal of Quality Technology.

Deming pone de relieve la responsabilidad que la alta gerencia tiene en la
produccion de articulos defectuosos. Juran investiga los costos de la calidad.
Feigenbaum, por su parte, concibe el sistema administrativo como coordinador, en la
compaiiia, del compromiso de todos en orden al logro de la calidad. Crosby es el
promotor del movimiento denominado cero defectos.
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- Il. CALIDAD

[.- PROCESO HISTORICO DEL CONCEPTO DE CALIDAD ;. |

/4
E n el concepto de calidad total, es necesario hacer una breve resefia histérica de
A.4A\as etapas por las que han atravesado las empresas que han tratado de
asegurarse o garantizar una mejor calidad de productos y servicios.

EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

« El anico control de calidad a posterior], eran los consumidores, usuarios o clientes.

1a. | Esto se mantuvo durante siglos debido a que la demanda de productos y servicios era muy
etapa | superior a la oferta la cual era muy poco variada. Ante una mala calidad reiterada, recurrian a un
sustituto u optaban por no consumir o utilizar el producto/servicio.

A principios de siglo, se inicia la competencia tanto nacional como internacional, provocando que
las empresas comiencen a preocuparse por mantener un cierto nivel de imagen de calidad, con el
2a. |fin de asegurarse la lealtad y aceptiacion.
etapa|e EI control de calidad se centra en la revision y control de los productos terminados
antes de ser despachados al mercado.
Los productos/servicios defectuosos los eliminaban representando un alto coste para la empresa.

3a. |e Controlan la calidad de los productos/servicios durante el proceso de produccién.
etapa | Por lo tanto, los rechazos y descartes determinaban que el coste de las pérdidas fuera menor.

El desarrollo de la produccion en serie se crea, permitiendo aislar con facilidad las diferentes fases
del proceso.
4a. |« Se incorpora el control de las materias primas y materiales recibidos o procesados en la
etapa empresa, utilizados en la produccién/operacién.
= FEl control de calidad se centraba casi exclusivamente en métodos y procedimientos
estadisticos.

5a. |e EIl concepto de control de calidad se amplia para incorporar el desarrollo de procesos y
etapa sistemas productivos capaces de asegurar la calidad final del producto/servicio.
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CONTINUACION DE LA EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

» Se comienza a percibir y considerar la importancia que tiene la incidencia del factor
6a. humano en el proceso de <<aseguramiento>> de la calidad.

etapa|e Los procesos de control de calidad comienzan a verse desde la 6ptica de los

consumidores, usuarios o clientes.

7a. |= Se llega a la conviccién de que para lograr productos/servicios de calidad es necesario
etapa realizar disefios de calidad: la calidad esta en el disefio.

8va. | Las empresas llegan al convencimiento de que no pueden realizar disefios de calidad si
etapa en la organizacién no existe una cultura empresarial orientada, con toda claridad, a la
calidad.

Las empresas constatan que las areas de produccion u operaciones de una empresa industrial o

de servicios no actian aisladas del resto de la organizacién, conclusion:

e La calidad solo se logra cuando toda /la empresa esta decidida y claramente orientada a
9a. la calidad.

etapa | Las areas de produccion u operacion NO pueden lograr niveles éptimos de calidad si no

cuentan:

= Con el apoyo total de los niveles de direccién y

e Con la colaboraci6én (debidamente orientada y centrada a la calidad) de las demés 4reas

de la empresa: marketing y ventas, contabilidad, administracién, etc.

En los dltimos afios y con motivo del recrudecimiento de la competencia y la sofisticacion de los

consumidores, usuarios o clientes, las empresas se percatan de que:

e No sélo deben asegurarse de la calidad de sus productos/servicios en si, sino que,
ademas, deben garantizar la <<calidad>> del uso, consumo y posesién de los productos
o servicios cuando ya estin en las manos de los consumidores, usuarios o clientes.

Surge la preocupacién de las empresas respecto a que la relacion empresa-mercado se realicen

siguiendo estrictos criterios de calidad. Incluye aspectos como:

10a. | Los procesos de entrega, los servicios de pre y posventa, las garantias, la gestion de las quejas y

etapa | las reclamaciones, etc.

Como resultado del proceso histdrico acumulativo se llega al :

s Concepto de Calidad Total, company-wide quality control o CWQC, en inglés, el cual
descansa en tres principios basicos:

1. La calidad es responsabilidad de todos.

2. La calidad debe ser <<construida>> en todas las fases y procesos que intervienen,
directa o indirectamente, en el disefio, la produccién y/o prestacién del producto o
servicio.

3. La calidad de un producto/servicio no la determina la empresa: la definen y evalian los
consumidores, usuarios y clientes.




| CAMBIOS EN EL ENTORNO. |

e acuerdo con A. Zaidi, las exigencias que el nuevo entorno impone a las
empresas parecen muy claras:

Para ser competitivos es necesario desarrollar prestaciones, es decir, productos
y servicios:

1. En espacios de tiempo cada vez mas cortos.
2. Con unos costos cada vez mas bajos.
3. De una calidad cada vez mayor.

[ " ¢QUE ES CALIDAD? |

No todas las personas utilizan la palabra calidad con el mismo significado. El
problema que plantea el logro de una conceptualizacién precisa y uUnica de la
palabra calidad radica en que, cuando se analiza con detalle, nos encontramos con
que casi cada persona tiene una concepcion diferente de ella. Pero, también, podemos
ver que esas diferencias de criterios se producen debido a:

1. La cantidad y variedad de criterios que utilizan las distintas personas
para definir lo que es la calidad de un producto o servicio.

2. La <<posicion>> que adoptan para definir y/o calificar la calidad de un
producto o servicio.

1. Criterios que se utilizan para definir la calidad

El analista Schnaars, basandose en los trabajos de muchos otros autores,
propone un esquema de la calidad que se estructura en funciéon de cuatro puntos de
vista (se refiere a lo que distintas personas consideran como el factor determinante
en la calidad de un producto o servicio) y ocho dimensiones, que se derivan de los
tres primeros puntos de vista.
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En la actualidad, en el ambito técnico, las empresas de avanzada se inclinan
a adoptar un punto de vista miiltiple, que incluye una mezcla de los cuatro puntos de
vista antes sefialados, ese enfoque conduce a definir la:

Calidad técnica integral de un producto/servicio, considerando e incluyendo
los cuatro puntos de vista y las ocho dimensiones del esquema de Schnaars.

LOS CRITERIOS DE LA CALIDAD, seglin Schnaars

CUATRO PUNTOS DE VISTA OCHO DIMENSIONES

Eficacia Funcional - Fiabilidad
Este enfoque se centra en la capacidad del|- Durabilidad
producto/servicio para cumplir, con la maxima |- Conformidad con las especificaciones
eficacia posible, las funciones para las que ha
sido disefiado.

Disefio excelente - Funcionalidad
Se considera que el producto o servicio para ser| (performance)
considerado de calidad, no sélo debe funcionar |- Caracteristicas externas
eficazmente y poseer la capacidad de prestar el | - Capacidad para prestar un servicio
sorvicio para el que se diseifia, sino que, ademas, | - Aspectos estéticos
debe poseer ciertas caracteristicas externas y
cumplir ciertos requisitos estéticos.

Satisfaccion de las necesidades - Calidad percibida
Un producto/servicio puede tener un disefio
excelente y funcionar con total eficacia, pero si
no logra un nivel superior de satisfaccién o no
responde con precisiébn a las necesidades y
deseos de Ilos consumidores, usuarios o
clientes, no puede ser considerado de calidad.

Excelencia <<alcanzable>>

Se refiere a la <<negociacién>> que tiene que
realizar |a empresa entre ofrecer un
producto/servicio que alcance los mas altos
niveles de calidad posible y un producto/servicio
que llegue a los consumidores, usuarios 0 clientes
al precio mas accesible posible; el punto justo
entre uno y otro se define como la <<excelencia
alcanzable>>, y determina la calidad del
producto/servicio.




2. Poéicién que se adopta para definir la calidad

Las diferentes visiones de la calidad se deben, también a las <<posiciones>>
que adoptan las personas. A este respecto, existen fundamentalmente, dos
posiciones:

1) Definir la calidad <<desde dentro>> de la empresa.
2) Definir la <<desde fuera>>.

1) Definir la calidad <<desde dentro>> de la empresa:

Las empresas siguen el criterio de considerar que son de calidad los productos
que responden con precisibn a las especificaciones, y estandares técnicos
establecidos internamente (punto de vista técnico) por los ingenieros , disefiadores,
ciertos requisitos minimos establecidos por el sector, por el Estado o por el mercado
pero que no satisfacen, necesariamente, las expectativas globales de los consumidores
o clientes.

2) Definir la calidad <<desde fuera>> de la empresa se centra en la constatacion de
que, en realidad:

e La Unica persona que puede definir con precision la calidad de un producto o
servicio es el consumidor, usuario o cliente. Sélo él sabe, con exactitud,
cuales son las caracteristicas y funciones que elevan el valor de un producto o
servicio.

| LA CALIDAD INTERNA Y LA CALIDAD EXTERNA l

LS dos tipos de calidad que esperan hoy en dia los consumidores, clientes son:

1) La calidad interna
2) La calidad externa
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1) La calidad interna corresponde con:

Lo que antes se denomind - calidad técnica integral; es decir, un
producto/servicio que responde, en un nivel muy alto, a las expectativas de los
consumidores, usuarios o clientes en los cuatro puntos de vista de Schnaars y sus
correspondientes dimensiones. Comienza con el disefio, caracteristicas funcionales,
etc. del producto o servicio y termina en el momento de la venta.

2) La calidad externa se relaciona con:
e La forma como es <<entregado>> el producto/servicio y
e La forma como responde a las expectativas del consumidor, usuario o cliente
en el proceso de uso, posesidén o consumo del producto/servicio.

