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INTRODUCCION

Fl nivel de competencia que se libra en el ambilo de empresas
dedicadas 2 la prestacidn de gervicios, y mas aon la compelencia extenor
que se ha incrermentado notablemente en los ultimos afios ¥ que sigue su
marcha capturando nuestros mercados, ha obligado a }os £empresaros .
guatemaltecos a tomar medidas que vengan a crear ventajas competitivas
que se reflejen en mantener ¥ capturar nuevos clientes, por medio de un

MEjOT Servicio.

La ausencia de un métoda clare y conciso que ayude a las empresas &
eliminar paradigmas, a establecer NUEvVOS procedimientos para la solucion
de problemas a través de la participacion activa de todo €l personal, a
conocer v analizar €] mercado, trag como consecuencia una desventaja
competitiva. Tomando en cuenta lo anterior, la presente tesis se desarrolla
con el objeto de presentar una guia por medio de la cual se pueda implantar
en la empresa un Sistema de Calidad Total a través de Circutos de Calidad,
con el fin de eficientizar procesos, eliminar desperdicio, y darle una mayor
participacion al empleado en la solucion de problemas, a través de
organizarce en grupos de trabajo.

La presente investigacion esté orientada a empresas de servicios en
general, sin embargo, cada organizacién la debe adecuar a sus necesidades,
a su situacion actual, a su mercado, al giro de su negocio, etc. No
olvidando lo primordial que es un cambio de Cultura hacia la Calidad Total.

Para una mayor comprension el trabajo ha sido dividido en cuatro
capitulos. En el capitulo uno se describen generalidades sobre empresas de
servicio, estructuras organizacionales, herramientas para sisternas de
calidad ¥ metodologias administrativas. En el capitulo dos se hace
mencion de hacia donde debe estar orientado el cambio de Cultura de
Calidad Total en una empresa de servicios; en el capitulo tres se presentan
los resultados de la investigacién de campo realizada a tres empresas de
nuestro medio que actualmente tienen implantado un Sistema de Calidad
Total por medio de Circulos de Calidad, y en el capitulo cuatro se hace la
propuesta para la implantacién del Sistema de Calidad Total a través de
Circulos de calidad.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas
de la investigacién realizada a las empresas.



CAPITULO 1

CALIDAD TOTAL EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

A. GENERALIDADES

El desarrollo de técnicas de control confiables en la calidad es en los
fltimos afios, uno de los rasgos mas distintivos en las empresas industriales y
de servicio. Este tipo de empresas en los paises en vias de desarrollo, ha
tomado ejemplo de los paises desarroliades como Estados Unidos, Japodn,
Francia v ofros, que han logrado éxito por medio de la calidad en el servicio.
Esta toma de conciencia esta obligando a las empresas a realizar una reforma
en la estructura de las organizaciones, orientadas a la adopcion sistematica de
una Cultura de Calidad Precisamente, por esas circunstancias, muchas
empresas han optado por generar un cambio de actitud en todo su personal, el
cual va desde Ia calidad de vida hasta los pequefios detalles en las actividades
propias del trabajo. Esta pasién por la calidad en el servicio esta relacionada
con la promesa implicita que se hace: prestar un buen servicio, es la garantia
de que un cliente estd satisfecho. Por esta razom, el sector privado ha
desarrollado toda una serie de técnicas de gestion de la calidad, que van desde
Circulos de Calidad hasta los miltiples métodos de bisqueda de eliminacion
de errores o cero defectos.

En la industria en general, la gestion de la calidad aporta ganancias en
productividad al reducirse los desperdicios y los costos de fabricacion. En los
servicios, la calidad genera productividad, la cual se expresa en términos de
satisfaccion del cliente y por consecuencia se mide con el incremento en las
ventas.

“Segin estadisticas en los paises desarrollados, su producto intemo bruto
esta compuesto en un 60 % por el rubro servicios. También se establecio que
dentro de las empresas productoras el 50 % de sus actividades corresponden
a servicios internos, por lo tanto, se llegd a comprobar que el producto
interno bruto esta compuesto de un 20 % por bienes y un 80 % por
servicios”().

(1) I Congreso Nacional v I centracamericano de Calidad Total. Guatemala. Noviembre 1994.



1. Tipos de Empresas de Servicies

De acuerdo con el Anexo A, de las Normas para el Aseguramiento de
la Calidad ICONTEC-ISO 9.004-2, 1992, los tipos de empresas de servicios
son los siguientes:

AREAS QUE CUBRE

EMPRESA DE SERVICIO

Hospitalidad Casas de banguetes, hoteles, servicios  Turisticos,
egparcimiento.

Comunicaciones Aeropuertos ¥ aerolineas, vias, transporte fémeo y

Sakud Servicio médico v paramédico, bospitales, ambuiancias,
laboratorios clinicos, edontdlogos, optometras.

Mantemmiento Eléctrico, mecanico, vehiculos, calefaccidn vy aire
acondicionado, edificios, construceidn, computadores.

Servicios Generales Limpieza, manejo de desechos, parques y jardines,
suministro de gos y elecricidad, policia. bomberos,
servicios pablicos.

Comercio: Mayoristas, Minoristas, almacenes distribuidores,
mercaden, smpaque.

Financiero: Banca, seguro, pensiones, servicios de  comabilidad,
servicios de propiedad.

Profesional: Arquitectos, topografos, abogados, seguridad, ingenieria,
sdministraciém de proyecios, gestion de la calidad,
consultoria, capacitacion y educacion.

Administracion Personal, computadores, servicios de oficina.

Técnicos Consultoria, fotngrafia, laboratorios de ensayo.

Compras Contratecion, distribucitn, y gestidn de inventarios.

Cientificos Investigacion, desarrollo, estudios, ayudas a la toma de
decision.

La anterior clasificacién de las empresas de servicio se realizo, con el
objeto de  definir 4reas de accién de las distintas orpanizagiones,
sectorizandolas a manera hacerle mas ficil la biisqueda al cliente que requiere
de un servicio.



2. Clasificacion de los Servicios

Tomando como base la clasificacién anterior de fos servicios ¥ quienes
los prestar, s¢ afirma que estas empresas deben de guardar dos caracteristicas:

o Definir los requisitos del servicio en témminos de caracteristicas que
sean observables y valuadas por el cliente; y,

» Definir los procesos del servicio en términos de caracteristicas, no
siempre observables por el cliente, aunque afecten directamente a la
prestacion del servicio.

Las caracteristicas y la prestacion del servicio deben de ser cuantificables
y comparables y deben de ser valuadas por fa organizacion de servicios y por
el cliente.

“Un servicio se clasificard de acuerdo a la calidad en el servicio al
cliente.

Dos son las escalas que permiten medir en que forma estd llegando el
servicio al cliente:

e La escala de procedimientos, que consiste en los sistemas y métodos
establecidos para ofrecer productos y/o servicios; v,

» La escala de personal, que es la manera en que el personal de servicio
(haciendo uso de sus actitudes, conductas y aptitudes verbales) se
relaciona con los clientes.

Martin B. William ha desarrollade un modelo para clasificar los
servicios, Los cuales se ilustran en los siguientes diagramas™(2)

Diagrama A “El Congelador”

Refleja una operacion con un nivel bajo de servicios personales y de
procedimientos. El método CONGELADOR e comunica a los
clientes: NO NOS IMPORTA.

(2) Martin  Williams B. “Calidad en el Servicio al Cliente”. México D.F. Editonial
Toeroamericana. 5.4 de CV. 1992 Pigs. 6-8



Caracteristicas del servicio: “Congzelador™:

Procedimientos: Personal:

lento insensible

poco coherente fric o impersonal
desorganizado apatico

caltico distante
inconveniente 5 1nterés

Mensaje a los clientes: “No nos importa™.

Diagrama B “La Fabrica”

Procedy anenias

Personal

Representa un servicio eficiente en procedimientos pero débil en la
dimension personal. El método de “fabrica™ comunica a los clientes:

“Usted es un niimero usted, estd aqui para procesarlo™,

Caracteristicas del servicio “Fidbrica™:

Procedimientos personal
puntual insensible
eficiente apitico
uniforme distante
sin interde

Mensaje a los clientes:  “Usted es un namero.
Nosoiros estamos aqui para procesarlo™,

Diagrama C “El Zoolégico™

?
Peizew dvenoe Hon

Personal

El método del “zooldgico amistoso™ es muy personal pero no tiene
coherencia en los procedimientos. Este tipo de servicio le comunica a los
clientes: “ Nos estamos esforzando pero realmente no sabemos lo que

estamos haciendo™.

Caracteristicas del servicio  “Zpoligico Amlistoso™:

Procedimientos Personal
lento amistoso
poco coherente personal
desorganizadoe con interés
cadtico con tacto

Mensaje a los clientes: “Neos estamos esforzando, pere
en realidad no sabemos lo que estamos kaciendo”.

]

-
Veeso o dd v e v

Personal



Dhiagrama D “Calidad en el Servicio al Cliente”

Este diagrama representa la “Calidad en el Servicio al Cliente. Es
fuerte tanto en la escala personal come en la de procedimientos. Le
comunica a las personas; “Usted nos interesa y le cumplimos™

-

-

E
Caracteristicas del servicio “Calidad en ¢l Servicio al Cliente™: c
Procedimiento Personal é
puniual AMIStOso z
eficiente personal b
uniforme con interés g
cOon tacta C‘z

Mensaje a los clientes “Usted nos interesa ¥ le cumplimos™

Personal

2.1 Oferta de Servicios

“Toda empresa de servicios no ofrece uno sino varios servicios y
pueden distinguirse dos tipos de servicios elementales:

2.1.1 De Base

Es el que constituye la razén principal por la que el clienie va o se

dirige a la empresa de servicio, es el que satisface su necesidad
principal.

2.2.2 Periféricos

Son los servicios de menor importancia y estan  situados

alrededor del servicio base al cual facilitan el acceso, afiaden
valor o mejoran su calidad.

La calidad estd formada de dos elementos, uno objetive vy otro
subjetivo. Cuando se offece un servicio hay calidad objetiva en el
soporte fisico y en grado menor en el personal de contacto. La calidad
subjetiva se observa en el personal de contacto y la atencién
personalizada que se le brinde al cliente.
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La calidad del servicio no es més que una calidad de resultado y no
es percibida hasta que el servicio ha sido vendido™(3).

Buen Servicio

Se dice que un buen servicio es, cuando satisface las necesidades y
expectativas del cliente, dandole ademais valores agregados al servicio en
una situacién determinada. Para poder estar considerados dentro del
grupo de las empresas que prestan up buen servicio, o sea situados
dentra del diagrama D “Calidad en el Servicio al Cliente™, es necesario
que cumpla con lo siguiente:

¢ Oportuno.
» Estable; v,
o Dar Calidad Global (ambiente, productoe v atencion)

Para satisfacer los anteriores aspectos es necesario que se
relacionen con los procedimientos que se tienen para prestar el servicio,
asi como también con el servicio personal hacia el cliente. Un aspecto
importarite ¥ necesario ha tomar en cuenta para la prestacion de un buen
servicio, gs la participacion del cliente en la realizacidn del servicio, la
que puede variar con la cultura, la situacidn de algunas caracteristicas
del cliente y con el tipo de relacién que pueda existir entre el cliente y la
empresa. Cuando la empresa se preocupa por comprender el
comportamiento de sus clientes respecto a las opiniones ¢ sugerencias
que éste pueda exteriorizar, €s seguro gue cesta participacidn serd
favorable para la empresa, debido a que el cliente se identificara mas con
la organizacion.

Esto nos lleva a la conclusion de cuales son los elementos
fundamentales que es necesario cuidar para la prestacion de un buen
servicio:

¢ El personal de contacto; v,
s Sopone fisico.

(3) Seminario sobre “Calidad Total en las Relaciones Humanas como Camino a Ia

Excelencia en el Servicio™. Seguros G & T. Julio. 1995,
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El personal de contacto es el que estd en relacién directa con el
cliente, muy importante y necesano es gue esté bien capacitado para
dominar sus propias reacciones afectivas v que sea capaz de entender las
del cliente, sin deshumanizar as relaciones.

El personal de contacto juega un doble papel dentro de la empresa,
por ser parte de ella debe aceptar un sistema de valores, defender sus
intereses v contribuir para alcanzar sus objetivos. También pertenece al
mundo del cliente a quien debe hacer sentir que es la persona mas
importante para la empresa, demostrindolo a través de atenderlo como
a €l le gusta, prestdndole valores agregados en el servicio tales como
asesoramiento v servicio permanente,

Aparte de lo anterior el cliente, necesita sentirse seguro que llegd y
estd en la empresa correcta; por tal motivo es muy importante la
capacitacién y entrenamiento que este personal reciba a manera de
crearle precision y seguridad al dirigirse al cliente.

El Soporte Fisico es todo el apoyo que ayuda al recurso humano a
prestar el servicio y dentro de este renglon se mencionan: computadoras,
maquinas, instalaciones, vehiculos, etc. Debe ser un vector de
comunicacién y una buena herramienta de trabajo. La busqueda de
resuitados funcionales puede facilitarse mediante €l uso de estudios de
localizacion y distribucidn dentro de las instalaciones.

3. Estructura Organizacional y su Efecto en la Administracion de
un Sistema de Calidad Total

“El enfoque tradicional de estudiar el estilo de administracién es
categorizarlo en las teorias X, Yo Z.

Los gerentes que siguen la teoria X suponen que el hombre trabajador
promedio siente un disgusto innato por trabajar y evitara hacerlo,

Los gerentes que siguen la teoria Y suponen gue a la gente le gusta
trabajar y generard su propia direccion y control cuando cumpla con los
objetivos a los que se ha comprometido.



Los gerentes que siguen la teoria Z confian en que a la gente le gusta ser
aceptada, trabajar en un grupo y se encuenfra mas confortable con las
soluctones que ef grupo ha discutido, analizado y ha decidido implantar.

A estas tres teorias se adiciona una cuarta teoria La teoria W. Los
gerentes que siguen esta teoria, creen que a la gente le gusta que la dejen sola
¥ es mas productiva cuando se le concede la autonomia necesaria para

trabajar independienterente.

Rica. 1993. pag. 47

TEORIA PROPONEN SUPOSICIONES ACERCA DE LOS FUNCIONES
TE TRABAJADORES ADMINISTRATIVAS
D. -Perezosa por naturaleza y no lef|-Comral v coacrion para
MecGreyor | gusta el trabajo. trabajar.
-Evita |2 tesponsabilidad y tiene poca J-Proveer  especificaciones
X ambicion dezalladas del trabajo.
-Quiere seguridad sobre todo. -Motivar por medic de ia
amenaza A la seguridad.
-Capaz nawmralmente y le gustz el]-Confiar ¥ delegar
trabajo responsabilidades.
D. -Creard su prapia direceion v control §- Establecer metas y futas
Y MoGregor §-Quiere responsabitidad v parte de lzsf- Motivar por medic  de
ganancigs. promociones ¥ recom-
pensas.
W. Ouchi J-Es leal v dedicado 8 Ja causa comiin
-Busca el trabajo en grupos, la |-Participar v apovar los
armonia ¥ compartir  responsabilida- § esfuerzos  del trabajo.
W. des -Formular  consenso  y
Zangwill l.Desea ser estimade y tener el PrOVEET TECUTS0S.
z sentimiento  d¢ penenecer  al J-Motivar por  reconoc-
grupoe mienta.
M3 -Es curioso, creativo v dedicado a ls
Inoue verdad y lu justicia, -Observar y actuar soio
-Busca la  jibertad y las | cusndo es oecesario
w oportunidedes de  ser inmovativo. J-Armonizar los  objetivos
-Chiiere sutonomia v toma riesgos. del grupo e individuales.
DG «Motivar  permitiendo 1la
Murray experimentacian,
Fuente: Inoue Michael, 5. “Circulos de Calidag. Fdiion
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Las anteriores teorias han funcionado cada una en su momento y es
responsabilidad de Jos administradores utilizar fa técnica mas apropiada de
acuerdo al lugar, al origen, al tipo de personas, etc.” (4)

En lo que respecta a! Sisterna de Calidad Total, esta toma lo mejor de
cada una de las estructiras.

En la estructura de la Teoria X, ésta funciona en una cadena de ordenes
verticales, el trabajo de los miembros de los circulos se mantiene dia tras dia.

En la estructura de ia Teoria Y, la solucién la propone el circulo v es
presentada a la administracion para ser evaluada por los diferentes grupos
funcionales de la compafiia, tales como finanzas, produccién, mercadeo,
compras, procesamiento de datos, personal vy otros, participando en Ia
evaluacidn y en la implantacion de la solucion.

En ia estructura de la teoria Z, el facilitador interviene en el comité de
direccion de los circulos cuando cree necesario, ayudandoles, entrenandoles y
facilitindoles lo necesario para 1a solucién pronta de los problemas.

En la estructura de la Teoria W, el facilitador deja que los circulos
trabajen por si solos.

4. La Calidad Total como un Sistema de Administracion

Se ha ilegado a definir la Calidad Total como una nueva manera de
administrar una organizacion, orientandola hacia el logro de la satisfaccion de
los clientes internos y externos, mediante Ja participacién activa de todos sus
miembros en los diferentes procesos administrativos, operativos, técnicos y de
planeacion, que la caracterizan e identifican. La Administracion de Calidad
Total, es la forma de hacer negocio basada en la cooperacién de todos los
miembros de la organizacion utilizando al maximo el talento y destrezas de los
miembros de 1a empresa, utilizando como herramienta los equipos de trabajo
que optimicen constantemente los recursos con que cuentan.

(4) Inoue Michael, S, “Circulos de Calidad™. Costa Rica. Editorial Tecnologica de Costa
Rica. 1993, pag 46
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Definimos como calidad, a la totalidad de propiedades y caracteristicas
de un producto o servicio que le confiere la aptitud de satisfacer las

necesidades y requerimientos que demanda un cliente.

Para el cliente, Calidad Total es, cuando €l producto o servicio llega a
satisfacer sus necesidades v expectativas. El cliente percibe y analiza si
existe hacia ¢é1 un interés en satisfacerlo permanentemente en todos los
detalles v valora econdémicamente con su compra el bien o servicio; ademas
da a conocer verbalmente a quien fabrica o vende ese producto o servicio. El
cliente valora mucho el respeto, la seguridad, la confiabilidad, y la atencién
personalizada.

En las empresas de hoy existe entonces un punto clave que es el cliente v
las que centren su atencion en satisfacer las necesidades de éste tendra
mayores expectativas de éxito en el futuro, Asi, la Calidad Total orienta la
gestion de la empresa a un objetivo claro, que es satisfacer las necesidades del
cliente, mcluso superando sus expectativas, para ello debe cuidar  los

siguientes aspectos:

» Precio justo. El cliente rechaza los costos de no calidad y no pagara
costos de ineficiencia,

* Servicio en menor tiempo. El tiempo es un factor competitivo y por
lo tanto es importante dar una respuesta rapida desde el principio v a lo
largo de la relacion.

* Mejora continua. El cliente exige hoy y mafiana la mejor calidad, por
lo tanto, las empresas deben de permanecer confinuamente en un afan
de mejora.

El concepto de Calidad Total no se refiere inicamente a, si un producto o
servicio cumple con lo que se dice de €1. FI concepto de Calidad Total abarca
el modo en que la empresa satisface todas las expectativas del cliente,
incluyendo la forma y rapidez en que son atendidos, asi como la oferta de
nuevos productos y servicios cuando son requeridos.

B. LOS CIRCULOS DE CALIDAD, UNA HERRAMIENTA DE
APOYO PARA UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

1. Circulos de Calidad
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Come resultade de la Segunda Guerra Mundial, uno de los paises mads
afectados fue Japdén. Por esa época, la industria japonesa era conocida por sus
producios de baja calidad, razén por la cual no eran completamente aceptados
en fos mercados mundiales.

A finales de 1949, como parte dei esfuerzo nacional para reactivar al
pais, ¢l gobiermno y los indusiriales de fapén mvitaron al Dr. Edwar Deming,
pira que les trasmitiera los conocimientos desarrollados en fos Estados Unidos
sobre estadisticas, calidad y productividad.

Todos esos principios v conocimientos fueron puestos en practica en las
empresas japonesas ¥ fue asi como en 1961, bajo el liderazgo del Dr. Kaoru
Ishikawa por entonces profesor de Ingenieria en la Universidad de Tokio se
desarroliaron los “Circulos de Calidad”. El Dr. Ishikawa, con el patrocinio de
la Asocigeion de Cient{ficos Ingenierps Japoneses (JTUSE) unié las teorias de
los esmdiosos del comportamiento humano (Behaviorismo) tales como
Maslow, Herzberg y McGregor, con las ciencias de la Calidad de los Drs.
Deming y Juran. El resultado fue un sistema que se denomind Circulos de
Control de Calidad, y posteriormente “CIRCULOS DE CALIDAD”, debido a
su aplicacion en otras dreas funcionales.

El complemento ha sido adoptade v adaptado en otros paises de los
demas Continentes, incluyendo el nuestro; fue asi como en 1991 surgié la
Organizacion de la Cultura de Calidad Tetal - OCCT - con et objetivo de
introducir una Culwra de Calidad, para mejorar el nivel de vida en el pais, a
traves dei esfuerzo conjunto v coordinado de todos.

La filesofia fundamental del concepto de Circulos de Calidad consiste en
la idea que los trabajadores tienen talento creativo v que no solo pueden
pensar, sino que dada [a oportunidad, pensaran y actuardn en una manera que
es constructiva, tanto para €llos como para la empresa.

Para llevar a cabo la filosofla de Circulos de Calidad, ia gerencia tiene
que proporcionar y fomentar el desarrollo y perfeccionamiento de los
empleados. Las reuniones de capacitacién y entrenamiento son conducidas
por los lideres del circulo y los miembros, y tipicamente incluyen temas de la
administracion ¢ direccion de negocios, desarrollo de la capacidad de dirigir
grupos o liderazgo, técnicas de aprendizaje y ensefianza, comunicaciones,
motivacidn, establecimiento de metas y proceso de funcionamiento en grupo.
Ademas, se da énfasis a las técnicas para la recoleccién de datos, la solucidn
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de problemas, ¢l establecimiento de prioridades, analisis y medicion de datos.
toma de decisiones, y estadistica practica.

El Circulo de Calidad, es un grupo voluntario de tres a doce personas,
que tienen una 4rea de responsabilidad compartida y que se retnen
regularmente una hora a la semana, en tiempo habil de trabajo para tratar,
analizar y recomendar soluciones a problemas que les afectan en el desarrollo
de sus lahores. Para ello aplican técnicas estadisticas e instrumentos de
solucion de problemas aprendidos en actividades de entrenamiento.

Necesariamente debe de ser voluntario, esto significa que el trabajador
debe decidir si quiere participar o nd en el Circulo de Calidad.

Dehe de tener una identidad coman o sea. estar identificado con el mismo
objetivo comin de fa compafiia v por voluntad propia escoger el grupo al que
quicre pertenecer.

Las herramientas y técnicas especiales usadas por los Circulos de Calidad
para encontrar soluciones a problemas, constan de histogramas, graficas, hojas
para verificacidn, diagramas de “Pareto™ (que separen los pocos puntos de
informacion fundamentales de los mucho itriviales) diagramas de causa y
efecto, diagramas de dispersion, cuadros de variables multiples v cuadros de
control. Estas clases de herramientas no son nuevas, en cuanto a su aplicacion
a la busqueda de soluciones a problemas. Lo original de su uso en los
Circulos de Calidad reside en su apiicacién por los rabajadores, para resolver
sus problemas con la ayuda de la gerencia.

La experiencia ha demostrado que el necesario cambio, a menudo
encuentra resistencia en la administracion de nivel intermedio y los empleados
recelosos del esfuerzo promotor del cambio. Los Circulos de Calidad, debido
a su estructura y naturaleza, involucrando la participacidn v desarrollo,
vencen esa resistencia.

Mediante un programa de entrenamiento, cada miembro de la
organizacion viene a ser parte del esfuerzo promotor del cambio, y asi
comprende lo que hay que hacer vy como hacerle. Los empleados estan
preparados para lograr saber lo que estd pasando y lo que probablemente
ocurra. Por eso, una vez establecido el sisterna, una constante vigilancia por
parte del Consejo de Calidad Total, asegurara su continuidad.
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Para que los Circulos de Calidad sean efectivos, la gerencia debe
apovarlos y comprometerse totalmente a su filosofia.  Debe haber un deseo
sincero por parte de la administracion para buscar el perfeccionamiento de los
empleados. Asimismo, la administracion debe estar dispuesta a reaccionar de

manera positiva a las sugerencias.

C. METODOLOGIA ADMINISTRATIVA DE APOYO PARA UN
SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

1. Planificacién Estratégica

Es el proceso de planeacion que rclaciona la situacion presente de la
organizacion con su futura. De acuerdo a ia planeacion estratégica, el objetivo
central de la organizacion estd en la vision de Io que pretende a fargo plazo.
Seguidamente, después debe definir la misién y pasos a seguir para levar a la
empresa desde el presenie hasta el futro, complementado por Ia
comprension de su situacion competitiva v por el aprovechamiento de las
oportunidades del mercado, determinadas mediante el andlisis de la situacién
actual.

Al tener definida la  visidn y mision de la empresa es mas facil
imprimirle direccion v propodsito, teniendo como consecuenciza un mejor
funcionamiento ¥ una mejor respuesta a los cambios ambientales.

La definicidn de estrategias, direcirices, metas v objetivos es importante
para gue todos fos que forman la orgamizacion comprendan, gué se desea
lograr vy cémo se espera lograrlo.  Por ello, ademas de desarrollar
cuidadosamente los planes, es necesario desplegarlos a lo largo de la
organizaciin, para que todos sepan como se verd afectado su trabajo.

Asimismo es importante proveer los recursos tecnoldgicos, financieros,
humanos, materiales e informdticos necesarios para gjecutar las estrategias v
directrices. Estos recursos son criticos y deben ser asignados con cuidado, a
fin de asegurar su aprovechamiento y preservacion.

Es importante seleccionar las metas, determinar las politicas v programas
necesarios para alcanzar objetivos especificos en camino hacia esas metas
establecer los métodos necesarios para asegurarse de que las politicas v
programas sean ejecutados.
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Planeacién Estratégica es una actividad de alto nivel ya que, en ella
estan involucrados todos los gerentes; debido a que es en esos niveles donde
se cuenta con la informaci6én necesaria, para adquirir el compromiso el cual
sera trasmitido hacia los niveles inferiores.

La P.E debe tener una estrecha interrelacién con el servicio al cliente v
sus lineamientos deben estar encaminados a incidir directamente en el servicio

a este.

Dentro de los acontecimientos gue le dan importancia a la Planificacion
Estratégica estan:

® La aceleracion con gue se producen los cambios iecnolégicos.
e La creciente complejidad de las actividades gerenciales; v,
» La creciente complejidad del ambiente externo.

Toda empresa que trabaje dentro de este contexto, debe desarrollar una
estrategia haciendo lo siguiente:

» Definir la vision de la empresa, y para ello es necesario que vea hacia
el futuro en tiempo y espacio, esto debe ser trasmitido a todo el
personal a manera de formar una cultura organizacional.