La calidad externa comienza en el proceso de venta y no termina hasta la
conclusién definitiva del uso, consumo o posesion del producto/servicio. Para entender
mejor el concepto de calidad externa existen tres tipos de valor que se muestran en el
siguiente esquema: VALOR DE COMPRA, DE USO Y FINAL

Valor de Representa la respuesta a la pregunta:
compra << Cuanta satisfaccion creo que me va a reportar este producto o servicio?>>
El valor de compra constituye una funcién:
a) Del disefio externo o estilo del producto,
b) De las actividades de comunicacién y
¢) De la <<atmésfera >> que se cree alrededor del producto:
1.- Forma de exhibirlo,
2.- Capacidad de generar atraccion por el personal de ventas,
3.- Efc.

Valor de Se relaciona con la pregunta:

uso <<¢ Cuanta satisfaccion me produce este producto ahora que lo he comprado?>>

El valor de uso esta condicionado por factores como:

a) La aceptacion del disefio externo,

b} El equilibrio entre la aceptacién del disefio y el rendimiento efectivo del producto
(por ejemplo, <<es facil de utilizar, pero no funciona muy bien>> o <<puedo hacer casi
todo con este equipo, siempre y cuando logre aprender como se usa),

c) El nivel del servicio posventa (cuando es necesario) y

d) La calidad de la ingenieria y los métodos de produccién.

Valor Este se relaciona con |a pregunta:

final <<y Qué voy a hacer con este producto ahora que voy a desprenderme de éI?

Este valor depende:

a) Del disefio del producto,

b) Del grado en que pueda esperarse un determinado valor residual o de
<<sgalvacion>>y

c) De los sistemas que haya establecido la empresa para facilitar la realizacién de
ese valor residual.
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El valor total de un producto/servicio es percibido por los consumidores,
usuarios o clientes como la suma de los tres tipos de valor.

La calidad externa descansa no sélo en el disefio de eficientes sistemas (por
ejemplo, servicios durante y posventa), sino también depende de las personas y de su
disposicion y actitud, para que el proceso de entrega o prestacion del producto/servicio
(valor de compra) y su uso o consumo posterior (valor de uso) responda a las
expectativas y requerimientos de los consumidores, usuarios o clientes.

Por el deseo de elevar el valor de uso, los consumidores, usuarios o clientes -
desean y esperan productos y servicios que:

e Les sean entregados a tiempo y cuando los necesitan (no cuando puede la
empresa).

o Con cortesia. .

e En circunstancias y condiciones que respondan a las necesidades muy

- especificas de cada comprador.

e Con profesionalidad.

e Amparados por suficientes garantias de devolucién o reparacién.

e Con la seguridad de que no tendran problemas para (si es el caso) adquirir los
repuestos y cambios que necesiten.

e Etc.

[ EL CLIENTE: NUESTRO ADORABLE MONSTRUO |

( :/

( uando en la empresa se deciden por implantar programas y planes que tengan
como objetivo final mejorar o perfeccionar la ¢alidad, tanto interna como externa

de sus productos o servicios hasta alcanzar la calidad total, posiblemente, la mejor

actitud sera la de impregnar a toda la organizacién con la imagen que esboza Calgano

y que asemeja al cliente como verdadero monstruo.

e El principal objetivo de toda la empresa es el de satisfacer al cliente.
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EL CLIENTE MONSTRUO, seglin Calgano

HAMB! . . ;
.NF.N.-':E Los clientes poseen un hambre infinita de productos nuevos; una vez que ha devorado uno, el
monstruo quiere otro distinto; exige un renovacioén constante, cada vez mas acelerada.
pespiaDA- | El monstruo no mira a nadie a la cara; si no somos capaces de satisfacerle como él quiere, nos
Do ignora. :
exicente | Este es uno de los puntos neurdlgicos: el monstruo nos exige un esfuerzo continuo para
ofrecerle productos cada vez mejores; no tolera que nos distraigamos ni siquiera un momento.
unpoco |Latimidez del monstruo se expresa en dos vertientes:
TIMIDO a) Cuando no nos dice lo que en realidad desea, y somos nosotros quienes debemos descubrir
. @ interpretar sus deseos;
b) Cuando le damos algo que no le gusta, el monstruo no nos lo dice, no se queja: nos
abandona y nos ignora para siempre.
VENGAa- | También la venganza del monstruo se expresa de dos formas:
Tvo a) Si no le satisfacemos, se lamenta abiertamente ante otros monstruos; y ademas,
b} No vuelve a nosotros, sino que va a otro proveedor, olvidando todo lo que hicimos por él en
el pasado.
unroco | Cuando descubre algo nuevo, el monstruo se exita inmediatamente, y es capaz de olvidar una
INFANTIL | relacién de afios por el relumbrén de una oferta novedosa.
ENTRO- El monstruo quiere estar presente en cada punto de la empresa, en todas partes, vigilando y
METIOO criticando cada actividad.
TRANS- Al querer estar presente en cada punto de la empresa, el monstruo se camufla de mil maneras
FORMISTA |y con mil caras.
ecocen- | Cada monstruo al que servimos quiere ser considerado Gnico, distinto de los demas; cada uno
TRICO de ellos quiere ser satisfecho de forma especial, y no le importan las exigencias de los demas.
nuestro | El monstruo es nuestro patrén; tiene poder de vida o muerte sobre nosotros. Se dice que los
PATRON

accionistas son los patrones de la empresa, pero el auténtico propietario es aquel que tiene el
poder de vida o muerte sobre la empresa, es decir: el monstruocliente.

10
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. ill. CALIDAD TOTAL: ;POR QUE?

| INTRODUCCION |

7 .
E xXisten muchas razones de peso, para que una empresa incorpore en sus
)\ enfoques de gestion la calidad total, antes, mencionaremos algunos conceptos.

Las empresas existen porque existen consumidores, usuarios o clientes
(las empresas no existen sélo porque asi lo hayan deseado sus duefios). Las
empresas No subsisten porque posean edificios, maquinarias y equipos, ordenadores,
sistemas, personal, etcétera; y ni siquiera subsisten porque son capaces de producir
determinados productos o prestar determinados servicios.

Las empresas subsisten porque existe un grupo de consumidores, usuarios o
clientes que prefieren comprar sus productos o servicios y no los de la competencia. Si
en un mercado existen dos o mas competidores, los consumidores, usuarios o clientes
preferiran comprar los productos o servicios que perciben que les ofrecen un mayor
<<valor>>. En un mercado competitivo, los consumidores, usuarios o clientes siempre
tienen la dltima palabra.

| ¢QUIENES SON SUS CONSUMIDORES O CLIENTES? |

S
N
.\_)i su empresa lleva varios anos operando en el mercado, es casi seguro que:
» EI 80 por 100, o mas, de sus ventas, las haga a los mismos consumidores o
clientes que vuelven una y otra vez a comprar los productos de la misma
empresa.

Qué quiere decir esto?

e En primer lugar, que esos compradores vuelven una y otra vez a su empresa:

11



e Porque se sienten satisfechos con la calidad interna y externa que reciben
en ella.

e Porque los niveles de satisfaccion que perciben sus consumidores o
clientes les inducen a volver a su empresa.

La pregunta que deben hacerse los responsables de la empresa es: De que
forma podemos asegurarnos de que ese 80 por 100 de nuestros compradores seguira
adquiriendo, una y otra vez, nuestros productos o servicios?

o Mejorando, progresiva y continuamente, los niveles de calidad interna y
externa que ofrece su empresa, con el fin de ir adecuandolos a los cambios
gque necesariamente se producen en las necesidades, deseos y expectativas
de los consumidores o clientes.

Todos los mercados del mundo estan en continua transformacién, por lo que el
mercado seguira teniendo profundos cambios en sus estructuras, habitos, tendencias
y niveles. El proceso de liberalizacién de los sectores de negocios (es decir, que debe
estar abierto para quien se quiera instalar) se esta produciendo en todo el mundo por lo
que:

o Dentro de muy poco tiempo, las empresas sélo dispondran de su capacidad
competitiva individual para defenderse y subsistir en sus mercados.

e El elemento clave de la competitividad de una empresa radicara en los
niveles de calidad que puedan ofrecer a sus consumidores o clientes.

¢COMO COMIENZAN LOS CONSUMIDORES O CLIENTES A ADQUIRIR LOS
PRODUCTOS DE LA EMPRESA?

kS

/4
Existen varias vias por las que un consumidor o cliente llega a conocer la
AdA\eoyistencia de una empresa y/o de sus productos y los adquiere por primera vez:

» La comunicacién formal: publicidad, promocion de ventas, relaciones
publicas, etc., en cualquiera de sus formas y métodos masivos o directos.

o El contacto directo espontaneo: por ejemplo, una persona va por la calle,
ve un establecimiento que le llama la atencién y entra.

» Las actividades de venta.
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e La comunicacién informal, mejor conocida como <<comunicacién de boca
a boca.>> :

La comunicacion boca a boca se produce como resultado de los comentarios,
opiniones y valoraciones que, sobre los productos o empresas, hacen los consumidores
o clientes a sus amistades, familiares, colegas y relacionados.

 Una persona que ha tenido una mala experiencia con una empresa o producto
se lo cuenta, en promedio, a otras 9 personas.

e En caso de grupos muy bien integrados (por ejemplo, alumnos de una
universidad), ese nimero de personas llega hasta 23.

e Sin embargo, una persona que ha tenido una buena experiencia sélo se lo
cuenta a 3 6 4 personas.

| LOS HALLAZGOS DE MASLOW Y HAMMERMESCH |

ncluso en periodos de crisis econdmica, los consumidores y clientes eligen, de
forma consistente y reiterada, los productos de mas alta calidad, aunque sean, en
su segmento o categoria, mas caros que otros.

Maslow profundizé mas y llegé a la siguiente conclusion:

e En periodos de crisis, los compradores buscan productos <<seguros>> es
decir, los que no les reserven sorpresas. En otras palabras: Cuando los
consumidores y clientes ven que sus ingresos reales se reducen o peligran,
consideran que no pueden <<aventurarse>> con marcas, productos o
empresas desconocidas o que no les garantizan en un nivel adecuado, la
funcionalidad de los productos que compran. Cuando los compradores
disponen de suficientes recursos, pueden permitirse el lujo de <<arriesgar>> y
probar productos cuya calidad no conocen, en especial si tienen un precio
relativamente bajo.
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L IMPORTANCIA DEL ENFOQUE- |

® or qué una empresa deberia preocuparse por incorporar en sus enfoques
Q de gestién el concepto de calidad total?