¢ Definir la mision que es producto de la visién, la cual nos indica la
naturaleza de la empresa y la finalidad especifica que la distingue de
ofras de su tipo, estableciendo una relacidn empresa-cliente, pensando
siempre en los beneficios v el valor que va a recibir el cliente.

Lo anterior debe estar orientado a la calidad del servicio v el valor
agregado que la empresa offece a sus clientes; y para que sea mas facil
definirla es necesario “que los gerentes se hagan las siguientes preguntas.” (5)

¢ Estamos en el negocio que debemos estar?

¢ Estamos atendiendo a los clientes que tenemos que atender?
» Estamos en el camino correcto a donde queremos llegar?

¢ De que ventajas competitivas disponemos?; v,

» En que dreas de competencia somos fuertes?

{5) Walton Mary. “El Método Demming en la Practica. Colombia Editorial Norma. 1992,
Pag 254
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Después de contestar, analizar v estar seguros de las respuestas a Jas
preguntas anteriores, se¢ debe analizar el ambiente y la organizacion, a
manera de desarrollar un plan de accién para el futuro.

La vision y la mision deben ser trasmitidas a todo el personal de fa
organizacién, a manera de hacerlas realidad v lo mas importante: estos logros
pueden conducir a beneficiar a los clientes v con ello obtener ventajas

competitivas.
1.1 Formulacién de Metas

Las metas que se formulen exigiran una gran parte de los recursos
de la empresa v determinaran muichas de sus actividades durante un
periodo largo de tiempo. Incluve la revisién y comprension de los
propésites de la empresa. La definicién de Ja misién es un paso clave
para la formulacion de metas.

Algunos aspectos claves que toma la Planificacion Estratégica y
que ayudan a definir las metas son los siguientes:

» Tratar de superar a la competencia a través de ventajas competitivas,
basadas en creacién de valor para ¢l cliente.

» Cenwar la planificacion estratégica al cliente, como receptor
primario,

e Propiciar la comunicacion a manera de diferenciar v posicionar a la
empresa y sus servicios, lo cual se traduce en ventaja competitiva.

* Identificar la competencia actual y directa, asi como la potencial y
futura.

¢ Analizar los fenémenos y tendencias del entorno para derivar
fortalezas, riesgos, amenazas y oportunidades.

» Definir lo que debe ser y hacer la empresa en el futuro; v,
Deterrinar Jas acciones de cambio que se deben emprender.

“Para lograr ventajas competitivas substanciales y sostenibles y con
ello garantizar el futuro de la empresa, deben formularse e implementarse
estrategias que incluyan dos aspectos:

¢ Creacién de valor al cliente v servicio de calidad superior; e,
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* Innovacidn constante v de aplicacion répida, antes que lo haga la
competencia.

Con esta participacion que tiene la calidad del servicio al cliente en
el sistema estratégico, la definicion de la visi6n y mision de fa empresa,
debe inclurr el ingrediente de la calidad de servicio, puesto que esas fases
de la Planeacion Estratégica son los medios para comunicar al recurso
humano lo que es y hace la empresa. El proposito es integrar al personal
€n pensamiento v accidn y con ello desarrolfar una cultura organizacional
que, incluya calidad del servicio como practica regular en el pensar v en
el hacer.”(s)

2. Planificacién Operativa

El plan estratégico se refiere a la forma en que la organizacion fimciona,
de acuerdo com acciones especificas. El establecimiento de estas acciones
orientadas a lograr las metas y objetivos, forman Iz Planeacion Operativa.

Al ser desplegado el plan estratégico las diferentes unidades de la
_ organizacion desarrollan sus planes operativos. Como consecuencia, cada plan
operativo sirve de sistema de control del plan estratégico.

“La Planeacién Estratégica se centra en hacer las cosas correctas
(eficacia), mientras que la planeacion operativa procura hacer bien esas cosas

(eficiencia).

Dado que la Planeacion Estratégica ofrece orientacion y limites a la
administracién operativa, los dos tipos de planeacién tienen puntos en cormim.
Ambos son necesarios. La administracién eficaz no puede prescindir de una
estrategia y debe operar diariamente para poneria en practica™(7)

El sistema operativo tiene como responsabilidad transformar los insumos
materiales, humanos y técnicos en los productos de la empresa, con los cuales
esta responde a las demandas y necesidades de sus clientes.

(6) Picazo Manriquez Luis R, y Villegas Martinez Fabiin. “Ingenieria de Servicios™.
Espafia. McGraw-Hill. 1991. Pap. 98.

{(7) Stoner Janes AF  “Administracion”. 3*. Edicién. México. Prentice-Hall
Hispanoamérica, S.A. 1989, Pigs. 133-134.
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Cuando los sistemas utilizados no son los adecuados para que las
estrategias se realicen, es parte de cada plan operativo el disefio, €l desarrollo
v la puesta en marcha del sisterna mas apropiado.

A partir de las politicas ¥ estrategias de la organizacion, se ordenan todos
los procesos dentro de los planes operativos, estos son los sistemas de control
de como se va realizando la ejecuciéon de la Planeacion Estratégica, porque
son en los planes operativos donde se modifican los sistemas adecuados de
disefio, desarrollo v logros realizables. Dicha Planeacion Operativa se vale de
herramientas operacionales de planeacion, dentro de las cuales podemos
mencienar:

» (raficas de programacion.
Graficas de Gantt.

Graficas de carga.

Analisis de Red Pert.

Andlisis de punto de equilibnio.
Teoria de Colas; v,

Modelos de Simulacion,

Estas técnicas son de mucha utilidad para la resolucidn de problemas v
estan siendo puestas en practica en muchas e¢mpresas, para que con base en
ellas se pueda tomar 1a mejor decision.
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CAPITULO 1T

HACIA DONDE DEBE DIRIGIRSE UN PROCESQ DE MEJORA
CONTINUA EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

A. SATISFACCION DEL CLIENTE

Al pensar en una emprésa © nNegocio en donde estd integrado un
departamento de mercadeo, se tiene que tener claro que el trabajo debe
dirigirse a satisfacer al cliente. Esto va mas alla del concepto de vemtas v
visualiza fos retos mas grandes que se plantean en una empresa.

En si el control de calidad en ventas v mercadeo, estd involucrado no
solo en la integracion organizada de mercadeo en las industrias fabriles, sing
también en las organizaciones comercializadoras: mavoristas, minoristas,
supermercados, grandes almacenes, ventas de pucrta en pucrta. por cataloga,
etc. Esto también puede extenderse a las industrias terciarias ¢ de servicios,
dentro de las que se incluyen las siguientes: empresas de gobiemno,
transporte, finanzas, banca, empresas de seguros, comunicaciones, de
mantenimiento, radio v television, hospitales, agencias de publicidad, etc.

Todas estas empresas tienen una caracteristica en comun, vender
servicios blandos. Fl término servicio no debe de entenderse como recibir o
dar algo de gratis. Servicio significa servir, y esto nos indica en si la
naturaleza de la palabra.

El pensar que ¢l control de la calidad solo concierne a los fabricantes o
empresas que elaboran algin producto es un error, debido a que Ias persanas
que venden ese producto estdn prestando un servicio ¥ por ende es su
responsabilidad el garantizar tanto la calidad del producto, como el llevarlo =
tiempo, recomendar lo adecuado, etc. En general, el distribuidor es el
responsable de fijar normas claras de calidad para los productos que
vende o servicios que presta; debe estudiar las condiciones v comparar
respecto a otros fabricantes, a manera de seleccionar lo mas conveniente para
su cliente.

Una vez seleccionada la cadena de distribucion, el prestador del servicio
debe elaborar la guia necesaria para tener un control de calidad sobre los
fabricantes, también es muy importante tener la seguridad que el fabricante
podra proporcionar servicios posteriores a la venta, tales como repuestos,
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reparaciones, asesorias tecmicas, asesorias contables, etc. dependiendo de la
naturaleza del servicio.

Por W mencionado anteriormente se puede decir que la calidad se
comprende como un procesa, y gue la mayoria de problemas de Ia misma son
endemicos para el sistema mediante el cual se realiza el trabajo en una
organizacion.

Tal idea v todo lo que implica, es un importante acontecimiento en el
area del progreso de 1a calidad. Hace que el personal de la organizacién y en
particular las gerencias inclinen su atencion en verificar como estan
funcionando sus actividades v procesos, centrando su atencidn en la forma que
deben  resolverse los problemas v no en la busqueda de la persona que se
equivoco.

Debide a que la calidad es cuestion de proceso v su estudio exige una
intensa concentracion en una variedad de detalles, al momento de prestar un
servicio se deben hacer las siguientes preguntas: quién es nuestro cliente? y
¢6mo y porqué lo vamos a atender?.

1. Conocimiento del Cliente ¥ del Mercado

Se considera que una empresa capacitada para edificar calidad en su
personal, esta al inicio del camino de prestar servicios de calidad. Edificar la
calidad en las personas significa ayudarles a experimentar el mejoramiento
continuo, entrenarlos para saber identificar los problemas v ensefiarles a
utilizar herramientas de resolucidn; una vez estos se hayan resuelto, deben
ser estandarizados a manera de que no vuelvan a suceder.

En un ciclo continuo de mejoramiento, es muy importante la disciplina
con el objeto de mejorar cada dia €] proceso de trabajo. Toda empresa
interesada en implantar este ciclo deberd de formular algunos objetivos entre
los que se pueden mencionar:

calidad, y precio con los cuales se gane la confianza de los clientes.

¢ Obwener una rentabilidad mas alta a través de actividades comao:
mejorar los procedimientos de trabajo, minimizar defectos, bajar los
costos y minimizar los servicios externos; v,

s Proveer productos v servicios que satisfagan los requerimientos de
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s Ayudar a los empleados a explotar su potencial para lograr los objetivos
corporativos, con un énfasis particular en las areas de politicas de
promocion y actividades voluntarias.

Para alcanzar los anteriores objetivos, antes s¢ debe de conocer en forma
profunda cuales son las necesidades de los clientes. Por ejemplo, para alguien
que fabrica la materia prima para Ja construccion de neumdticos para
automovil, su cliente es el fabricante, por lo que debe de estar atento a los
requerimientos de este; sin embargo, qué hay de las empresas de automéviles
que compran es0s heumdticos a las fabricas,? y mas aun de la persona que
conducira el automovil. Serdan estas personas también sus clientes?; claro que
si, el cliente principal ¥ sobre el cual se debe centrar fa mayor atencidn es el
consumidor final, la persona satisfecha o insatisfecha del producto o servicio.
Por tal motivo, es necesario tener muy claro Jo que los clientes quieren, lo que
los clientes necesitan, lo que los clientes piensan, lo que los clientes sienten, si
quedaron satisfechos v si regresardn.

Generalmente clientes diferentes tienen reguerimiientos de calidad
diferentes v en empresas de servicios se puede ejemplificar.

Si se compara un cliente de una financiera que va dejar los ahorros de
toda la vida para vivir de sus intereses, con un hombre de negocios que llega
a tratar de obtener la mayor rentabilidad para su capital, o con un padre de
familja angustiado en busca de proteccion econdmica para su familia a la hora
que €] falte, se observa que sus intereses y necesidades son distintos. Asi que
definir al cliente dentro de la Calidad Total, debe ser prioridad de la gerencia,
dado que esta definicidn determina las caracteristicas de calidad de los
productos o servicios.

La orientacion al cliente es fundamental para el éxito sostenido de la
organizacion. Un conocimiento claro de quién es el cliente, cuales son sus
necesidades v cuales los factores criticos para atraerlo y retenerlo, es esencial
para proporcionarle productos v servicios que le satisfagan en el presenie y en
el futuro. La empresa puede definir prioridades y medir la efectividad de sus
esfuerzos, tnicamente si cuenta con informacién sobre el cliente y el
mercado. '

La orientacion al cliente empieza por conocer el mercado en gue la
organizacion participa; por definir, identificar v conocer a los clientes
actuales y potenciales. No se limita 2 un conocimiento estadistico, sino que va



mas alla. mediante sistemas para conocer Jas necesidades de los clientes, ia
competencia y el comportamiento del mercado.

Esta area inciuye diferenciar, medir y actuar sobre los satisfactores e
insatisfactores de los clientes, para desarroliar ventajas competilivas
sostenibles que fortalezcan la posicion de la organizacion a largo plazo.

El conocimiento del cliente debe ser formal y sistematico, basado en
informacién fiable v consistente, que permita tomar decisiones acertadas y
pueda ser difundido a lo largo de la organizacion para que ¢l todo y las partes
de 1a misma estén simultaneamente orientados hacia el mismo fin.

El conocimiento del cliente debe servir para desarrollar nuevos Servicios
que permitan a la empresa satisfacer cada vez mejor a sus clientes, y al mismo
tiempo mejorar ¢ innovar los productos y servicios actuales. La generacitn
de nuevos servicios es parte del desarrollo de la organizacion, asf como el
disefio y la mejora de los procesos,

La organizacién puede responder a las necesidades del cliente en todo
momento, siempre y cuando cuente con una administracidn efectiva Estos
momentos concretos pueden ser:

s En la presentacion del servicio.

+ En la adquisicion del servicio.

« En los servicios post-venta, como ef seguimiento, actualizacion,
repuestos, reparaciones y mantenimienio.

e En ¢l manejo de insatisfacciones al atender quejas, reclamos
devoluciones, reemplazos y garaniias; v,

s En la orientacidn al cliente.

Todos estos momentos ofrecen circunstancias para satisfacer al chente v
para conocer mas sobre €l y sus necesidades.

B. LIDERAZGO
1. Determinacién y Comunicacién de Principios ¥ Politicas de Calidad

La alta direccidén es responsable de definir los principios que deben guiar
a quiénes integran la organizacion. La definicion de principios, visién, mision
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y valores debe considerar los intereses de todos los afectados e involucrados
(clientes, proveedores, colaboradores, etc.).

La alta direccion es también responsable de definir, a partir de ios
principios guia, directrices, metas y objetivos de la calidad. Estas directrices
especificas deben promover practicas de excelencia, mediante las cuales se
ofrczca al cliente valor agregada y se garantice a continuidad de la
organizacion.

Los principios gufa y las directrices especificas tienen que desplegarse a
lo largo de la organizacion, para que todos tengan los mismos lineamientos,
que se compartan y que a pariir de ellos se tomen acciones concretas hacia el
logro de los objetivos de la empresa.

La difusién de estos principios es responsabilidad de la alta direccion,
quien puede hacerlo a través de los canales formales de promocidn, pero €s
esencial sobre todo que lo difunda con gjemplo personal.

La alta direccion debe ser la primera en vivir las directrices ¥
conmumicarse activamente con los empleados a todos los niveles de la
compaiiia, ademds de realizar una scrie de inicialivas para promover la
comunicacion efectiva entre toda la compafiia, debe optar por una politica de
puertas abiertas a manera de estimular a todo el recurse humano a participar ¥
trasmitir y ser receplores de cuestiones relacionadas con calidad v de mejoras
al servicio. Los equipos de calidad, que deben incluir gerentes ¥
subordinades, deben proporcionar otra forma de contucto interpersonal que
rompa las barreras tradicionales y cree relaciones mas fueries a ravés de la
Organizacion.

Aparte de lo anterior se deben incluir programas de capacitacion
aplicados a la organizacion, que incluyan conferencias dictadas por personas,
expertas en resolver problemas en forma analitica ¥ practica. En este caso,
todo el recurso humano tigne acceso 4 nUEVos conocimientos, gue es uno de
los pasos para implantar un Sistema de Calidad.

Lo importante es que el personal principie a realizar sus tareas ¢n forma
diferente, a conocer mas del trabajo diario v a comprender las politicas que los
llevaran a un cambio de cultura dentro de la organizacion.



2. Liderazgo en Puestos Ejecutivos

El Dr. Deming (1992}, centra sus ideas en mejorar la conformidad del
producto ¥ el servicio con las especificaciones, reduciendo la inseguridad y
variabilidad en el disefio v en el proceso de manufactura. Para lograr esto, se
aboca a un proceso ciclico sin fin, de disefio de producto, manufactura, prueba
v ventas, seguido de investigacion de mercado ¥ sucesivamente prosigue el
ciclo. FEl asegura que calidad lleva consige alta productividad, lo que
conduce a una fuerza competitiva a largo plazo.

Ciclo P-H-V-A

{CSEUHANT)
Actue Planifigue
Verifique Hagz

Fuente: Compendio material de apoyo bibtiografico sobre tema Calidad Total. Lic.
Cduardo Castellanos, Universidad de San Carlos de Guatemala. Facuitad de Ciencias
Econdmicas. Octubre. 1994,

Fl objetivo de la empresa debe de ser: posicionarse en el mercado,
proteger la inversion, ganar dividendos, y asegurar mds y mas negocios.
También afima gue el liderazgo que la gerencia de la empresa gerza,
conlleva la responsabilidad de mejorar 1a calidad. Los empleados def nivel
operativo trabajan en determinado sistema; es tarea de la gerencia el
participar activamente en ¢l mejoramiento de estos sistermas.

De lo anterior se espera que la alta gerencia sea lider en impulsar la
calidad v desarrollar un sistema administrativo que resalte el proceso de
mejoramiento continuo. Para ello dentro de uno de los principios esta la
institucion del liderazgo.
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El objetivo de la supervision es ayudar a las personas con la ayuda de las
maquinas a realizar mejor €] trabajo. El mejorar significa cambios y eslos s
imposible realizarlos sin el liderazgo.

Un supervisor, por ¢jemplo. debe de ser guia v no jucz, ademas debe de
determinar quién necesita ayuda en forma especial ¥ verlo como una
capacitacion necesaria  para realizar mejor el trabajo.  Las personas en
investigacion, disefio, ventas y produccion deben de trabajar como un equipo
para prever los problemas que puedan surgir. Se debe formalizar en la
pmpresa el concepto de “cliente-proveedor” para lo cual s¢ necesita
comunicacion horizontal v vertical. Esto significa que se deben de derribar las
barreras en las areas staff, se deben de eliminar las cuotas de produccién y
ventas v sustituirse por liderazgo.

3. Liderazgo en la Alta Direccidn

1a alta direccion tiene gue ser la primera en comprometerse Con los
principios guia, tomando decisiones y definiendo la direccion de una manera
consistente. Este compromiso tiene que traducirse en actitudes v acciones
vigibles.

La alta direccion es la encargada de desarrollar la vision y politica de
calidad, asi como también es la primera que debe recibir la capacitacién de la
Administracién por Catidad Total, y trasmitirla a todos los niveles de la
compadiia.

En sus actitudes los lideres no solo deben demostrar su COMpromiso, sino
lograr también ¢l compromiso de los demas. Estas actitudes incluyen:
fomentar el trabajo en equipo, comprometerse con el largo plazo, reconocer
que la mejora de los sistemas contribuye a obtener los resultados deseados, ¥
promover Ja formacién de lideres en toda la organizacion.

Las actitudes de los lideres se manifiestan en acciones que ratifican su
‘nvolucramiento. Es ineludible que Ja alta direccion conozea los problemas ¥
obsticulos que debe afrontar la organizacion para alcanzar sus fines. Asi
mismo, la alta direccién debe reconocer oportunamente Jos individuos y
grupos que contribuyen en forma extraordinaria a alcanzar los objetivos
definidos.
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Dentro de la cultura de calidad, la alta gerencia debe incluir el
relacionarse activamente con clientes v proveedores, a participar en
actividades con ¢l recurso humano que les avude a clevar su calidad de vida v
a ofras acciones fuera de la organizacidon gue pongan de relieve su
COMPromiso.

Alsgo muy importante es la actitud que deben de tener los lideres en
cuanto a la implantacién con éxito de un Sisterna de Calidad Total. El lider
debe de tener una imagen memtal de como debe ser la empresa y debe estar
convencido que se va a lograr a través de Calidad Total, debe comportarse en
forma sincera, confiada y segura, ademas debe realizar constantemente
analisis para promover las mejores tdeas, a manera de satisfacer al cliente.

El liderazgo de la alta direccion es un sistema que como otros, puede ser
mejorado. El lider debe estar siempre abierio e interesado en antomejorarse,
para facilitar el cambio y el avance de Ja organizacidn.

Es tarea de 1a alta direccion reunirse con los clientes y discutir asuntos de
catidad de productos y servicios, el nivel de desempefio actual, el grado de
satisfaccidn, los requerimientos nuevos, las necesidades de evolucion vy todo lo
que sea conveniente para tener un cliente satisfecho.

La alta direccidn debe tener una relacion muy estrecha con el recurso
humano, es de beneficio organizar reuniones tipo desayunos, almuerzos elc.
en las cuales se planteen preguntas sobre aspectos que preocupan, estas
pueden ser orales, por escrito, andnimas, comeo se preliera. La alta direccion
debe contestar cada una de las pregunias si le es posible. En caso de que
requiera mayor informacion que no tenga a la mano, la respuesta serd por
escrito, con copia a todos Tos participantes de [a reunién.

4. Evaluacién y Mejora Permanente

La mejora permanente es un elemento integral de la administracion y
sobresale especialmente en la planeacion. Cuando se definen indicadores, es
posible comparar le ejecutado con o planeado. Los indicadores proyectan <l
desempefio de la organizacion para poder compararlo con el de la
competencia. Estas comparaciones ayudan a la alta direccidn a revisar y
actualizar las estrategias v a seleccionar dreas y metas de mejoramiento.
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El proceso de planecacion debe empezar con la evaluacion de los planes.
Solo mediante la revision sistematica de estos planes es posible que la
organizacién aprenda, mejore su calidad y su desempefio y aproveche sus

oportumdades.

Debera contener objetivos de mejora, y para tener éxito deben de
establecerse los objetivos por anticipado.

La planificacién anual debe ser implementada con iniciativa y con el
apoyo de ]a alta gerencia Todo plan anual debe incluir una serie de medidas
que indiquen el mivel actual de desempefio y los objetivos a lograr en un
tiempo que puede ser de uno 2 cinco afios. Las mediciones deben realizarse
periddicamente para monitorear el progreso de la mejora de calidad. En todo
plan anual deben incorporase las politicas de calidad y deben de incluirse
proyectos de revision ¥ mejora especificos, disefiados para alcanzar los
objetivos a corto y largo plazo.

El desempeiio relativo de los objetivos se debe analizar en las revisiones
administrativas programadas regularmente por el comité administrativo v el
grupo gerencial, el cual analiza el desempeiio de los objetivos y asiste a las
funciones hacia sus logros, ayuda a la resolucion de problemas, proporciona
recursos y decisiones y si se requiere asiste a las unidades funcionales.

La evaluacion continua de Jos procesos recae en los comites
administrativos de cada nivel de la organizacién, cada comité debe evaluar
continuamente los procesos a Jo largo del afio para determinar su eficacia.

Muy importante 1ambién es la revision del avance individual de los
empleados para la satisfaccién del cliente, tarea que debe realizar el
supervisor del empleado con el siguiente nivel de jerarquia superior. Estas
revisiones ayudan a asegurar que €l supervisor esté proporcionando el apoyo
y asesoria necesarios para asegurar el crecimiento y éxito de los empleados.

C. PARTICIPACION DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS EN UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL

1. Integracion Eficiente

El proceso de integrar a la empresa el personal idoneo para cada puesto
y que se adapte al Sistema de Calidad Total, es responsabilidad del
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Departamento de Recursos Humanos ¥ es necesario ser muy cuidadosos desde
fas fases de reclutamiento v seleccion.

Cualquier medio que se utilice para publicar la plaza vacante, debe
reflejar desde un principio los siguientes puntos:

e Laseriedad de la empresa.
* El compromiso hacia la satisfaccion del cliente; v,
¢ Lanecesidad del trabajo en equipo.

Después de seleccionar cuidadosamente a las personas que
potencialmente podrian pasar a formar parte de la empresa, se procedera a la
entrevista que debe ser dirigida a determinar hasta donde el solicitante cree en
los anteriores puntos, elaborando para ello una serie de preguntas, las cuales se
analizaran posteriormente, determinando quién es la persona idénea para
ocupar la vacante.

Debido a que el personal que se va a contratar debe responder a las
necesidades especificas de cada lider funcional, es muy importante que estos
estén directamente involucrados en el proceso.

Una vez contratade el personal, se debe de contar con un sistemna de
induccién que permita al nueve integrante de la empresa conocer Ia
organizacién, su puesto de trabajo y las oportunidades de desarrollo gue ésta
fe ofrece.

S1 se cuenta con un sistema de integracion eficiente, se lograra también
reducir la rotacion de personal, este sistema debe ser evaluado y mejorado
constantemente,

2. Invalucramiento y Compromiso del Recurso Humano

Para poder cumplir con esta tarea, se pueden mencionar algunos aspectos
que deben de ser fundamentales en un programa de calidad:

» La educacion orientada hacia la Calidad Total.
¢ Los Circulos de Calidad; v,
« Los planes anuales de calidad.
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El proceso educativo hacia la Calidad Total y la capacitacion subsecuente
para la planeacion de la contribucién individual en la mejora, definen
claramente las funciones y responsabilidades de todos los administradores.
Estas incluyen:

« Elmanejo de los Circulos de Calidad.
» La educacion al personal; v,
+ Laimplementacion de un plan anual de calidad.

El Circulo de Calidad de la alta direccion integrado por el presidente v
los funcionarios de la alta direccion, desarrotlan un plan anual de calidad para
la compafia. Cada miembro del Consejo de Calidad también encabeza un
Circulo de Calidad, que también desarrolla un plan anual de calidad.

El sisterna de apoyo para la mejora del personal, estd disefiado para
ayudar a éste a satisfacer més exitosamente las expectativas del cliente.

Es importante y fundamental en la administracién, utilizando un Sistema
de Calidad Total, el concepto de Cliente Interno. Este tema debe ser discutido
y evaluado a profundidad, haciendo énfasis en que todos tienen clientes en su
trabajo y que es necesario cumplirles las expectativas en un 100 %. Este
pensamiento debe trasmitirse a los Circulos de Calidad para que dentro de sus
planes anuales de calidad identifiquen y cumplan con las expectativas de sus
clientes internos.

Todos los circulos de calidad deben desarrollar planes de calidad anuales
que estén disefiados para identificar y cumplir con las expectativas de sus
clientes, que una gran parte son internos. Una estrategia micial para promever
las relaciones internas cliente-proveedor, se realiza a través de la capacitacion
y desarrollo.

A manera de facilitar la tarea de cumplir con los clientes internos, se
incluyen los anexos 1, 2, 3 y 4; los cuales se refieren a la nomina de los
clientes internos, una gréfica cliente/proveedor, un formulario del servicio de
calidad que espera cada cliente, y por Gltimo, un convenio de servicio con el
cliente.

Con todo lo anterior, cada empleado entablara un contacto directo con €l
cliente a efecto de mantener una comwumicacion constante y determinar
conjuntamente el objetivo, forma v tiempo en que se prestara cada servicio.
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Debido a que ¢l plan anual de calidad se enfoca a proyectos especificos
de mejora, estos s¢ implementan mediante equipos funcionales cruzados. A
nivel de empleado individual, el proceso de aplicacion se realiza mediante
planes individuales de mejora.