Esas razones estan relacionadas, en primer lugar, con aspectos ligados a uno
de los objetivos fundamentales de toda empresa: mantener un nivel tal de participacion
de mercado que permita a la empresa generar los ingresos que requiere para su
subsistencia, al mismo tiempo que consolida su permanencia en el mercado con miras
al futuro.

En segundo lugar, porque la calidad es el camino mas seguro para alcanzar, de
forma estable y continuada, mas altos niveles de rentabilidad.

En tercer lugar, porque, sencillamente, la calidad no cuesta, paga.
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IV. POR QUE SE PRODUCE LA MALA CALIDAD?

[~ INTRODUCCION |

/
Si sabemos por qué estamos haciendo las cosas mal, tendremos mas
oportunidades de encontrar la forma de hacerlas mejor. Todos los estudios que

se han realizado al respecto coinciden en senalar la existencia de nueve grandes las
causas de la baja calidad que puede llegar a ofrecer una empresa. Son las siguientes:

NUEVE GRANDES AREAS EN LAS QUE SE CENTRAN LAS CAUSAS DE LA BAJA
CALIDAD

1 Falta de compromiso por parte de la direccion.

2 | Desconocimiento de las expectativas de los consumidores..

3 | Fragmentacion de la empresa.

4 Inexistencia de objetivos, normas y estandares de calidad o errores en su establecimiento.

5 |Deficiencias en el personal o en su gestion.

6 |Inadecuados sistemas de supervision y control.

7 | Deficiente trabajo en equipo.

8 Deficiencias en el disefio.

9 Inadecuados mecanismos de retroalimentacion.
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[ 1. FALTA DE COMPROMISO POR PARTE DE LA DIRECCION __ |

/
S in lugar a dudas, la <<gran causa>> de la baja calidad es necesario buscarla en
los altos niveles de direccion de las empresas: |a calidad comienza por arriba.

Existen tres areas clave para determinar el nivel de compromiso que, en
realidad, tiene la direccién de una empresa con la calidad:

a) La importancia estratégica que se asigna a la calidad.
b) La percepcion de viabilidad de la calidad.
c) La escala de valores de los directivos.

a) Importancia estratégica

La pregunta clave es la siguiente:

JHasta qué punto la calidad es un objetivo estratégico prioritario de la alta
direccién?

En la practica diaria, la falta de compromiso se expresa en forma de:

Directivos que se resisten a introducir los cambios de sistemas,
procedimientos <<formas de hacer las cosas>> que requiere la busqueda de
una mas alta calidad.

Directivos que se <<aferran>> a los factores de costo para oponerse a la
implantacion de medidas que mejorarian la calidad.

Directivos que se resisten a asistir a programas, cursos y seminarios sobre
temas relacionados con la calidad.

Directivos que dan excesiva importancia a otros objetivos de la empresa
(ventas, beneficios a corto plazo, productividad, etcétera).

Etc.

Otro elemento importante que es necesario sefalar es el de la orientacién que
dan los miembros de la alta direccién al concepto de calidad:

<<Muchas empresas creen estar comprometidas con la calidad, pero su
compromiso real es con la calidad vista desde el interior de la organizacién,
fundamentalmente desde una perspectiva técnica.>>

<<El compromiso de la direccion con la calidad quiere decir que se dé a los
consumidores productos que ellos perciban como de alta calidad.>>
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e <<Cuando la direccidon no estad comprometida con la calidad desde el punito
de vista de los consumidores, dirige los recursos de la organizacién hacia
otros objetivos organizativos>>, <<no establece sistemas que promuevan las
iniciativas internas para mejorar la calidad, y no comprenden que los intentos
que se hacen para mejorar la calidad se convertirAn en una mejor actuacion
financiera de la empresa.>>

Finalmente, el compromiso de la direccion debe extenderse también a los
mandos medios: '

e Sino se logra que los mandos medios compartan fuertemente el compromiso
de la alta direccién con la calidad, sera imposible transmitir el mensaje y las
normas de calidad al personal operativo, y éste no contara con el apoyo y el
estimulo constante y diario que necesita para que la iniciativa tenga éxito.

b) Percepcion de viabilidad de la calidad

Se refiere a la percepcién que tienen los directivos sobre la real capacidad de la
empresa para alcanzar altos niveles de calidad.

¢ <<La percepcidn de inviabilidad de la calidad constituye una actitud mental
de la direccién, que puede, 0 no, estar relacionada con las limitaciones *
reales de la organizacion.>>

Y afnaden que:

e <<La percepcidén de inviabilidad suele ser el resultado de una visibn muy
estrecha y a corto plazo por parte de los directivos, caracterizada por la
ausencia de voluntad para pensar con creatividad y optimismo respecto a las
necesidades de los clientes y que actila (mas que nada) como una excusa
para que los directivos puedan mantener el statu quo.>>

c) La escala de valores de los directivos
Finalmente, el compromiso de la direccién estara condicionado por los valores

que dominen las actitudes y enfoques de gestién de los miembros de la alta direccién,
es decir, por la visidon que los directivos tengan respecto a la calidad.
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Conclusion:

« La calidad comienza por arriba.

e Nada se hara en una empresa en el area de calidad si sus niveles de
direccién altos y medios no estan fuertemente comprometidos.

¢ El compromiso de la direccién no debe expresarse sélo de palabra, debe ser
transmitido, a diario y constantemente, por medio de la accién y el ejemplo.

¢ Si el compromiso de la direccién falla, todo el resto fallara.

| 2. DESCONOCIMIENTO DE LAS EXPECTATIVAS DE LOS CONSUMIDORES |

4 .
S I se desea ofrecer productos de calidad, es fundamental saber qué consideran
los consumidores o clientes que es un producto de calidad:

Un error que cometen con excesiva frecuencia los empresarios y directivos es
creer que saben lo que esperan y quieren los consumidores o clientes de la
empresa, sin preocuparse por confirmarlo.

Las razones que provocan el desconocimiento del consumidor por parte de la
empresa son:

Insuficiente investigacién de marketing.

Uso inadecuado de las investigaciones.

Falta de interaccién entre los directivos y los consumidores o clientes.
Inadecuada comunicacién vertical ascendente.

La mejor forma de conocer las espectativas reales de los consumidores es
preguntandoselo a ellos; no existe otra forma que sea mas concreta, precisa y
confiable.
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| . 3.FRAGMENTACON DE LA EMPRESA |

L fragmentacion tiene las siguientes caracteristicas:

En la empresa fragmentada cada area actia como si fuese <><una
pequefiisima empresa>> dentro de la empresa, y desarrolla sus intereses y
objetivos propios, que no siempre coinciden con los objetivos de las demas
areas o con los de la empresa como un todo.

En consecuencia, cada una de esas areas actua de forma independiente en
funcién de sus propios criterios, intereses y objetivos.

La fragmentacion no es un problema exclusivo de las grandes 0 medianas
empresas; puede producirse en una pequeiia empresa de hasta dos
personas:. basta con que esas dos personas tengan intereses y objetivos
diferentes.

Uno de los sintomas clave de la fragmentacion de las empresas es la casi
total desaparicion de las comunicaciones horizontales; es decir, las
comunicaciones que se establecen entre areas diferentes del mismo nivel
jerarquico; por ejemplo, marketing y contabilidad, marketing y produccion,
contabilidad y produccién, etcétera.

En las empresas fragmentadas, las comunicaciones horizontales
practicamente no existen y, cuando se producen, es para resolver problemas
y dirimir conflictos, muy pocas veces para compartir, contrastar, unificar
ylo coordinar criterios y objetivos.

La fragmentacion constituye un obstaculo importante y peligroso al logro de la
calidad total.

Si todos los miembros de la empresa no <<tiran del carro en la misma
direccién>>, muy dificilmente llegara a su destino.
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4. INEXISTENCIA DE OBJETIVOS, NORMAS Y ESTANDARES DE CALIDAD o
ERRORES EN SU ESTABLECEMIENTO

I‘ a unica forma que tiene la direccién de una empresa de controlar la calidad de
A4&\gus productos, sin necesidad de tener que supervisar y controlar
individualmente, una por una, a todas las personas que trabajan en la empresa y a
cada una de las actividades que realizan, es estableciendo objetivos, normas y
estandares que reflejen las expectativas de calidad de la organizacién.

Los objetivos, normas y estandares tienen una triple funcién:

e Establecen, basandose en las expectativas de los consumidores o clientes,
las metas de calidad que debe alcanzar la empresa.

e Sirven para medir los niveles de calidad que se logran en la empresa.

e Indican al personal cuales son, de acuerdo con los criterios de la empresa, las
caracteristicas concretas que deben poseer los productos para que sean
considerados de calidad.

Si en la empresa no existen objetivos, normas y estandares debidamente
establecidos, o los que existen se han establecido de forma equivocada:

« Es muy dificil que en la empresa se logren altos niveles de calidad y si se
logran, es por pura casualidad, o porque los empleados tienen una mejor
percepcién de lo que es la calidad concebida desde el punto de vista de los
consumidores o clientes o, finalmente, porque en la empresa existe un
férreo (y muy costoso) sistema de supervisién.