" Después de la educacion y su aplicacion, se realiza el aseguramiento del
proceso. Todos los Circulos de Calidad deben de vigilar el proceso del plan
anual de calidad. Ellos se aseguran que se identifique a los clientes, que s€
desarrollen mediciones para el cumplimiente de las expectativas y que se
implementen proyectos de mejora. En lo que respecta a los planes de mejora
personal, se despliega ¢l sistema de apoyo para la mejora del personal de la
empresa, a manera de asegurar ¢l apoyo requerido para tener éxito en el logro

de los planes de aportacion individual a la mejora y al de los objetivos.

El Circulo de Calidad de la alta direccion v todos los circulos de la
comparia reconocen que al cumplir con las expectativas de los clientes
internos o externos, estan cumpliendo con ef objetivo de la Calidad Total. El
Consejo de Calidad identifica al persenal como clientes de la adminisiracion y
como parte del plan anual de calidad, establece objetivos y desarrolla
proyectos para mejorar sus posibilidades y satisfacer las expectativas. E!
departamento de recursos humanos desarrolla entonces su propio plan anual
de calidad, que estd disefiado para apoyar a los Circulos de Calidad en dreas
tales como contratacion v capacitacion. Ademads, el plan anual de calidad
refleja las expectativas del recurso humano para mejorar en areas tales como
el desarrollo de personal, compensacién y prestaciones. Al personal se les
debe de estimular a expresar sus expeciativas por medio de diversos canales,
tales como encuestas, sistemna de sugerencias, etc.

El sistema de apoyo para la mejora del personal debe estar disefiado para
establecer la prioridad del cliente, ya sea intemo o exierno, ¢omo lo mas
importante de la actividad de trabajo de un empleado. El sistema debe
fomentar el trabajo en equipo entre el personal y el cliente, ¢l supervisor y el
siguiente nivel de administracion. El sisterna debe tener la intencion de
superar la actitud gue se tiene que ¢l jefe es ¢ cliente a quién hay que atender;
por el concepto de que ¢l jefe es entrenador. maestro ¥ simpatizante de la
bilsqueda del personal por dar servicio a otros.

Se debe de asegurar que el enfoque al cliente sea carrecto, se debe
capacitar al recurso humano a través de un proceso de desarrollo mediante un
plan de calidad personal. Esta capacitacion debe permitir a todo el recurso
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humnano identificar a los clientes, determinar sus expectativas, y desarroliar un
sistema de medicion para monitorear la satisfaccion de esas expectativas.
También debe establecer el nivel actual de desempefio, establecer los
objetivos de mejora y realizar los proyectos de mejora especificos para
satisfacer los objetivos.

3. Motivacién, Bienestar y Satisfaccion del Personal

Al personal se les debe reconocer y recompensar como individuos y
como miembros de los equipos por sus contribuciones en el apoyo a la
filosofia de calidad, a la vision, misién, politica ¥ &l plan anual de calidad.
El plan de reconocimiento se enfoca a los logros de los objetivos del plan
anual de calidad. Al personal se le debe dar oportunidad de reforzar los
objetivos de calidad y se le debe reconocer cuando actiia para proteger la
calidad sobre los objetivos de la compafiia.

Muchos colaboradores sienten un profundo sentimiento de satisfaccion,
que surge al terminar exitosamente un proyecto de aportacion individual de
mejora o participar en un proyecto en equipo. Este sentimiento de logro
asegura el apoyo para el proceso de calidad, alo largo dela organizacion.

El sistema de apoyo para la mejora del personal debe incluir el reconocer
el éxito individual en el logro de objetivos de calidad Los logros
sobresalientes en calidad, se deben de recompensar en forma individual y por
equipo; ademds, a manera de reconocerlos v reforzarlos se pueden hacer
piblicos por medio de un boletin especificando premios, promociones, o
TeCONQCInIIENtos.

Otras formas de premiar esfuerzos es realizar cenas, almuerzos, eic.
para teconocer los proyectos exitosos de mejora que aynden a elevar la
calidad. Un método muy efectivo para reconocer y medir la calidad es el
sistema de apoyo para la mejora del personal. El sistema consiste en medir la
calidad por medio de que cada colaborador se reina con sus clientes, para
definir lo que es calidad. El desempefio del colaborador se evaliia entonces
por ¢l cumplimiento de las expectativas del cliente, sobre la base de la
retroalimentacion directa de éste. Esto asegura que la calidad reciba
prioridad.

También, como parte de la motivacién, la empresa debe de preocuparse
por la seguridad y ]a salud de los empleados. Los factores de salud, seguridad,
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y ergonomia se dehen incluir en las actividades de mejora de la calidad ¥
aparecer en los planes anuales de calidad.

Que los accidentes pueden prevenirse, debe ser un principio fundamental
en la seguridad de las instalaciones, principalmente donde esté concentrado el
mayor nimero de personal. Se contard con un programa de prevencion de
accidentes agresivo encabezado por un comité, el cual debe ser dirigido por
un funcionario de seguridad designado. La seguridad sera responsabilidad de
todos y por lo mismo el enfoque al programa debe ser preventivo.

Se debe monitorear la salud y bienestar del personal, facilitar las visitas
al meédico cuando estas sean necesarias y crear politicas para apoyar al
personal en caso de enfermedad ¢n algin miembro de su familia.

También se recomienda que exista un sistema que facilite la promocion
del personal a nuevos puestos. Se debe de poner a disposicién de todo el
personal de Ja compailia, la informacién sobre las plazas vacantes.

La mejor forma de descubrir si el personal estd satisfecho es
preguntandoselo, de manera que se pueden realizar encuestas regulares para
evaluar 1a satisfaccion. Debe haber comunicacién con ¢l personal a todos los
niveles v estimularlos para que hagan sus comentarios y preguntas.  De las
ideas vy comentarios que surgan del personal, se¢ pueden llevar a cabo
proyectos que mejoren el nivel de satisfaccion.
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CAPITULO I
RESULTADOS Y ANALISIS DE LA INVESTIGACION

Este capitulo es un analisis sobre las empresas que fueron investigadas, a
través de una entrevista dirigida v por medio de la cual se llegd a determinar
las ventajas que ha tenido parz ellas, el haber implantado un Sistema de
Calidad Total utilizando Circulos de Calidad, asi como las deficiencias
observadas en cada uno de los sistemas. El analisis se realizé por empresa y
para ello se enumeraron de Ja uno a la tres.

La muestra se determino, sin utilizar ningiin procedimiento estadistico,
tnicamente con la informacion proporcionada por la “Organizacién para la
Cultura de Calidad Total” (OCCT) quien informé que aproximadamente 50
empresas de servicio trabajan con un Sistema de Calidad Total.

La guia de entrevista se disefid en forma que reflejara en términos
generales: razones por las que cada empresa tomé la decisién de implantar el
sistema, etapas del sistema, estructura del sistema, normas que rigen el
sistema y beneficios que han obtenidoe al ntilizar el sistema.

A. EMPRESA UNO

1. Generalidades

Es una empresa que se dedica a la generacion de um producto y a la vez
presta el servicio de informacién y vehiculo publicitario. Fue fundada hace 46
afios, cuenta con un recurso humano entre 575 a 600 personas, el cual es
dirigido por los propietarios, tiene 9 departamentos y su proceso de Calidad
Total dio inicio hace 3.5 afios.

La decision de utilizar Circulos de Calidad como medio para impilantar el
Sistema de Calidad Total en la empresa, se debié al incremento paulatino en
la creacion de nuevos productos para el consumidor, requiriendo una atencién
mas directa v personalizada, ademds, fue por sugerencia de un asesor externo.

2. Planificacién

La planificacion para poner a funcionar el Sistema de Calidad Total
principié, al darse cuenta de las deficiencias que se tenian en el servicio de los
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clientes internos v externos. Por tal motivo tomaron un disefio importado que
les fue proporcionado por un experto mexicano, el cual los asesord en todo el
proceso de preparacion y planificacion que entre otros puntos incluyen:

e Decision de considerar un Programa de Administracion de Calidad
Total.

Entrenarmiento a Gerentes.

Desarrollo de la Vision.

Desarrollo de la Mision.

Definicién de Objetivos; ¥,

Definicion de Politicas.

3. Ejecucién

Después de tener completos los anteriores puntos, se principio a ejecutar
la segunda fase del sistema, que fue la de poner en marcha con la ayuda de
todo el personal el programa, ejecutando los siguientes puntos importantes:

Seleccion de miembros del Comité de Calidad Total.

Seleccion de los Auditores de Calidad Total.

Seleccion del grupo de Facilitadores.

Seleccion de procesos v objetivos.

Formacidn de los primeros grupos de mejora continua.

Capacitacion inicial para todo el personal.

Integracion paulatina de todo el personal al Sistema de Calidad Total; v,
Dar inicio a la solucién de problemas por medio de Circulos de Calidad,
empieando el Método Cientifico y 1a Dindrmnica Participativa.

4. Resuliados

Los principales logros alcanzados a través del tiempo que se tiene
implantado el Sistema de Calidad Total, por medio de Circulos de Calidad,
son los siguientes:

» Mejora en la satisfaccion del cliente inferno v externo.
Mejora en la calidad del producto.

Mejora en la productividad.

Disminucién de costos.

Mas participacién v mejora en las relaciones laborales.



+ Mejora en la comunicacion inferna y externa; v,
» Mayor participacion en el mercado.

5. Anilisis

Al analizar la informacion proporcionada por la empresa, s¢ observé que
en una buena medida se han aprovechado los beneficios que ofrece un
Sistema de Calidad Total por medio de Circulos de Calidad, debido a que
durante el tiempo que tienen de trabajar con este modelo de administracion,
han presentado 6 provectos de los cuales todos han sido implantados. Tienen
formados 12 Circulos de Calidad, cada uno con un proyecto en estudio;
ademas, los logros que han obtenido en las diferentes areas ban sido
satisfactorios, tanto para la empresa como para el personal que labora en ella.

Sin embargo, dentro de los aspectos sujetos a mejorar, estd a de dar a
conocer la vision ¥ la misidn de la empresa a todo el personal, logrando con
ello mejoramiento en la admimistracion participativa, solidez en la culnra,
menos conflicte y mayor motivacion al personal.

B. EMPRESA DOS
1. Generalidades

Es una empresa que se dedica a la prestacion de servicios de seguros ¥
fianzas, fue fundada hace 50 afios y cuenia con un recurso humano de
aproximadamente 200 colaboradores. La direccion es gjercida por un Consejo
de Administracién el cual estd conformado por los accionistas Estd
organizada en 20 departamentos y su proceso de Calidad Total dio inicio hace
4 afios.

La decisidn de utilizar Circulos de Calidad como medio para implantar
un sisterna de Calidad Total en la empresa, fue debido a que se considero que
es una instancia para lograr el efectivo trabajo en equipo en todos los
departamentos de la organizacion.

2. Planificacion

La planificacidn, para poner a funcionar el sistema de Calidad Total, dié
inicio cuando el comité de ejecutivos sintié la necesidad mejorar los procesos
de 1a empresa v la satisfaccion del cliente externo, por tal motivo s¢ tomo un



disefio importada, modificandolo y con la asesoria de un experto en la materia
v de otras empresas asesoras, se inicié la preparacion y planificacion, que
entre Otros puntos incluye:

e Decision de considerar un Programa de Administracion de Calidad
Tonal.

Entrenamiento a Gerentes.

Desarrollo de la Visién,

Dresarrolio de la Mision,

Definicion de Objetives, ¥,

Definicion de Politicas.

Los anteriores puntos fueron desarrollados en su mayoria por el comité
de ejecutivos conformade por los gerentes de las distintas 4reas; ademas,
siempre se wvo la asesoria externa que guiaba cada uno de los puntos, de
acuerdo a los objetivos de la empresa

De cada uno de los puntos concluidos se informaba a todo el personal, a
manera que se fuera tomando interés en el nuevo sistema de adminisiracion,

gue muy pronta se adoptaria.
3. Ejecucion

Después de tener completos los anteriores puntos se principio a ejecutar
la segunda fase del sistema, que fue la de poner en marcha, con la ayuda de
todo el personal el programa, ejecutando los siguientes pasos.

Seleccion de un Coordinador General.

Seleccidn de un Facilitador General.

Seleccién de miembros del Consejo.

Formacion de los primeros Circulos de Calidad.

Capacitacion inicial para todo el personal; y,

Dar inicio 2 la solucién de problemas por medic del Método Cientifico
y ¢l Sistema General de Sugerencias.

« & ¢ @

Fue tarea del Consejo de Calidad Total €l coordinar la formacidn de los
Circulos de Calidad en los distintos departamentos, asi como también la
capacilacion del personal, debido a que esto fue basico para principiar a
solucionar problemas, a través del Método Cientifico.



4. Resultados

Los principales logros alcanzados a través de] tiempo que se tiene
implantado el Sistema de Calidad Total por medio de Circulos de Calidad, son

los siguientes:

« Mayor participacion en €l recurso humano y mejores aportaciones.

¢ Mejor clima organizacional, sobidez en la cultura, mejora en la
comunicacion, una administracion participativa y menos conflicto con
¢l personal, v,

» (lientes mas satisfechos.

5. Andlisis

Al analizar la informacién proporcionada por Ja empresa, se observo que
a pesar que se han obtenido resultados muy significativos, alin le restan puntos
importantes que cubrir; como por ejemplo, en el area de finanzas no se ha
logrado una mayor productividad o menor costo, en el area de mercadeo no
han aumentado su participacién en el mercado ni han abierto nuevos
mercados, también se pudo observar que en la actualidad estan trabajando 20
Circulos de Calidad pero solo 5 proyectos tienen €n estudio, ademas, han
presemado 20 proyecios de los cuales solo 10 han implantado.

Se puede decir que la falta de efectividad en este programa estd en la
estructura que €l mismo presenta, debide a que en el Consejo no existe una
Secretaria, ademas para los veinte Circulos de Calidad que actualmente estan
trabajando, solamente se tiene un facilitador.