Si no existen objetivos, hormas y estandares debidamente establecidos:
e Ningun sistema de control de calidad funcionara, ya que la empresa no

dispondra de parametros o puntos de referencia con los que contrastar,
aceptar o modificar sus productos.
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| 5. DEFICIENCIAS EN EL PERSONAL O EN SU GESTION |

/
I‘ odo cuanto se hace en una empresa lo hace su personal: la calidad también. Si
el personal de la empresa no esta organizado, estructurado, formado, gestionado
y estimulado en funcion de la calidad, muy dificilmente se lograran los niveles de
calidad requeridos en sus productos. En lo que respecta al personal, existen cuatro
areas de problemas que pueden dar al traste con cualquier intento de la direcciéon para
mejorar o perfeccionar sus productos. De forma muy esquematica, son las siguientes:

e Estructura: la forma como estan organizadas las areas de la empresa, la
deficiente vinculacién que se establece entre ellas y la falta de coherencia y
armonia que existe en sus objetivos individuales pueden convertirse en
obstaculos que impidan que los empleados realicen sus mejores esfuerzos
para lograr altos niveles de calidad.

e Apoyo: los empleados no reciben el apoyo tecnologico que requieren, en
términos de equipos, sistemas de trabajo, planificacién del trabajo, etc., para
alcanzar altos niveles de calidad.

e Formacion: los empleados no reciben formacion especifica sobre cémo
elevar los niveles de calidad de su trabajo.

e Implicaciéon: la direccion de la empresa no hace esfuerzo alguno para
implicar a todo el personal en los esfuerzos que see planifican e implantan en
la empresa con el fin alcanzar los objetivos de calidad; la direccion de la
empresa es autocratica o burocratica, en vez de participativa.

| 6. INADECUADOS SISTEMAS DE SUPERVISION Y CONTROL " |

( :/

( uando no existe suficiente claridad en los altos niveles de direccién respecto a la
importancia y prioridad de la calidad, se producen distorsiones importantes en

los sistemas que se utilizan para supervisar y controlar al personal, en especial, en los

que estan relacionados con los estimulos y recompensas, posiblemente, el mas grave

de todos ellos es que:
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e Se exige al personal que mejore la calidad, pero, luego, se le recompensa en
funcién de otros criterios: volimenes de produccién, antigiiedad del puesto,
escalas jerarquicas, etcétera, y los avances da calidad no se toman en
consideracion para bonos, promociones, reconocimientos, etc.

[ 7. DEFICIENTE <<ESPIRITU>> DE TRABAJO EN EQUIPO |

I' a calidad es responsabilidad de todos. Todos los estudios que se han realizado
A4\ sobre las formas de mejorar la calidad de los productos de una empresa
coinciden en este aspecto con expresiones como las siguientes:

e EIl trabajo en equipo constituye el ntcleo central de todo programa de mejora
de la calidad.

e Es necesario que los empleados trabajen juntos can la alta direccién para que
sea posible incorporar la calidad en todas las fases de la produccion: desde el
disefio hasta la entrega final.

El concepto de trabajo en equipo no debe ser confundido con el de <<trabajo
en grupo>>, Este dltimo s refiere a ciertos mecanismos, muy Utiles, a los que se recurre
para facilitar y estimular la creatividad y blsqueda de soluciones: circulos de calidad,
grupos de eficiencia, etc.

El concepto de trabajo en equipo se refiere a toda la empresa, a todo su
personal y a la percepcién y conviccion que exista en todos ellos (directivos altos y
medios, empleados, obreros, etc.) de que deben trabajar unidos para el logro de
objetivos comunes, manteniendo una actitud generalizada.

| 8. DEFICIENCIAS EN EL DISENO |

/2
EI gran reto de las empresas en la actualidad es incorporar la calidad desde el
A4 momento mismo del disefio inicial del producto y de los procedimientos y
procesos que se utilizaran para su elaboracién.
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El problema fundamental radica en que, con excesiva frecuencia:

e Los productos, procedimientos y procesos se disefian tomando Unicamente en
cuenta los criterios y puntos de vista técnicos y/o de ingenieria de la
produccién, y no se incorporan, desde un prmcnplo la vision del consumidor
o cliente en dicho diseno.

| 9.INADECUADOS MECANISMOS DE RETROALIMENTACION |

@

S en la empresa no existen los mecanismos que aseguren que las areas de
_L)produccién, disefo, ingenieria e investigacion y desarrollo reciban suficiente
informacion proveniente de los consumidores o clientes, sera muy dificil que esas areas
desarrollen y elaboren productos que, en realidad, incorporen la visién del
consumidor o cliente.
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- V. MEJORA CONTINUA DE LA CALIDAD

[ INTRODUCCION |

P ara mejorar o perfeccionar los bajos niveles de calidad que se estén alcanzando
es necesario actuar para eliminar, neutralizar o reducir el impacto de esas
causas.

Esto debe realizarse en toda la empresa, cuando nos referimos a la totalidad de
la organizacion no estamos hablando sélo de que debe actuarse en todas sus areas
operativas, sino que, ademas, es necesario considerar los llamados siete factores
dinamicos o clave de la empresa.

| LOS FACTORES DINAMICOS DE LA EMPRESA |

/
Son los responsables de su funcionamiento y dinamica, de sus éxitos y fracasos:

1 CULTURA (Valores)

2 ESTRATEGIA

3 RECURSOS

4 ESTRUCTURA

5 SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
6 PERSONAL

7 ESTILO DE DIRECCION
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Existe una fuerte relacién, interaccion e interdependencia entre los siete
factores, lo que significa que es indtil actuar en, o modificar, uno solo de los factores y
como una consecuencia de lo anterior:

Si todos los factores no estan alineados y gestionados con la debida
coherencia y equilibrio, en la direccién Unica que sefiala la bisqueda de un objetivo
especifico, el logro de ese objetivo sera muy dificil, cuando no imposible.

Para que, como parte de un plan de mejora continua de la calidad, el uso del
esquema de los siete factores dinamicos sea realmente eficaz, es necesario;

e Analizar la empresa como un todo, con el fin de evaluar cual es la situacién
global de los siete factores en toda la organizacion, y determinar, en sentido
general, si cada uno de ellos constituye un estimulo o un obstaculo al logro de
mas altos niveles de calidad.

e Evaluar, con el mismo propésito, cual es la situacién de los siete factores en
cada una de las areas operativas de la organizacion.,

| 1. CULTURA (Valores) |

rincipios, conceptos y creencias, explicitos o implicitos, compartidos por los

niveles directivos y la mayor parte del personal, que forman la <<cultura>> de la
empresa (<<la forma como se hacen aqui las cosas>>) y condicionan y determinan las
actuaciones y las decisiones que se toman.

La gestion de la cultura de una empresa se fundamenta en establecer,
-consolidar y difundir determinados valores centrales que guien y determinen, con su
influencia, las actitudes, decisiones y acciones que se ejecuten en todas las areas de la
organizacion.

Existen cuatro conceptos que, sino se encuentran profundamente enraizados en
la cultura de la empresa haran indtil todo esfuerzo en favor de la calidad; estos se van
ha mencionar en el siguiente esquema.
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CUATRO VALORES CULTURALES IMPRESCINDIBLES

1 e Los consumidores y clientes son el origen y el objetivo de la empresa y, en
consecuencia, de todo plan dirigido a mejorar la calidad.

e La calidad requiere un fuerte compromiso a largo plazo.

La calidad no es una meta que se alcanza y basta. Es un viaje que no tiene fin, ya que todo
2 |producto puede seguir mejorando y, ademas, porque los mercados, los consumidores y los
compradores cambian y, en consecuencia, se modifican sus expectativas y acciones, io que

implica que también deban ser modificadas las caracteristicas que definen lo que es 0 no un
producto de calidad.

e Para lograr un nivel alto y estable de calidad es necesario implicar fuertemente a todo el
personal de la empresa, incluyendo a los de mas bajo nivel.

La calidad no la hacen los niveles directivos o los técnicos de control de calidad o los de ingenieria
del producto (simplemente la planifican). La calidad la hacen quienes, en la practica de cada dia,
fabrican y entregan los productos, dan servicio pre y posventa a los consumidores o clientes,
3 |atienden a sus reclamaciones, etc. En sus manos estd el logro cotidiano de esos pequerios
detalles que, en conjunto, definen la calidad de un producto.

Con mayor frecuencia de la esperada; las mejores ideas para mejorarla calidad provienen de los
obreros y empleados de mas bajo nivel. Es decir, las personas que establecen contacto diario con
los procesos productivos, con las actividades de venta o la prestacién de los servicios. Esas son
las personas que sufren en carne propia las deficiencias de los sistemas, la baja calidad de los
productos y las quejas y reclamaciones de los clientes.

4 |« E!| objetivo dltimo de un plan para la inejora de la calidad es lograr a largo plazo un alto
nivel de satisfaccién de los consumidores con los productos de la empresa.

[ 2. ESTRATEGIA ]

I‘ a estrategia son los pasos que se deben dar para alcanzar lo objetivos de la
Al &Asmpresa.

Para mejorar la calidad es necesario que las acciones que se ejecuten en la
empresa tengan un propo6sito fundamental:

¢ Elevar el <<valor>> que asignan los consumidores o clientes a los productos
de la empresa.
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Las empresas de éxito sostenido lo logran , porque son capaces de:
o Mantener el equilibrio entre satisfaccion y precio.
Ese equilibrio lo alcanzan:

+ Elevando su eficiencia operativa y su calidad.
* Al mismo tiempo que actdan para mantener bajos sus costes.

En el momento de establecer los objetivos de calidad y decidir la estrategia que
deben seguir en sus empresas, los empresarios y directivos deben optar entre dos
posibles enfoques estratégicos:

1. Estrategia de incremento global de la calidad.
2. Estrategia de incremento selectivo de la calidad.

1. Estrategia de incremento global de la calidad

En esta estrategia la empresa se propone elevar los niveles de satisfaccién de
sus consumidores en todas las dimensiones o criterios, tanto los que se refieren a la
calidad interna como a la calidad externa. Esta es la situacién ideal.

Sélo cuando una empresa dispone de recursos suficientes a mediano y largo
plazo (personal cualificado, tecnologia, dinero, etc.) puede establecer esta estrategia.
Si no posee esos recursos, y trata de mejorar en todas las dimensiones, el resultado,
casi seguro, sera la dispersion de esfuerzos y la pérdida de los recursos invertidos.