Se observé que para ellos el hecho de presentar un proyecto a la Gerencia
es un logro, pero por los resultados obtenidos no existe un seguimiento
adecuado & Ja puesta en marcha de la solucion a los problemas presentados.
también se constato que la vision de la empresa no es conocida por todo el

personal.
C. EMPRESA TRES
1. Generalidades

Es una empresa que s¢ dedica ala generacion de un producto y a la vez
presta un servicio de venta y asesoria. Fue fundada hace 6 afios, cuenta con un



recurso humano de 45 personas que son dirigidas por la gerencia general,
tiene @ departamentos y su procese de Calidad Total Jo iniciaron hace dos

afos.

La decision de utilizar Circulos de Calidad como medio para implantar el
Sistema de Calidad Total en la empresa, fue por la confianza que se tiene al
Meétodo Cientifico en la solucién de problemas, ademas se confia en que el
trabajo en equipo genera un grado mayor de responsabilidad en cada uno de
los miembros, al darle seguimiento a las soluciones planteadas.

2. Planificacion

La planificacion para poner a funcionar el Sistema de Calidad Total
principio, al darse cuenta de las deficiencias en los procesos v para mejorar la
satisfaccion del cliente externo. Por tal motivo tomaron el disefio de otra
empresa con las mismas caracteristicas v fue puesto en marcha por el gerente
general, quien principié a dirigir el proceso de preparacién y planificacion,
gue entre otros puntos incluye:

e Decisidn de considerar un Programa de Administracién de Calidad
Total.

Entrenamiento a Gerentes.

Desarrollo de la Visidn.

Desarrollo de 1a Misién.

Definicion de Objetivos; v,

Definicion de Politicas.

En esta oportunidad fue el gerente general con la colaboracion del resto
de gerentes, los que hicieron posible que en esta empresa se desarrollara el
Sistemna de Calidad Total a través de Circulos de Calidad.

3, Ejecucion

Después de lo anterior se principid a ejecutar la segunda fase del
sistema, que fue la de poner en marcha con la avuda de todo el personal el
programa, gjecutando lo siguiente.

* Seleccidn del Coordinador.
* Seleccion del equipo de Administracién del Programa.
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Seleccion de procesos y objetivos.

Formacion de los primeros Circulos de Calidad.

Capacitacién inicial del personal: v,

Dar inicio a la solucion de problemas por medio del Método Cientifico
y Sistema de Sugerencias.

En los puntos anteriores se le dio mucha participacion al personal, el
cual estuvo presente en todos los aspectos.

4, Resultados

Los principales logros alcanzados a través del tiempo que se tienen
implantado el Sistema de Calidad Total, por medio de Circulos de Calidad,
son los siguientes:

Mejora en la productividad.

Mejores relaciones laborales.

Mejor comunicacién y menos conflictos laborales.
Clientes mas satisfechos.

Disminucion de quejas.

Disminucion en el porcentaje de clientes perdidos; v,
Mayor participacion en el mercado.

3. Analisis

Se observd que es una empresa relativamente joven y que por ende no
tiene mucho tiempo de haber implantado su Sistema de Calidad Total, sin
embargo, los resultados obtenidos son significativos, a pesar que dentro de su
administracion se visualizan muchas deficiencias tales como [a falta de una
asesoria externa para el programa, ya que como se pudo verificar con Ia
informacién proporcionada, es el geremte general el capacitador v el
coordinador del programa.

Solo el 75 % del personal esta involucrado en el Sistema de Calidad
Total, apesar de que se tiene normada la participacién de todo el personal en
los circulos, la estructura del Consejo no es la adecuada, debido a que no
existen facilitadores que ayuden a los Circulos de Calidad.
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Se conslaté que se tienen formados 5 Circules y que cada une tiene 1
provecto en estudio. ademas se han presentado 30 proyectos pero solo 20 se
han implantado. Esto nos da la pauta que ademas de no darle seguimiento a la
solucidn de problemas y puesta en marcha los proyectos, se ha trabajado en
aspectos de poca importancia para la empresa.

Algo muy importante de mencionar, ¢s que la gerencia en diferentes
oportunidades ha sugerido que se trate de solucionar algin problema, v esto
no es atendido por los circulos.



41

CAPITULO 1V

PROPUESTA PARA LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
CALIDAD TOTAL

A. GENERALIDADES

Derivado de la investigacién de campo y del andlisis de los resultados
obtenidos en las empresas entrevistadas, asi como de la utilizacién de la
teoria, a continuacién se exponen los pasos  que deben seguirse
ordenadamente para la implantacién de un Sistema de Calidad Total,
utilizando para ello Circulos de Calidad.

Esta guia se encuentra constituida por cuatro fases, la primera de
preparacion, la segunda de integracion, la tercera de planificacion vy la cuarta
de ejecucion.

Antes de entrar en detalle se conceptualizaran los elementos basicos que
sirven de marco teorico en ¢l presente apartado; para que de tal forma se
pueda tener una vision sobre fo que cada uno de ellos significa.

1. Calidad

“Es la totalidad de propiedades y caracteristicas de un producto o
servicio, que le confieren la aptitud de satisfacer los requerimientos explicitos
o implicitos.”(8)

2. Administracion por Medio de un Sistema de Calidad Total

“Fs la forma de hacer negocios basada en la cooperacion de todos los
miembros de la organizacién, utilizando al maximo habilidades y destrezas de
todo el personal, por medio de equipos de trabajo o Circulos de Calidad que
optimicen constantemente la calidad y productividad de la empresa.™(9)

() Seminario sobre “Introduccion a la Calidad Total”. Instituto Ciencias de la Conducta.
QOctubre 1993,

(9) I Seminario de “Fstrategias de la Administracién de Recursos Humanos para la
Productividad de 1a Empresa”. Universidad de San Carlos de Guatemala. Escuela de
Ciencias Psicologicas. Septiembre 1996,
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3. Cultura de Calidad

“Consiste en ciertas creencias y valores basicos, defimidos y expresados a
través del liderazgo, que son compartidos por todos los miembros de la

organizacion.

Los valores ¥ creencias que dan base a una Cultura de Calidad se logran
a través de:

a) Adaptacidn al cambio, el cual estd dirigido a lenar las expectativas de
los clientes internos y externos.

bl Logro de metas lo cual estd dirigido a satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes internos y externos; y,

¢) Coordinacidn de los esfuerzos de trabajo de todo el personal.
Lo anterior asegura que los miembros de la organizacion
cooperaran para llevar a cabo un proposito comin: calidad en el servicio
al cliente.™ (10)

4. Elementos para Alcanzar una Cultura de Calidad

a} “Informacién sobre el desempeiio v calidad, para lograr mejora en los
Procesos.

b} Autoridad para controlar y mejorar el trabajo del cual se es responsable.
¢} Reconocimiento por logro.

d) Cooperacion para trabajar en equipo sin competencia.

¢) Seguridad del personal en conservar su trabajo.

f) Ambiente justo y trato equitativo entre todos los niveles de la
OTganizacion.

(10} Seminaric de *La Calidad en las Relaciones Humanas como Camino a la
Excelencia en el Servicio™ Seguros G & T. Julio 1995



g) Compensacion equitativa, ¥,
h) Participacién de todo el personal” (11)
5. Condiciones Necesarias

a) Compromise de la Administracion

“Es necesario el apoyo por parte de la administracién, a través de
prestar ayuda necesaria que requiere el sistema. Esta ayuda debe ser
econdmica y participativa.

b} Credibilidad en el Personal

Fs necesario que 1a organizacion tenga confianza que su personal
tiene la capacidad para detectar y solucionar problemas, a través de
asumir responsabilidades y retos en beneficio de la misma organizacion.

¢) Cadigo de Conducta

Esto se refiere a que se debe de aprender a criticar y discutir ideas
v no personas, se debe de tener una mente abierta al cambio ¥ a nuevas

ideas.
d) Respeto a la Libre Participacién

No se debe de obligar a nadie a participar v esto debe de quedar
bien claro en la organizacion, debido a que si aiguna persona es forzada,
su contribucién podria ser negativa y afectar a los integrantes del circule
a donde pertenezca "(12)

6. Estructura

La estructura basica que debe de regir un Sistema de Calidad Total, a
través de Circulos de Calidad, se muestra en Ja grafica siguiente y se establece
paralela a la estructura funcional de cada empresa, no modificando en nada su
funcionamiento.

(11)Op. Cit. “Seminario Sobre Introduccion a la Calidad Total”
{123 11 Congreso Centroamericanc de Calidad Total. E Satvador. Febrero de 1896,
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B. FASE1: PREPARACION

Esta fase se encuentra integrada por 6 pasos, los cuales se desarrollaran
en forma secuencial, a manera de llevar a cabo las primeras acciones que
llevaran a la implantacion del sistema. Se inicia con la decision de la alta
gerencia, con la participacion o el aval de la Junta Directiva 0 Consgjo de
Administracién de considerar una administracién por medio de Calidad Total,
utilizando para ello los Circulos de Calidad. Continiia con enirenamiento a
perentes, desarrollo de la Vision y la Mision, desarrollo de Objetivos ¥
Politicas, desarrollar el Sistema y asignar recursos, y por ultimo, la
Sensibilizacion del Personal.

Paso 1 : Decision

Consiste en considerar una administracion cimentada en el mejoramiento
continuo y la confianza en que la calidad es una ventaja competitiva que
permitira el desarrollo de la organizacién y su personal, implantando un
Sistema de Calidad Total tomando como base la cooperacién de todo el
personal de la empresa, seleccionando para ello establecer grupos de trabajo
o Circulos de Calidad.

Esta decision debe de ser tomada por la alta gerencia, junta directiva o
consejo de administracion, ya que ello lleva al establecimiento de un
compromiso que se convierta en el apoyo necesario para el nuevo sistema.

Paso 2 : Entremamiento a Gerentes

Esta capacitacion debe de realizarse por asesores externos a la compaiiia,
que sean expertos en la materia, gue conozcan la estructura vy los
procedimientos de la organizacion.

El entrenamiento debe de tener una duracidn minima de 20 horas
impartido, fuera del horario de trabajo, en las instalaciones o fuera de ellas. El
contenido minimo debe de ser el siguiente:

Filosofia de Calidad Tetal.

Forma de disefiar v supervisar un Programa de Calidad Total.
Funcionamiento de Circulos de Calidad.

Procedimiento para resolver problemas a través del Método Cientifico.
Liderazgo y administracion participativa; ¥,
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e Vigitas a organizaciones con ¢! sistema implantado
Paso 3 : Desarrollo de la Vision y la Misién de la Empresa

Es responsabilidad de los gerentes de la compafifa y debe concebirse
con los fundamentos que dicta la planificacion estratégica, la cual es
necesaria, que s instituva como un apoyo a la administracion dentro de la
organizacion, analizando para ello las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas con que cuenta la empresa. En esta etapa es tmporiante que se
deje claro Ia direccion v el lugar en que la compafiia se posesionard en el
futuro, estableciendo con claridad la razon de ser del negocio en el que se
encuentra.

Paso 4: Desarrollo de Politicas y Objetivos
Esta area debe de ser disefiada por las altas autornidades de la compafiia,
{Junta Directiva o Gerentes) tomando como base la visidn y mision ya
definidos. Deben de ser trazados sin perder de vista la participacién de todo el
personal, la innovacién y mejora continua que tienda a cumplir v mejorar las
expectativas de clientes internos y externos, tratando gue se garantice la
rentabilidad y competitividad.
Los objetivos generales que deben tomarse como base son;
3} Mejora de la Calidad a través de solucidn de problemas.
b) Lograr Ia optimizacion de los recursos de la organizacion.
c) Obtener la total participacién del personal en todos los niveles, con el
propdsito de alcanzar los objetivos de la empresa y del recurso
humano.

d) Lograr un desarrolio continuo de la empresa v su personal.

e} Desarrollar buenas relaciones entre la Gerencia, Mandos Medios y
el resto del personal.

f)  Aumentar los niveles de informacion en la empresa; v,
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g) Offecer un Servicio de Calidad que sea la ventaja competitiva para
cumplir con las expectativas de los clientes.

Paso 5: Desarrollar un Sistema de Calidad Total y Designrar Recursos

Después de haber concluido con los pasos anteriores, los gerentes de la
cornpaiiia deben de reunirse para hacer una recapitulacion de lo realizado y

analizar lo siguiente:

+ Estan convencidos todos que ef Sistema de Calidad Total a través de
Circulos de Calidad funcionard y tendra resultados satisfacterios para
la organizacion?

e Estan todos los gerentes comprometidos a apoyar directamente el
sistema con Tecursos materiales, recurso humano, tiempo, motivacion
y todo lo que sea requerido en el transcurso de su implantacion y
posteriormente para su mantenimiento? y,

« Existe un compromiso de aprobar un presupuesto destinado
directamente a implantar y mantener el sistema?

Si todos estin de acuerdo en cumplir con Jo anterior se principiara a
involucrar al personal, continuando con el paso siguiente.

Paso 6 : Sensibilizacién del Personal

Este paso consiste en comunicar y hacer sentir al personal de los
beneficios que se pueden obtener, a través de un sistema de administracion de
Calidad Total, despertando en ellos su participacién e incorporacion; asi
mismo debe comunicarse, informacion respecto a lo que se ha realizado y lo
que se tiene planificado realizar. Se deben de dejar claros los beneficios que
este traerd para la empresa y para su personal.