2. Estrategia de incremento selectivo de la calidad

En este caso, la empresa se centra en mejorar algunas dimensiones
seleccionadas de la calidad de sus productos o servicios. En la mayoria de las
empresas pequefas tienen que establecerse objetivos y estrategias mas modestos y
optan por esta estrategia. En este caso, lo importante es hacer la seleccidén correcta,
que dependera de:

Las expectativas de los consumidores.

Las dimensiones que sean mas importantes para los consumidores.
Las posibilidades de desarrollar un producto diferente.

La estrategia de segmentacion que siga la empresa.

Incluso en el caso de que no pueda igualar o superar a sus competidores en una
dimensién, se tiene una alternativa:
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o Esta se basa en que los consumidores perciben y evaltan los productos de
forma global, considerando las diferentes dimensiones (relacionadas con la
calidad externa e interna) que integran sus parametros de calidad. Pero, al
mismo tiempo, los consumidores evalGan, de forma consciente o no, las
dimensiones por separado, y siguen un proceso de negociacion entre todas
ellas, en las que, incluso, estan dispuestos a sacrificar sus expectativas en
una dimensién, con tal de asegurarse un alto nivel de prestacién (excelente
calidad) en otra dimensién y viceversa.

Por ejemplo, una empresa y su competidor ofrecen productos que son percibidos
como de igual calidad por los consumidores o clientes, y a la organizacién se le hace
imposible superarlos en términos de calidad interna; en este caso, esta empresa puede
centrarse en mejora de forma notoria Ja calidad externa: servicios posventa, garantias,
rapidez en la entrega, politicas mas flexibles de devoluciones, etc.

Si lo logra, de inmediato, a los ojos de los consumidores o clientes, los productos
de la empresa seran percibidos como de mas alta calidad que la de su competidor.
Incluso si la empresa tiene pequenas deficiencias negativas en algunas de las
dimensiones.

Para determinar cuales son las dimensiones de la calidad mas importantes para:
o Los consumidores '

y cuales son las dimensiones en las que

e Los competidores los superan requiere una:

Estrategia de investigaciones permanentes del mercado

Es muy peligroso que las empresas actuen de espaldas al mercado. Cuando se
trata de mejorar la calidad, una actuacion similar constituye un suicidio.

Si en la empresa se realizan, continua y periédicamente, investigaciones de
marketing, es importante que las mantenga, aunque, quiza, deba reorientarlas para
incluir estas tres areas 0 aspectos:

Dimensiones de la calidad mas importantes para los consumidores o clientes.
Situacion de sus productos respecto a la competencia en las dimensiones de
la calidad.

o Tendencias de cambio en los habitos y criterios de compra de los
consumidores o clientes.
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| 3. RECURSOS Y HABILIDADES |

/

:)on las capacidades, conocimientos y <<fortalezas>> en los que debe destacar la
empresa para alcanzar con eficacia y eficiencia sus objetivos.

Es muy posibie que la implantacion de un plan para la mejora de la calidad le
exija realizar algunas inversiones en el area de los recursos: nuevos equipos, huevos
programas, etc. A este respecto, las investigaciones sefialan en una unica direccion:
Invierta mas en las personas y menos en los equipos.

A ellos se les tiene que formar adecuadamente sobre: como se logra, que

entiende la empresa por y que deben de ser conscientes de la importancia de la
calidad. Es decir:

e Comience por mejorar se recurso mas valioso: su personal.
e Luego mejore la tecnologia (sofisticados equipos y sistemas).

La calidad la hacen las personas que programan, operan, supervisan y controlan
las maquinas y equipos. '

[ 4.ESTRUCTURA |

/4
Son las areas operativas en que esta organizada la empresa, la forma como se
agrupan esas areas Yy las relaciones de trabajo que se establecen entre ellas.

Cuando se trabaja en las estructuras de la empresa con el propdsito de mejorar
la calidad, es importante que, a nivel estructural, se trabaje activamente, y se centre
de forma especial en dos asuntos importantes:

e Circulos de calidad.
e Circulos de creatividad.
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Circulos de calidad

Los propoésitos de un circulo de -calidad se pueden resumir de la siguiente
manera:

e Recoger ideas sobre mejoras y nuevos productos o servicios requeridos por el
mercado. '

e Mejorar el ambiente y estimular al personal con el fin de que todos sus
miembros hablen continuamente sobre temas relacionados con la calidad.

e Crear un clima de calidad y satisfaccién en toda la empresa.
Mejorar el contacto personal y estimular el <<espiritu>> de trabajo en equipo.

e Estimular la creatividad del personal.

ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

AREA DE Se limitan a la creatividad como blisqueda de soluciones a problemas muy
ACCION especificos y concretos, especialmente problemas operativos.
NIVEL DE Actaan en los niveles operativos de la empresa con el propésito principal de

ACTUACION mejorar la calidad, la efectividad y la productividad.

INTEGRANTES Estan integrados por personal operativo (obreros, empleados), usualmente,
dirigidos por un supervisor o capataz, en ocasiones, el supervisor delega la
direccion del circulo en un empleado y el permanece como un asesor.

PARTICIPACION | Sus integrantes participan en los circulos de forma voluntaria.

TEMPORALIDAD | Los circulos se centran en temas que tienen incidencia y/o repercusion a corto
plazo.

REUNIONES Se reunen una vez a la semana durante una hora.
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Circulos de creatividad

Una de las formas estructurales mas eficaces para estimular la creatividad es
mediante la creacion, apoyo y estimulacion de los llamados circulos de creatividad.

ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CREATIVIDAD

AREA DE No se limitan a la creatividad como bulsqueda de soluciones a problemas
ACCON existentes, sino, también, a la creatividad exploratoria e, incluso, a la creatividad al
azar; recurren a enfoques multidisciplinarios.
NIVEL DE Se integran en los niveles altos de la empresa y desarrollan productos nuevos,
ACTUACION estrategias de mejora de la calidad y trazan las pautas para la investigaciones de
marketing relacionadas con la calidad.
INTEGRANTES | Pueden ser personas de cualquier nivel de la empresa, provenientes de distintas

areas de la empresa, pero, siempre, deben participar en sus trabajos miembros de
la alta direccion de la empresa.

PARTICIPACION

Sus integrantes no son voluntarios, sino designados en funcidn de sus
capacidades y habilidades.

TEMPORALIDAD |Los circulos de creatividad se centran en temas que tienen incidencia y/o
repercusion a largo plazo.
REUNIONES Se reunen una vez al mes.

De acuerdo con Kusaba, la estrategia de calidad de las empresas japonesas se
centra en siete grandes areas de actuacion:

1. Control de calidad aplicado a toda la empresa.

2. Aplicaciones continuas de diagnésticos y auditorias de la calidad, realizadas
por la alta direccién de las empresas.

3. Continuos programas de educacion y formacion en temas relacionados con la

calidad.
. Mantenimiento de circulos de calidad.
. Aplicacién, en el mas alto nivel posible, de los métodos estadisticos.
. Promocién del concepto de control de calidad en todo el pais.

(o) B¢ I N
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| 5.SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS |

utinas o procesos que existen en una empresa, que involucran a mas de una
ersona y que se utilizan con el propdsito de identificar asuntos importantes,

para la realizacion de actividades o para la toma de decisiones.

La gran mayoria de los defectos de calidad no pueden atribuirse al personal,

sino a procesos y procedimientos mal disefiados, mal transmitidos o mal
implantados por la empresa.

El plan de mejoras continuas

Para mejorar sus sistemas y procedimientos, en el plan de mejora continua de la

calidad, las empresas disponen de diferentes modelos, enfoques e instrumentos de
trabajo.

Estos diferentes modelos, enfoques e instrumentos de trabajo son los siguientes:

Los diagramas de fiujo.

El establecimiento de objetivos, normas y estandares de calidad.
El benchmarking.

Los metodos estadisticos.

La cadena de conformidad.

El despliegue de las funciones de calidad.

La reingenieria de los sistemas.

Noe K@D

4. Los métodos estadisticos
Se fundamentan en técnicas como:

Muestreo.

Inspecciones.

Ensayos.

Registros estadisticos.

Graficos.

Otros métodos de visualizacion, etc.
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Sus principales areas de aplicacién son:

Inspeccién de los insumos que ingresan en los procesos.

Inspecciones y pruebas en el proceso de disefio.

Verificacion de desviaciones en el proceso productivo.

Inspecciones y ensayos en el proceso de fabricacién.

Control de calidad de los productos terminados.

Verificacion de la fiabilidad del producto y su funcionalidad durante su uso,
consumo o posesion por parte de los consumidores o clientes.

¢ Suministrar informacién de base para la elaboracion de las especificaciones,
normas y estandares.

5. La cadena de conformidad

Fabricar productos de alta calidad requiere un serie integrada y coherente de
procesos que van:

desde las funciones de marketing,
hasta la fase de fabricacién,
comercializacion,

entrega y uso,

consumo o posesion. A este proceso integral es al que se le denomina cadena de
conformidad.

6. El despliegue de las funciones de la calidad

Es una técnica a la que se recurre para facilitar la conversion de las
especificaciones requeridas por el mercado en caracteristicas fisicas del producto.

7. Reingenieria de los sistemas

Se define como: la<<revision fundamental y redisefo radical de los procesos,
con el fin de alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas
de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez.>>
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| 6. PERSONAL |

/4
Es el nimero y tipo de personas que necesita la empresa para alcanzar con
AL_A\eficiencia sus objetivos (caracteristicas, habilidades, actitudes, conocimientos).

[ 7. ESTILO DE DIRECCION |

os estilos de direccién son las actitudes que adoptan, en el proceso de gestién,
Al ANos integrantes de los niveles directivos de la empresa. Actos que realizan los

niveles de direccibn y que se convierten en simbolos para el resto de los
colaboradores.