‘El medio que se debe utilizar al inicio es a través de una serie de
reuniones generales, en las que participe todo ¢l personal y los gerentes, puede
fea]!zarse también por departamentos o secciones. Posteriormente debe
instituirse un boletin informativo, que pueda mantenerse Como un medio
permanente de informacién sobre los avances del sistema, logros,
promociones, etc. que se estan llevando a cabo dentro de 1a empresa.
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C. FASEIL: INTEGRACION DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION DE
CALIDAD TOTAL

Fn esta fase se incluyven cuatro pasos: el primero es la formacion del
Consejo de Admimistracion de Calidad Total, tarea que le corresponde  hacer
al grupo de gerentes: el segundo es el nombramiento del coordinador del
Consejo de Administracion de Calidad Tota), iarea que le corresponde al
Consejo de Administracin de Calidad Total asi como e tercer paso que es el
nombramiento del secretario, v como cuarto v liimo la capacitacion al
Consejo de C.T.

Paso | : Formacion del Consejo de Administracién de Calidad Total

Consiste en la integracion del cuerpo que estard coordinando y bajo del
cual estara un buen porcentaje de responsabilidad el éxito o fracaso del nuevo
sistema de administracién. Esta eleccidn se hara por consenso, eligiendo a
un grupo de gerentes de diferentes departamentos de la empresa, {(como
minimo uno por area funcional), convocandolas a una reunién donde
detailadamente se les dard a conocer la primera fase de preparacion que ya
fue claborada, v se les invitara a participar en el Consejo de Administracion
de Calidad Total, indicindoles cuales son sus politicas, objetivos ¥
funciones.

En caso de ser aceptada la propuesta, debe de programarse otra reunion
donde formalmente se les envista de la responsabilidad y autoridad. Este
evento debe ser publicado en ¢l boletin informativo.

Los aspectos que se deben tomar en cuenta para elegir a los integrantes
del Consejo de Administracion de Calidad Total son los siguientes: ser
personas que gocen de prestigio, credibilidad y liderazgo dentro del personal.
Deben tener caracteristicas de innovadores, creativos, gusto por las cosas
nuevas, facilidad de palabra y destreza en presemtar proyectos y récord de
desempefio excelente en su trabajo.

_Es muy importante dejarles claro, que esta es una actividad paralela a sus
funciones normales de su puesto de trabajo.
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1.1 Funciones

a)

Elaborar, ejecutar, supervisar v controlar los planes estratégicos y
operativos del Sistema de Calidad Total.

b) Emitir las politicas, normas, instrucciones procedimientos y oftras

£

h)

regulaciones que desarrollen y consoliden el Sistema de Calidad
Total.

Coordinar el plan de capacitacién y entrenamiento en todos los
niveles de direccién y operativos.

Orientar a los Circulos de Calidad en la planificacién y desarrollo
de proyectos de mejoramiento.

Facilitar la bisqueda de parémetros de calidad, a través de
experiencias dentro o fuera de la organizacién.

Dingir, apoyar y dar mantenimiento al mejoramiento de la cultura de
Calidad Total en toda la empresa.

Desarrollar un sistema de relaciones publicas para el sistema de
Calidad Total; y,

Revisar los trabajos realizados por los diferentes Circulos de Calidad
para su aprobacion, previo a la presentacion a la gerencia.

1.2 Politicas

a) Velar porque se cumpla y fortalezca el sistema de Administracion de

b)

Calidad Total, como un nuevo estilo de administracion gerencial,
utilizando la planificacion estratégica para definir metas y objetivos a
corto, mediano y largo plazo.

Desarrollar el hébito del cumplimiento de normas y estandares de
clientes internos y externos, a través de la prevencidn, control y
mejoramiento continuo.

“Desarrollar en todos los niveles funcionales de la organizacién, et
conocimiento, la habilidad vy la costumbre de conatrolar los
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procedimientos, la productividad, el desperdicio, la satisfaccion del
cliente, etc. (lo que se hace y lo que se logra).

d) Adoptar y desarrollar el concepto de CERO FERRORES en
informacion, atrasos desperdicios, omisiones, equipo, métodos, y
personas, desarrollande el habito de la utilizacion de métodos
estadisticos para los procesos intemos y de atencién al cliente.” (13).

¢) Buscar continvamente ¢l mejoramiento del Sistema de Calidad Total,
a través del conocimiento e intercambio de experiencias con otras
empresas para conocer mnovaciones en procedimientos, métodos de
trabajo, sistemas de control vy supervision, asi como también Ia
superacion del personal.

f) Desarrollar estrategias para mejorar €l involucramiento de los niveles
gerenciales de la empresa, en la cultura de Calidad Total.

g} Aplicar y desarrollar Tos conceptos de Circulos de Calidad para
romper paradigmas, fomentar el trabajo en equipo, promover una
comunicacidn efectiva de doble via, desarrollar un ambiente de
trabajo agradable y mejorar la catidad del recurso humano.

h) Fomentar los valores de trabajo v el compromiso de contribuir con
calidad y productividad al progreso personal v de la empresa; v,

1) Desarrollar un sistema formal para trasmitir informacisn sobre todo Jo

relacionado con el programa de administracion de Calidad Total, con
el fin de mantener una comunicacién permanente.

1.3 Objetivos
1.3.1 General
Administrar todos Jos aspectos sujetos al Sistema de Calidad

Total y velar por 1a participacion y cumplimiento de todo el
personal de la compaiia.

(13} Il Congreso Centroamericano de Calidad Towl. El Salvador. Febrero de 1996,
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1.3.2 Especificos

a) Contribuir al desarrollo de la cultura de Calidad en todos los
niveles de la organizacién, por medio de los principios de
Administraciéon de Calidad Total.

by Promover la optimizacion de todos los recursos de la empresa,
principalmente del recurso humane; y,

¢} Propiciar la confianza de los clientes hacia la empresa, a traves
de la prestacion de un servicio de calidad, para ampliar sus
expectativas y fortalecer el liderazgo del cliente.

Paso 2: Selecciom del Coordinador del Sistema

Es la primera labor que debe realizar el Consejo de Administracion de
Calidad Total. Debe ser elegido entre sus miembros vy serd la persona que
tenga el mayor enlace entre el Consejo de Administracion y el resto de la
compafia. Es el responsable de los resultados alcanzados por la implantacion
del sistema, vy de velar porque cada uno de los facilitadores y lideres estén
cumpliendo con sus funciones, a manera de no desviarse de los objetivos
generales.

2.1 Funciones

a) Cooperar en el disefio y organizacion del Sistema de Administracion
de Calidad Total, propomendo al Consejo las acciones y decisiones a
tomar.

b) Elaborar el presupuesto del Sistema de Administracidn de Calidad
Total.

¢) Llevar un inventario del expertaje v talento disponible en la empresa.
d) Facilitar la organizacion de los Circulos de Cahdad, de acuerdo a las

estrategias establecidas por el Consejo de Administracion de Calidad
Total,
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e) Proponer al Consejo de Administracion de Calidad Total, los
mecanismos de evaluacion intemna y externa del proceso.

f) Reportar a la alta gerencia sobre los avances en la ejecucion y
retroalimentaccion de las acciones; v,

g) Proveer de los recursos necesarios para el desarrollo del Programa de
Administracién de Calidad Total.

Paso 3 : Seleccibn del Secretario del Consejo de Calidad Total
Es 1a segunda tarea que debe realizar el Consejo de Administracién de

Calidad Total, debe ser elegido entre sus miembros, y este puesto puede ser
rotativo a manera de promover la participacién y distribucion del trabajo.

3.1 Funciones

a} Registrar las ideas propuestas y acuerdos que se ileven a cabo durante
la reunién del Consejo.

b} Manejar toda la informacidn referente a las reuniones del Consejo y
registrarlas en un acta

¢} Preparar la agenda para cada reunion del Consejo de Administracion
de Calidad Total.

d) Mantener informados a todos los miembros del Consejo de
Administracion de Calidad Total, acerca de las reuniones a realizar,

¢} Brindar apoyo a los Circulos de Calidad a través de material escrito,
audiovisual, ¥ Jugares de reunion para las sesiones semanales.

f) Presentar al Consejo el status de los Circulos de Calidad, con la
mformacion obtenida a través de los facilitadores; v,

g) Registrar el control estadistico de los trabajos presentados a la alta
gerencia y que se encuentran en gjecucion.
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Paso 4 : Capacitacidn al Consejo de Administracion de Calidad Total

Esta labor se debe de realizar en un tiempo no menor de 32 horas, en
horario fuera del ordinario de trabajo. Debe de ser impartida por asesores
externos de la compafia y su contenido minimo puede ser:

Profundizacion de la teoria de Calidad Total.
Mejoramienio continuo.

Formacion y funcionamiento de Circulos de Calidad.
Liderazgo.

Motivacion al personal.

Trabajo en equipo.

Planificacidén, coordinacién e integracin; v,

Plan de programas de C.T.

D. FASETIl: PLANEACION

Esta fase consta de dos pasos que se refieren al disefio del Sistema de
Calidad Total y la aprobacion del mismo. En esta fase tiene participacion tanto
el Consejo de Administracion de Calidad Total como el grupe de gerentes de
la compadiia.

Paso 1: Diseno del Plan para el Sisterna de Calidad Total

Este plan debe de ser elaborado por el Censejo de Administracion de
Calidad Total, poniendo en préctica lo aprendido y con base a los objetivos
definidos v politicas trazadas.

Debe garantizar que el Programa de Calidad Total principie
efectivamente, se mantenga en el curso apropiado, y produzca la rentabilidad
mas alta en beneficios y satisfaccién personal de todos los involucrados, a
través de mantener la maxima eficiencia en calidad, productividad y servicio
para los clientes intemos y externos .

Debe de estar integrado en la planificacion estratégica y una forma
sencilla de estructurarlo, entenderlo y ponerlo en marcha, es haciendo uso del
siguiente formato:
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OBJETIVO | SITUACION | BRECHA | INDICADORES DE | ACCIONES | RESPONSABLE !
ACTUAL | (%) . EXITO |
) | (FECHA)

i
Fuente: Instituto de Ciencias de la Conducta. Curso Circulos de Calidad. 1994

1
2
3

Paso 2 : Aprobacién del Plan para el Sistema de Calidad Total

Consiste en la presentacion a la Junta Directiva o Consejo Directivo de la
organizacion, del provecto, sus alcances y beneficios asi como su costo.
Después de presentarlo se analizara y discutird, llegando a un acuerdo si se
aprueban o le hacen observaciones para que sean corregidas y sea presentado
nuevamente. Cuando el Consejo Directivo esté totalmente de acuerdo con el
plan, este quedara aprobado e inmediatamente se principiardn a temar las
primeras acciones para llevarlo a cabo.

E. FASE 1V : EJECUCION
Paso 1: Adguisicion de Compromiso con ¢l Fersonal

Consiste en hacer una reunién con todo el personal de la empresa y de
manera formal ¢l grupo de gerentes instituird la nueva forma de
administracién en la empresa. Se dard a conocer la planificacion
recientemente aprobada, se presentaran los miembros del Consejo de
Administracion de Calidad Total, quienes en esta forma reafirmardn el
compromiso de Hevar a cabo ¢l proyecto solicitando para ello la colaboracién
de todo el personal de la empresa; también se presentaran formalmente los
asesores extemos que estaran guiando cada una de las actividades.

Esta actividad debe de realizarse fuera de Jas instalaciones de la
compafiia, en horario fuera de labores, debe tener la caracteristica de ser un
evento especial, quedando marcada come una fecha trascendental en la
organizacion.

Paso 2 : Seleccion de Facilitadores

Debe ser realizada por el Consejo de Administracién del Sistema de
Calidad Total. I.a seleccién debe darse con integrantes del Consejo y personal
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fuera de el, tomando en cuenta para cllo a los jefes o coordinadores de
departamentos, 1os cuales al momento de aceptar ¢l cargo automaticamerntie

pasaran a formar parie del Consejo del Sistema de C.T.

Las caracteristicas personales que se deben tomar en cuenta al hacer la
eleccion de los facilitadores son: Liderazgo dentro del personal, facilidad de
comunicarse y hacerse entender, innovador y creativo, habilidad para tratar
personal en forma cortés y efectiva, observador y analitico.

Los facilitadotes son las personas que tienen contacto directo con los
Circulos de Calidad, su responsabilidad se centra en velar porgue estos estén

funcionande efectiva y eficazmente, aparte de ser los obligados a prestarles el
apoyo mas inmediato ¥ necesaro.

2.1 Funciones
a) Son los responsables de la formacion de los Circulos de Calidad.
b) Ayudar a seleccionar al Lider de cada Circulo de Calidad.
¢) Orientar y desarroltar al Circulo de C alidad.

d) Facilitar las reuniones de los Circulos {local, material de apoyo,
equipo, y apova técnico).

e} Sugerir problemas que puedan tratar de solucionar los Circulos de
Calidad; vy,

f) Monitorear, evaluar y medir resultados de cada nucleo y programar y
preparar las presentaciones a la alta gerencia.

Paso 3: Entrenamiento a Facilitadores
Esta capacitacién debe de darse en ia misma forma que las anteriores ¥
debe de ser impartida por expertos, la duracion minima sera de 32 horas ¥

puede darse dentro o fuera de la empresa.

Este entrenamiento debe de ser un proceso constante € iniciarse con un
programa que incluya los siguientes temas:
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Papel del asesor internc.
Postulados, metas y coOmpromisos.
Asesoria sin fatlas.

Resistencia v su manejo.
Diapnostico.

Retroalimentacion.

Segumiento.

Motivacion.

Liderazgo.

‘Trabajo en equipo.

Dindmica de grupos.

Resolucién de problemas utilizando el Método Cientifico.
Técnicas estadisticas; v,
Comumicacion efectiva.

Paso 4 : Formacion de los Primeros Cireulos de Calidad

Esta tarea debe de ser apoyada v dirigida por el Conscjo de
Administracion del Sistema de Calidad Total, el cual debera seleccionar un
departamento que presente variedad de problemas que visualicen una pronta
y exi{osa solucion,

En este departamento se formaran los primeros circulos piloto, los cuales
principiaran a trabajar proyectos cortos a manera de darle credibilidad al
sistema.