Las empresas que:

En su sector de negocios, logran ser percibidas como las <<ndimero 1>> en
los niveles de satisfaccién que ofrecen a los consumidores o clientes y, al
mismo tiempo,

Mantienen los mas altos niveles de rentabilidad en su sector de negocios,

Es porque:

Las <<ganadoras>> han convertido la satisfaccion del consumidor en el
verdadero <<negocio>> de la empresa y de todos y cada uno de los miembros
del personal, de ésta caracteristica se derivan las otras cinco:

Saben crear y responder a las expectativas de los consumidores o clientes.
Establecen estandares de calidad con un altisimo nivel de exigencia.
Mantienen una verdadera obsesioén por conocer al cliente o consumidor.
Disefian productos con el propdsito de maximizar la satisfaccion de los
consumidores o clientes.

Ponen el dinero donde esté el <<alimento>>; de la empresa; es decir, en sus
consumidores o clientes y en las areas que elevan sus niveles de satisfaccion.
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EL <<CREDO>> DE LA CALIDAD

Primero Yo soy tan responsable de la calidad de los productos de la empresa como lo soy del
cumplimiento de las tareas correspondientes a mi puesto.

Segundo La calidad ante todo; la calidad s6lo la definen los consumidores o clientes.

Tercero Toda la empresa es un gistema: mi principal preocupacién es que ese sistema, como un
todo, funcione eficaz y eficientemente.

Cuarto El empleado o departamento que me sigue en la siguiente secuencia del sistema es mi
<<cliente>> y, como tal, debo tratario.

Quinto En asuntos relacionados con la calidad, debo siempre analizar los hechos y hablar con
datos, no con presunciones ni prejuicios.

Sexto Es preferible que me concentre en pocas cosas importantes hasta que las realice a la
perfeccion.
Séptimo Cuando surge un problema de calidad, lo importante no es encontrar al culpable, sino

solucionar el problema.

Octavo El objetivo ultimo de mi puesto de trabajo es lograr la satisfaccion total de los
consumidores o clientes de la empresa.

Para desarrollar e implantar un estilo de direccidon que conduzca al logro de
altos niveles de calidad es necesario que incluyan la realizacion periédica y continua

de:
Auditorias de calidad

<<Una auditoria es la evaluacién formal del comportamiento frente a unas
normas predeterminadas y la presentacion de esa evaluaciéon de tal modo que se

induzcan cambios para mejorar el comportamiento.>>

Para que una auditoria de la calidad se considere completa su disefio debe
prever, por lo menos, la realizacién de tres tipos diferentes de estudios:
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o Auditoria del producto, en la que se analizan, en todas sus facetas y
detalles, los productos terminados en la situacion que tienen antes de su
entrega al consumidor o cliente; se miden tanto los aspectos fisicos
(dimensiones, pintura, dureza, etc.) como los aspectos de funcionalidad
(fiabilidad, seguridad, duracion, etc.), contrastandolos con los requisitos,
especificaciones, normas y estandares que se hayan establecido con
anterioridad.

¢ Auditoria de los procesos, en la que se examina una actividad para verificar
que las entradas, las tareas y los resultados obtenidos se ejecutan de acuerdo
con los requisitos definidos; incluye la comprobacién de la conformidad del
proceso, de los obreros y los equipos utilizados, asi como de los controles que
se aplican en el proceso.

e Auditoria de la gestiéon, en la que comprueba que el sistema total de la
calidad de la empresa funciona de acuerdo con los objetivos y las normas
establecidas; usualmente, tiene dos vertientes: interna, centrada en los
métodos de gestion aplicados en la empresa, y externa, centrada en los
proveedores y en los métodos utilizados por los vendedores y en las areas de
comercializaciéon y entrega.
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AREAS DE ACTUACION PARA AFRONTAR LAS CAUSAS DE LA BAJA CALIDAD

Para eliminar las siguientes causas de la baja calidad

1. Falta de compromiso por parte de la direccion.

CULTURA
ESTILO DE DIRECCION

Es necesario actuar en:

2. Desconocimiento de las espectativas de los consumidores,

INVESTIGACIONES DE
MARKETING
ESTRUCTURA

3. Fragmentacion de la empresa.

ESTRUCTURA

4. Inexistencia de objetivos, normas y estandares de calidad o .

errores en su establecimiento.

CULTURA

SISTEMAS Y
PROCEDIMIENTOS

ESTRATEGIAS

5. Deficiencias en el personal o en su gestion.

PERSONAL
CULTURA

6. Inadecuados sistemas de supervision y control.

ESTILO DE DIRECCION
PERSONAL
CULTURA

7. Deficiente <<espiritu>> de trabajo en equipo.

ESTILO DE DIRECCION

8. Deficiencias en el disefo.

RECURSOS
SISTEMAS Y
PROCEDIMIENTOS

9. Inadecuados mecanismos de retroalimentacion.

INVESTIGACIONES DE
MARKETING
AUDITORIA DE LA CALIDAD
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VI. EL SISTEMA D LA CALIDAD TOTAL

[ INTRODUCCION __ |

Para lograr que la responsabilidad de la calidad sea compartida por toda la
empresa, el plan de mejoras de la calidad debe:

primero : actuar en todas las areas operativas de la organizacion vy,
segundo: prever la participacion e incidencia de los siete factores
dinamicos, pero ademas, es necesario que:

En la empresa se creen mecanismos estructurales que aseguren que la
calidad se tome en consideracion en todos los esfuerzos que intervangan en el
disefio, produccién, comercializacién y entrega del producto.

Lo anterior implica que se establezca en la empresa un sistema
estructuralmente implantado que asegure que se asignen las responsabilidades que
tiene cada area respecto a la calidad total. Es lo que se denomina como el Sistema de
la calidad Total de la empresa.

| FUNCIONES BASICAS Y VENTAJAS |

4
EI sistema de la calidad total de una empresa tiene tres funciones principales
A _.4A\que, a su vez, se convierten en importantes ventajas:

e El sistema, una vez disefado e implantado, obliga a que todas las actividades
que tienen relacién directa o indirecta con la calidad, usualmente separadas
en distintos departamentos de la empresa, se integren en la corriente
principal del ciclo del producto; es decir, en el sistema de la calidad.

e <<E| sistema obliga a que toda la empresa examine cada elemento del costo,
y cada actividad de calidad relacionada con él, dentro del contexto total de la
mala-calidad.>>
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o El sistema obliga a todas las areas formales de la empresa a ver la calidad en

funcion de los requerimientos, necesidades, deseos y expectativas de los
consumidores o clientes.

Como ya vimos, la funcion principal del sistema de la calidad total es la de
asignar a cada area formal de la empresa su cuota de responsabilidad ante la calidad
final (definida desde la 6ptica del mercado) que tendran los productos elaborados y
comercializados por la organizacion.

Es decir:

e Concebir la empresa no como una estructura formada por areas separadas,
sino como un sistema integral en el que toda las areas participan y tienen un
objetivo central: la calidad del producto.

De esa forma se establece un sistema continuo y dinamico que pone a toda la
empresa a trabajar en funcibn de los requerimientos, necesidades, deseos y
expectativas de los consumidores o clientes; garantiza la calidad total de los productos;
asegura la implicacién y participacion de todas las areas de la empresa en el esfuerzo
por la calidad.

[ ASIGNACION DE RESPOSABILIDADES |

/4
EI sistema de la calidad total asigna responsabilidades de la calidad a las distintas
AL4A\sreas operativas formales de la empresa y son las siguientes:

1) Area de Marketing:

¢ Investigar cuales son las expectativas de los clientes
Determinar los niveles aceptables de calidad.
Investigar la opinién de los consumidores y clientes sobre la calidad y
funcionalidad de los productos, determinar cuales son los requisitos de calidad
gue demandan los consumidores o clientes.

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

e Informar continuamente de los resultados obtenidos en las investigaciones de
marketing a las demas areas de la empresa.

e Y similares.
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2) Ingenieria:

e Incorporar calidad y seguridad en el disefio del producto.

e Disefiar productos que cumplan los requisitos de calidad exigidos por el
mercado.

o Elaborar las especificaciones técnicas, normas y estandares de calidad.

3) Produccion:

o Fabricar o ensamblar productos que respondan con precisibn a las
especificaciones previamente definidas.

e Cuestionar la validez de los disefios y especificaciones que considere
demasiado caros o imposibles de fabricar.

e Proporcionar instalaciones, equipos, maquinaria y herramientas que sean
capaces de satisfacer los requisitos de calidad.

4) Control de calidad:

o Garantizar que el producto satisfaga los requisitos de calidad del mercado.

s Establecer controles econdmicos que garanticen que no se produciran
defectos de fabricacion.

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

o Establecer los criterios y requisitos que deben cumplir los proveedores de la
empresa, de tal forma que los productos elaborados en con insumos sean
capaces de cumplir [os requisitos de los consumidores y clientes.

5) Compi'as:

e Seleccionar insumos que permitan o que sean capaces de cumplir los
requisitos y especificaciones de calidad.

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

6) Contabilidad y finanzas:

¢ Mantener a la direccién informada sobre los costes tanto de produccion como
de la no-calidad.

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

o Proporcionar datos exactos sobre los costes generados por las operaciones

de produccion y de los generados por los materiales devueltos y el
cumplimiento de las garantias del producto.
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7) Recursos humanos:

¢ Reconocer el impacto del factor humano sobre la calidad.

» Seleccionar, contratar y formar personas capaces de cumplir los requisitos de
los consumidores y clientes.

o Comunicar regularmente al personal la necesidad e importancia de trabajar de
acuerdo con las normas y estandares de calidad.

En el sistema de la calidad total, la responsabilidd de la direccién de la empresa
consiste en que:

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

Todas las partes del sistema operen de forma coherente y arménica entre si.
No se produzcan deficiencias en la integracibn de los elementos y
subelementos en un todo funcional y en los puntos de contacto e interrelacion
entre |las diferentes areas de la empresa.

El sistema de la calidad total constituye un esfuerzo formal y sistematico para:
convertir a |la empresa en un mecanismo de precisiéon, dinamico y activo, orientado a la
calidad.

El enfoque tradicional de la gestién, concibe a la calidad total como una

<<cadena formada por diferentes eslabones que actian en secuencia: uno detras del
otro. :

Es importante que borre de su mente esa imagen y conciba su organizacion
como un organismo <<multicelular>>, en el que cada célula depende, interactiia y se
fusiona con las demas para poder cumplir su misién vital, crecer y desarrollarse.
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VIl. CASO PRACTICO

[HISTORIA |

II a Escuela de Natacién “Lula Cisneros” se fund6 en 1989 por Mauricio Hernandez
AL A\on la finalidad de transmitir sus experiencias, conocimientos y promover este
maravilloso deporte.

La misién de la Escuela de Natacion “Luld Cisneros” es la siguiente: su
compromiso es ensenar a nadar en un ambiente de carifio y confianza, para que los
alumnos aprendan a disfrutar del agua con seguridad, esforzandose continuamente por
ofrecer atencidn personalizada, con el mejor material didactico y un equipo humano
altamente calificado.

La vision de la Escuela es ser la institucion lider en ensenanza de la natacion,
que trascienda en el desarrollo integral de los alumnos.

Su filosofia es la que a continuacibn se menciona: “Ensefiamos a nadar
disfrutando del agua”.

La politica de calidad que tienen en |la Escuela es la siguiente: estamos
comprometidos con nuestro pais para contribuir a una sociedad mas sana y vigorosa,

estamos seguros que a través de la natacion podemos lograr mejorar la calidad de vida
de los mexicanos.

Objetivos a corto plazo:
e Consolidarse.
» Aprovechar el Premio Nuevo Leén a la Calidad al que fueron acreedores.

e Abrir una Escuela en la Colonia del Valle (sucursal) porque es un mercado
potencial.

Vieron el potencial de parejas jovenes y nifios en el Sector de Colinas de San
Jerénimo y decidieron hacer la Escuela con un ambiente acogedor y personalizado.
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En 1989 empezaron dando clase sélo en el verano (junio, julio y agosto), en los

afios siguientes le fueron aumentando un mes antes y un mes después hasta el afo de
1992. ' :

En julio de 1992 cerraron la Escuela porque en el Mundial la Lic. Luld Cisneros
iba a competir y no podia dejarle a otra persona la responsabilidad.

En 1994 buscaron la manera de que se pudiera ir al Mundial sin tener que cerrar
la Escuela por lo que crearon el Manual de Operaciones estructurando y documentando
todas las actividades por procesos.

En 1995 dada la crisis econédmica hubo una baja muy fuerte de alumnos por lo
que se enfocaron a ellos.

Por lo que hasta 1996 utilizaron el Manual de operaciones.

Ya tenian un mercado seguro y una posicion estable. “Entramos a competir en el
premio como un reto, por el deseo de mejorar y de tener un reconocimiento”, dijo la
directora Lulua Cisneros.

A raiz del Premio estan analizando y estableciendo los objetivos a mediano y
largo plazo. '

CATEGORIAS en las que dividen a las empresas de acuerdo al No. de empleados
tanto el Premio Nuevo Leén a la Calidad como el libro Gestion de la Calidad Total:

Categoria No. de empleados Premio - No. de empleados Gestion
N.L. a la Calidad de la Calidad Total
Micro 1a15 1a9
Pequefia 16 a 100 10a 49
Mediana 101 a 250 50 a 499
Grande mas de 251 500 6 mas

Participaron y ganaron en el PREMIO NUEVO LEON A LA CALIDAD 1996 en la
categoria Empresa Micro de Servicios que tiene entre sus principales objetivos:
fomentar el desarrollo de una cultura de calidad en la comunidad.
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“Y fue una tarea dificil, pues como empresa micro no se cuenta siempre con el

apoyo o los datos que las organizaciones grandes cominmente manejan, por lo que
hubo que invertir tiempo, dinero y esfuerzo”.

Explicé que la sistematizacidon de las actividades es uno de los principales
beneficios obtenidos con el desarrollo de un programa de calidad, ya que esto facilita el
crecimiento de la empresa.

Clientes: son las personas que entran en las instalaciones de la alberca, los que
hablan por teléfono o cualquiera con la que el personal tenga algun contacto.

El mercado al que va dirigido y los programas son los siguientes:

e Bebés Modalidades:
Bebé-papas.
Maestro individual.
Pregrupos.

e Nifos Niveles:
Principiantes.
Intermedios.
Avanzados.

e Damas Modalidades:
Natacién.
Aquaerobics.

e Educacion Especial.

e Seguridad en el agua.

Las vias por las que los clientes o usuarios generalmente llegan a conocer la
existencia de la empresa son las que se mencionaran a continuacion:

e La comunicacion informal: recomendaciones.

e La comunicacioén formal : anuncios en el peridédico, programas de
television.
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FACTORES DINAMICOS DE LA ESCUELA:

| 1. CULTURA (Valores) |

I’ os valores de la Escuela estan enfocados a la satisfaccién del cliente y son los

Ad\siguientes:

Responsabilidad.
Respeto.
Confianza.
Entusiasmo.
Mejora continua.

Orden.

[ 2. ESTRATEGIA |

Tienen una estrategia de Incremento Selectivo de la Calidad, ganaron el
Premio Nuevo Ledn a la Calidad 1996.

Todos sus Maestros estan certificados por la “National Swim School
Association”,

Cuentan con el mejor material didactico y de apoyo.

Gran parte del éxito de sus programas depende del personal que tienen, dan
atencién personalizada al cliente:

e Dan atencién especial al cliente.

e Ofrecen un trato de jévenes abiertos, optimistas y felices.
o Hacen sentir a los clientes parte de su Escuela.
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e Agradecen su preferencia en todo momento.
e Invitan siempre a regresar. .
e Conviven con los clientes.

[3.RECURSOS |

/
Su Recurso Humano cuenta con:

e Capacitacion Permanente:

Tienen un Programa de Capacitacion Permanente en donde todos los
maestros requieren pasar por un proceso antes de dar clases en la Escuela.
Esto asegura que su personal esté debidamente seleccionado, entrenado y
capacitado p ara dar un servicio de calidad y eficiencia.

e Cursos que los avalan en el afio de 1996:

Curso Interno de Capacitacion.

Certificacion para Maestros de Bebés NSSA.

Certificacion de la W.S.C.A.

Curso de R.C.P. para maestros y papas.

Curso de Calidad Total .T.E.S.M.

Curso de Psicomotricidad y Expresion Corporal |. T.E.S.M.
Curso-Taller Liderazgo para la Accion |L.T.E.S.M.
Congreso Administracion Deporte y Salud U.A.N.L.

Curso Interno de Integracién Pedagdégica.

Conferencia Anual de la NSSA, Arizona.

e [ntercambios;

Los intercambios de maestros con otras Escuelas tanto a nivel Nacional

como Internacional les permiten compartir informaciébn y enriquecer sus
programas.

El afio de 1996 fue un gran afio de intercambios, recibieron Maestros de

Argentina, Houston y Oaxaca, y sus Maestros concluyeron sus viajes a
Australia, Houston y Oaxaca.
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El Hardware y Software que posee la empresa es el siguiente:

¢ Power Mac.

Sistema Operativo MacOS.
Office para Mac.

Free Hand versién 3.0.
llustrador versiéon 5.5.
Internet.

Netscape versiéon para Mac.
Explorer.

Eudora Light.

Global Village Fax.

e Mac lICX.

Excel 5.1.

Word 5.1

Free Hand version 5.0.
llustrador 3.1.

¢ Mac Clasic.
e EXxcel.

¢ Impresora Laser Writer.
» Impresora Nec Silentwriter2.

o Multimedia.

4. ESTRUCTURA |

-

a Escuela emplea una esfructura organizacional de autoridad Funcional. Esta
AL A\vstructura de la autoridad permite a los especialistas ejercer la autoridad directa
sobre ciertas actividades de la linea:

o Direccidn General.

¢ Coordinacion Administrativa.
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¢ Coordinacion Pedagdgica.
o Maestros.
e Encargado de Mantenimiento.

La Direccion General ejerce su autoridad sobre las Coordinacién Administrativa y
sobre la Coordinacion Pedagodgica.

La Coordinacion Administrativa ejerce su autoridad sobre el Encargado de
Mantenimiento.

La Coordinacién Pedagégica ejerce su autoridad sobre los Maestros.

[ 5. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS |

Poseen un Manual de Operaciones donde tienen estructuradas todas las
actividades que se realizan por procesos.

Cuentan con un Manual de Ensefanza que tiene la finalidad de proporcionar las
herramientas necesarias para estandarizar secuencialmente los procesos de
ensefianza y llevar la progresion, seguimiento y evaluacién para cada alumno.
Destacando la importancia de la afectividad y las emociones para el logro de los
objetivos, lo que permite una interrelacién' mas humana y sensible entre el personal, los
alumnos y los padres de familia.

La Escuela para mejorar sus Sistemas y Procedimientos, en el plan de mejora
continua de la calidad, la Escuela utiliza:

o El establecimiento de objetivos, normas y estandares de calidad:

Ofrecen programas de natacién positivos y creativos disefiados para
lograr:

e Ademas de la habilidades acuaticas y de seguridad en el agua,

e Desarrollar aspectos de:
e Psicomotricidad,
e Socializacién,
e Investigacién,
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e Imaginacién,
e Musicalizacién y
¢ Gimnasia entre otros,
e Estimulando el desarrollo de las distintas areas
e Fisica social,
« Emocional e
+ Intelectual.

e El benchmarking.
o Genera tablas y graficos en Excel de acuerdo a sus necesidades:

Compara por medio de las tablas y graficos los precios del mercado, el
numero de alumno por tipo de programa, por edad, por mes, etc.

6. PERSONAL .

( :/
C omo el personal con el que cuentan esta constituido por 4 personas del area
\.// Administrativa y 3 Maestros titulares se considera Micro Empresa, el resto son

maestros parciales con una cantidad fluctuante de aproximada de 12 dado que su
permanencia a veces es de 1 a 2 meses.
Gran parte del éxito de sus programas depende del personal, quienes son jévenes:

e Deportistas,

o Responsables,

 Entusiastas,

¢ Pacientes,

e Con espiritu de superacién y mejora continua,

e Que disfrutan en todo momento su trabajo,

e Procurando que la relacién con los alumnos y padres sea como una
gran familia.
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| 7. ESTILO DE DIRECCION ]

4
EI Estilo de Direccién que se lleva a cabo es el Demdcrata (Participativo). Es el
A_4\Fstilo de Direccion que involucra a los empleados en la toma de las decisiones
que los afectan; desarrolla un compromiso mayor, de parte de los empleados, a los
objetivos organizacionales.

La Direccién lleva a cabo Auditoria periédicas: cada mes la Directora verifica
personalmente que los programas realmente se lleven a cabo entrando a la alberca
para ver como el maestro da la clase, en otras ocasiones la Directora da la clase.

En las Auditorias de la gestién interna:
La Direccion General Evalua:

La Coordinacién Administrativa.

La Coordinacién Pedagégica.

Los Maestros.
Encargado de Mantenimiento.

Se lleva a cabo \utilizando formatos preestablecidos y/o verificando
directamente.
La Coordinacién Administrativa Evalua:
e La Direccion General.
e La Coordinacién Pedagodgica.
s Los Maestros.
La Coordinacion Pedagédgica Evalaa:
s La Direcciéon General.

e La Coordinacion Administartiva.
e Los Maestros.

Se llevan a cabo utilizando formatos preestablecidos.
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En las Auditoria de la Gestion externa:

e Los clientes Evallian a los maestros Bimestralmente. Se llevan a cabo las
auditorias utilizando formatos preestablecidos.

AREAS DE ACTUACION PARA AFRONTAR LAS CAUSAS DE LA BAJA
CALIDAD EN LA ESCUELA:

CULTURA La Direccion General fomenta una cultura orientada a la calidad.
ESTILO DE La Direccidon General esta altamente comprometida con la Calidad Total, prueba
DIRECCION de esto es el haber competido en el Premio Nuevo Lebén a la Calidad y haber

ganado (categoria Micro Empresa de Servicios).

MARKETING

La Escuela realiza investigaciones de marketing, conocen cuales son las
expectativas de los consumidores respecto a la misma y basandose en lo antes
mencionado hacen las adecuaciones necesarias. Se toman en cuenta las
expectativas de los consumidores dado que fomentan una relacién escuela -
alumnos como de una gran familia.

ESTRUCTURA

Hay una interaccién total, es decir, un contacte directo entre la Direccién y los
clientes, y entre el personal y los clientes donde los antes mencionados les
comentan sus expectativas. Hay muy buena comunicacién vertical ascendente
entre el personal que tiene el contacto directo y la Direcciébn. Toman muy en
cuenta la Direccidn lo que comenta el personal dado que también fomentan una
relacion Direccidn - empleados como de una gran familia.
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ESTRUCTURA

Existe una comunicacion excelente tanto vertical como herizontal en la Escuela
que evita que se fragmente la misma, al procurar, como ya lo habia mencionado
anteriormente, que su relacién sea como de una gran familia.

ESTRATEGIA

La estrategia que tienen es de un Incremento Selectivo de la calidad.

SISTEMAS Y
PROCEDIMIENTOS

Tienen establecidos objetivos de calidad, utilizan el benchmarking:
comparandose ante los mejores para poder competir contra ellos. Ya que
analizaron los indicadores criticos de la competencia hacen la comparacion a
través de :

Tablas en Excel y gréficos .

CULTURA

Tienen una cultura cuyos objetivos estan encaminados a la satisfaccion de los
usuarios o clientes. -

PERSONAL Las areas de la Escuela estan debidamente organizadas, tiendo una vinculacion
muy estrecha, existe coherente y armoniosa entre sus objetivos individuales
para alcanzar juntos la calidad total.

Los empleados reciben formacion y apoyo a través de:
El Manual de Ensefianza, Cursos e Intercambios.

CULTURA La Direccion General {Democratica o Participativa) de la Escuela involucra

culturaimente a todo el personal para alcanzar los objetivos de calidad.
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ESTILO DE
DIRECCION

Tienen muy bien definido el estar enfocados hacia la calidad total evitando que
se¢ produzcan distorsiones en los sistemas que se utilizan para supervisar y
controlar al personal, en lo que se refiere a recompensas y estimulos :

Eligen al maestro del mes, hacen una votacién interna entre todos los maestros
de maximo 100 puntos, tomando los siguientes aspectos enfocados a la
calidad : comunicacién, creatividad, planeacion de la clase anticipadamente,
limpieza e higiene, cooperacion, puntualidad, etc.

PERSONAL

La Direccion le exige al personal que mejore la calidad, dandoles un
reconocimiento.

CULTURA

Les inculcan una cultura de calidad que evitan que se produzcan las
distorsiones en los sistemas de supervision y control en lo que se refiere a
recompensas y estimulos.

ESTILO DE
DIRECCION

En toda la Escuela manejan el término de trabajo en equipo, en donde todo su

personal, cada uno dentro de su jerarquia y funcién trabajan juntos para lograr
la calidad total.

INVESTIGACIONES DE
MARKETING

Como ya habia mencionado anteriormente se hacen las investigaciones de la
expectativas de los consumidores obteniéndose con esto una retroalimentacion.
Utilizando también el buzén de sugerencias.

AUDITORIA DE LA
CALIDAD

Con las auditorias internas y externas que lleva a cabo la Direccion General se
hace una retroalimentacion total de toda la empresa, utilizando formatos
preestablecidos y la verificacién directa.
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Direccion General supervisa las funciones de:

La Coordinacion Pedagogica.
La Coordinacion Administrativa.
Los Maestros. :
El Encargado de Mantenimiento.

RESPONSABILIDADES DE CADA AREA OPERATIVA

Coordinador Pedagégico se encarga de:

El reclutamiento y seleccion.

La capacitacion.

La contratacion.

Los programas de reconocimiento y motivacién.
Los uniformes. ,

Ei fondo de Maestros.

Los programas de intercambios. .

La disciplina.

De los programas de ensefianza.

El material de actualizacion.

Coordinador Administrativo se encarga de:

Dar la infformacién de las inscripciones.
Las reinscripciones.

El control de la asistencia de maestros y alumnos.
La supervision del Mantenimiento.

La oficina.

Las llamadas.

La contabilidad.

Las ventas.

Las compras.

Los eventos.

Los reportes.

La seguridad.
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Los Maestros se encargan de:

Dar la clase al nifio de acuerdo al programa.

Leer los cuestionarios de sus alumnos.

Lievar el seguimiento y evaluacion de sus alumnos.

Llevar su lista de asistencia.

Trabajar para la escuela en actividades que asigne la coordinacion.
Mantener limpia y ordenada el area de maestros.

Asistir a las juntas y cursos que realiza la coordinacion.

Contribuir a la buena imagen de las Escuela.

Dar y recibir retroalimentacion de la coordinacién.

Encargado de Mantenimiento se encarga de:

e Dar las lecturas de los medidores, de los quimicos,del control de la bomba y
de la caldera.

» La alberca, los bafios, la palapa, recepcién, area de maestros, oficina de la
direccion.

o Cortar el zacate, regarlo, checar los focos fundidos, lavar el material, el
estacionamiento.
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- CONCLUSION

/4
EI Concepto de Calidad Total, company-wide quality control o CWQC, en inglés,
AL_4A\jescansa en tres principios basicos:

1. La calidad es responsabilidad de todos.

2. La calidad debe ser <<construlda>> en todas las fases y procesos que
intervienen, directa o indirectamente, en el disefio, la produccién y/o
prestacién del producto o servicio.

3. La calidad de un producto/servicio no la determina la empresa: la definen y
evaluan los consumidores, usuarios y clientes.

La <<negociacién>> que tiene que realizar la empresa entre ofrecer un
producto/servicio que alcance los mas altos niveles de calidad posible y un
producto/servicio que llegue a los consumidores, usuarios o clientes al precio mas
accesible posible; el punto justo entre uno y otro se define como |la <<excelencia
alcanzable>>, y determina la calidad del producto/servicio.

El principal objetivo de toda la empresa es el de satisfacer al cliente.

La calidad comienza por arriba.

Nada se hara en una empresa en el area de calidad si sus niveles de direccién
altos y medios no estan fuertemente comprometidos.

El compromiso de la direccion no debe expresarse sélo de palabra, debe ser
transmitido, a diario y constantemente, por medio de la accidn y el ejemplo.

Si el compromiso de la direccion falla, todo el resto fallara.

La mejor forma de conocer las espectativas reales de los consumidores es

preguntandoselo a ellos; no existe otra fornma que sea mas concreta, precisa y -
confiable.

El trabajo en equipo constituye el nicleo central de todo programa de mejora de
la calidad.

Comience por mejorar se recurso mas valioso: su personal. Luego mejore la
tecnologia (sofisticados equipos y sistemas).
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Para lograr que la responsabilidad de la calidad sea compartida por toda la
empresa, el plan de mejoras de la calidad debe:

primero : actuar en todas las areas operativas de la organizacién y,

segundo: prever la participacién e incidencia de los siete factores dinamicos,
pero ademas, €s necesario gue:

En la empresa se creen mecanismos estructurales que aseguren que la
calidad se tome en consideracion en todos los esfuerzos que intervangan en el
diseno, produccion, comercializaciéon y entrega del producto.

Lo anterior implica que se establezca en la empresa un sistema
estructuralmente implantado que asegure que se asignen las responsabilidades que
tiene cada area respecto a la calidad total. Es lo que se denomina como el Sistema de
la calidad Total de la empresa.

En el sistema de la calidad total, la responsabilidd de la direccién de la empresa
consiste en que:

o Todo el sistema funcione de la forma mas eficaz y eficiente posible.
Todas las partes del sistema operen de forma coherente y arménica entre si.

o No se produzcan deficiencias en la integracibn de los elementos y
subelementos en un todo funcional y en los puntos de contacto e interrelacion
entre las diferentes areas de la empresa.
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