Posteriormente v en forma automdtica se seguird el proceso de la
farmacion de circulos en toda la empresa,

4.1 Como Formar Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad se forman como equipos de trabajo con
personal de una misma area © departamento, se hacen en un rango de 4
a 12 personas y su participacion es voluntaria. Se relinen con el fin de
resolver problemas que les afectan en sus labores diarias, o que
repercuten en la atencién y bienestar de los clientes externos o internos.

Se prefiere que sus integrantes sean de ia misma 4rea, debido a
que los problemas que se plantean son del conocimiento y/o afectan a
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todos los integrantes de un mismo departamento ¢ unidad de trabajo, Sin
embargo, se pueden formar circulos multifuncionales los cuales pueden
operar con integrantes de diferentes departamentos ¥ resolver problemas
comunes o relacionados direclamente con los clientes, proveedores,

procesos, ctc.

4.2 Finalidad

a) Controlar gque todos los procesos vy procedimientos que se ponen en
practica en la empresa, estén dentro de los pardmetros de calidad

establecidos.

b) Promover el desarrollo personal v de liderazgo de cada uno de los
miembras de un Circulo de Calidad.

¢) Estimular un trabajo de equipo mas efectivo en todos los  niveles de la
compatita.

d) Generar una actitud responsable y positiva en el personal.

¢) Proporcionar un marce adecuado para la superacion y satisfaccion
de todo el personal en su trabajo; v,

f) Que el personal involucrado en el Circulo de Calidad aprenda y aplique
el Método Cientifico para la prevencion, el control v la solucion
participativa de problemas.

4.3 Funcionamiento

a) Los circulos se reinen semenalmente respetando el dia y hora
acordado, puede ser dentro o fuera del horario de trabajo, de acuerdo a
la convenien<ia de cada uno de los circulos,

b} Los circulos se renen para resolver problemas que afectan su area de
frabajo.

¢} Los lideres promueven la participacion de todos los miembros del
circulo, para ir eliminando la timidez y desarrollar la habilidad de

expresarse ¥ aprender.
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d) En las reuniones de circulo debe unlizarce un pizamdn o un rotafolio
que concentre la atencidn de todos los miegrantes.

¢) Para realizar los provectos de solucidn del area de trabajo, el circulo se
guiara por el Método Cientifico.

) El circulo puede dedicar un espacio de tiempo dentro de la reumion para
solventar as sugerencias propuestas por los integrantes.

g No deben discutirse asuntos de la vida familiar, religion, politica o
personalidad de ningtin miembro de la empresa; v,

h) De acuerdo al problema a resolver, los circulos pueden invitar a
personas de otra area en la medida que requieran de su informacién y

avuda.

4.3 Normas
a) A todo el personai, incluyendo al de nuevo ingreso, se le dard la
capacitacién oportuna y necesaria para participar en el Programa de

Calidad Total,

b) Cada circulo debe de crear sus propias disposiciones internas, con el fin
de cumplir con los ohjetivos del Sistema de Calidad Total.

¢) Todo circulo debe de  ser registrado por el Consejo de Administracion
de Calidad Total cuando se forme, asi como cuando sufra algin
cambio. (Ver anexo 3).

d) El circulo debe de informar al gerente de su drea el problema que esta
resolviendo; v,

e} El Circulo de Calidad debe de informar a su facilitador, acerca del
proyecto que esta irabajando para su respectivo registro. {ver anexo 6).

4.5 FElementos Principales

a} Un circulo debe componerse de cuatro a doce personas que pertenecen
4 la misma drea de trabajo.



39

b} El circulo debe ser dirigido por un lider.
¢} Debe de recibir el apoyo y asistencia de un facilitador.
d) Los miembros del circulo deben elegir por consenso a un secretario.

e) Todos los miembros seleccionan un nombre que ies identifique como
circulo.

f) Los circules se retnen semanalmente, respetande los dias v horarios
acordados por los miembros; v,

2) El programa de Circulos de Calidad puede recibir ¢l nombre que mas
convenga a la organizacion, por ejemplo: equipos de trabzjo, equipos
de mejora, equipos de calidad, nicleos de integracion, o cualguier otro
nombre que identifigue al trabajo en equipo que se realiza.

4.6 Integrantes
4.6.1 El lider
a) Definicién

Es la persona que mediante su buena actitud asegura el
involucramiento, participacion y desarrollo personal de todos
los miembros del circulo. Puede ser un jefe de drea o
departamenio pero no necesariamente, esta seria una buena
oporiunidad para formar nuevos lideres o descubrirlos.

b) Funciones

» Entrenarse adecuadamente en la conduccion de grupos de
trabajo, principalmente en la solucion de problemas.

* Informar, capacitar, motivar ¥ asegurar la participacién e
involucramiente de los miembros del circulo, en las
diferentes tareas.

e Promover soluciones a los problemas en su circulo,
coordinar la preparacion v presentacion de las soluciones a
la alta gerencia.
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* Velar porque se evalie el impacto v los resultados de las
soluciones aprobadas y en gjecucion.
e Promover en su circulo la lectura relacionada con Calidad
Total; y.
e Promover el desarrollo de los miembros de su Circulo de
* Calidad.

4.6.2 El Secretario
a) Definicion

Es la persona responsable de registrar los acuerdos de un
Circulo de Calidad v de mantener a cada uno de sus miembros
informados adecuadamente. Este puesto puede ser gjercide
rotativamente o por cualquier otra forma que acuerde el
circulo.

b) Funciones

» Registrar las ideas, propuestas que se¢ lleven a cabo durante
la reunion del Circulo de Calidad.

+ Manejar la informacidn referente a las reuniones del circulo
v registrarlas en el acta respectiva v enviarlas al Consejo de
Administracién de Calidad Total.

e Preparar la agenda para cada reunion.

= Mantener el archivo de la informacion que estd relacionada
con las actividades del circulo; v,

* Dar apovo directo a los demds miembros del circulo, en la
preparacion del material para la presentacion a la alta
gerencia del proyecto de solucion.

4.6.3 Los Miembros
a) Definicion
Son los integrantes del grupo natural de trabajo, que

mediante una actividad en equipo, le darin la solucidén al
problema que definan como prioridad.
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b) Funciones

» Asistir a lodas ias reuniones de circulo.

Ser puntual v permanecer todo el tiempo que dure la sesion.

» Participar activamente en todas las fases del proceso del
circulo, aportando sus ideas y opiniones.

e Contribuir con sus ideas, esfuerzo y energia.

» Avudarse unos a otros a mantener su enfoque en problemas.
gue puedan resolver por si mismos, animarse a participar
activamente v Teconocer su contribueion.

= Mantener una actitud positiva; v

¢ Escuchar y respetar las opintones de otros.

Paso 5 : Entrenamiento 2l Personal de los Departamentos que Integraran
los Primeros Circulos de Calidad.

Debe ser un proceso constante de entrenamiento para los miembros de
los circulos. Se inicia con un seminario taller que contemple dentro del
programa un "Curso introductorio de Circules de Calidad".

(Calidad Total.

Circulos Calidad en accion.

El proceso de solucidn de problemas.
Trabajo en equipo.

Calendarizacion de trabajo del circuto.
Identificacién del problema.

Fijacion de objetivos,

Analisis de cansas y efectos.
Recopilacién de informacion.
Analisis de datos.

Creacion de Soluciones.

Planes de ejecucion v evaluacion.
Presentacion de los provectos.
Método de solucién de problemas; y
Estadistica basica.

* ¢ & & 0 8 9 % & 8 8 e 9
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Paso 6: Entrecamiento a Lideres

El entrenamiento a lideres, al igual gue los anteriores, debe ser un
proceso constante que puede iniciarse COn un curso intensivo de 40 horas y
que desarrolle los siguientes temas:

Proceso de grupo.

Funciones del grupo.

Manejo de miembros problematicos.
Técnicas de presentacion.

Liderazgo participativo.

Toma de decisiones individual ¥ en grupo.
Trabajo en equipo.

Aprendizaje del adulto.

Tormenta de ideas.

Motivacion, v,

Simulaciones.

Paso 7 : Resolucion de Problemas en los Cireulo de Calidad (13)

Este punto dara inicio al momento de que los primeros Circulos de
Calidad estén compictamente organizados, utilizando para ello los pasos de
resolucion de problemas por medio del Método Cientifico, el cual consiste en
una serie de pasos consecutivos que sirven para darle solucion a los problemas
gue afectan alguna arca de trabajo.

7.1 Identificacién de Problemas
7.1.1 Definicidn

Esta etapa consiste en describir todos los problemas que
existen en ¢l érea de trabajo de un Circulo de Calidad.

La técnica mas recomendable para esta etapa es la lluvia de
ideas, la cual consiste en dar oportunidad a todos Jos miembros de

{13) Este paso se desarrollo, tomando como base el andlisis de los métodos utilizados por
las empresas entrevistadas, en la solucién de problemas.
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un circulo para opinar y sugenir con relacion a todos los problemas
que existen ¢n la unidad de trabajo.

7.1.2 Procedimiento

a) Todos los miembros del circulo anotan en hojas de papel
individuales, cada una de sus ideas.

b} Se recopilan las ideas de cada persona.
¢} Se dan a conocer todas las ideas dentro del circulo; v,
d) Se tabulan todos los problemas surgidos de las ideas.
7.1.3 Informe al Consejo de Administracion de Calidad Total
Se trasladara al Consejo, a través del facilitador, la tabulacion
de los problemas identificados, para su conocimiento v
comentarios
7.2 Clasificacién de Problemas

7.2.1 Definicidn

Consiste en analizar los problemas v ordenarlos de acuerdo a
su trascendencia.

7.2.2 Procedimiento
a} Se analizan los problemas.

b) Se localiza la idea més general que identifigue en mejor forma
la categoria a la que pertenecen los problemas; v,

c) Se establecen categorias donde asignar los problemas. Estas
podrian ser:

* Materiales, itiles o papeleria,
» Meétodos de trabajo.
¢ Condiciones fisicas,
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* Magquinaria o equipo.
Medio ambiente.

¢ Recursos humanos; v,
Otros.

7.3 Calificar Problemas
7.3.1 Definicién
Consiste en analizar los problemas clasificados, tratando de
priorizarios de acuerdo a su importancia y posibilidad de
resolucién, dentro del campo de accion del Circulo de Calidad.
7.3.2 Procedinmiento
Se procede a calificar los problemas categorizados con base

a) Importancia:

e Alia
» Mediana; y,
* Baja

b) Paosiblidad de resolver:

s Al
¢ Mediana; ¥,
* Baja

7.4 Seleccion def Problema
7.4.1 Definicidn
Consiste en seleccionar el problema que haya sido clasificado
con Alta Importancia y Alta Posibilidad de resolver. En caso de

surgir 4os o mas problemas con esta calificacion, se debera utilizar
el procedimiento que a continuacion se describe.
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7.4.2 Procedimiento

Se escogera el problema por consenso v en caso de no
lograrse se utilizard la técnica de la votacion.

7.5 Definicion del Problema

7.5.1 Descripcién

Consiste en describir y delimitar el problema con precision,
para conocer su alcance y magnitud.

7.5.2 Procedimiento

Para ¢l efecto se procede a dar respuesta a las siguientes
preguntas:
s Qué pasa?
¢ Cudndo pasa?
¢ Cémo pasa?
» Ddnde pasa?
+ Entre guiénes pasa’?
7.6 Elaboracién de un Diagrams de Flujo
7.6.1 Definicion

Consiste en graficar los pasos del proceso donde se encuentra
el problema, a través de los simbolos convencionales (ver anexo 7)

7.6.2 Procedimiento

Se describe cada uno de los pasos del proceso, a través de
construir una prafica lamada Diagrama de Flujo.

7.6.3 Ejempio

Diagrama de flujo para el control de facturas de venta.
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7.7 Identificacion de Causas
7.7.1 Definicion
Consiste en identificar todas las causas del problema.

La técnica mas recomendada para esta ctapa es la [luvia de
ideas, en la cual se da oportunidad a todos los miembros del
circuto para opinar y sugerir todas las causas que generan el
problema.

También es conveniente gue en esta etapa se consulte a

personas interesadas o invelucradas en el problema, para que
ayuden al circulo a encontrar Causas.

7.7.2 Procedimiento

a) Los miembros del circulo anotan en hojas de papel individuales,
cada una de sus ideas.

b) Se recopilan las ideas de cada persona.
b) Se dan a conocer todas las ideas dentro del Circulo; v,
¢) Setabulan todas las causas surgidas de las ideas.

7.8 FElaboracion del Diagrama de Causa y Efecto (Diagrama de Espina
de Pescado)

7.8.1 Definicion
Es una técnica para organizar las causas y su efecto; al
mismo tiempo permite ilustrar su interrelacion de manera grafica,
esto ayuda a que las relaciones causales puedan verse claramente y
facilita que una situacién compleja pueda ser apreciada mas
facilmente.
7.8.2 Procedimiento

a) Dibujar una “Espina de Pescado™.
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by Colocar en la cabeza de la espina de pescado el problema
identificado, el cual viene a ser el efecto de las causas.

¢} Trasladar al diagrama o espina de pescado las causas secundarias
gue afectan a las causas primarias o huesos grandes, como

huesos medianos:; v,

d) Escribir las causas terciarias que afectan los huesos medianos
como huesos pequedos.

Ejempio de disgrame de causa v efecto para ¢ anlisis de la derreda en un torneo de foot ball

L
|
enlmiaams nrguiie
Ingesa mod )
Dercanns Eapiview de Jucha -
ce'ma i
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Normir
confwnze

Desrots en um
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a i
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Eskitia dﬂ—FLr et O trabajo en equipn !

opanic ) [ Jifcknde o Farma % “undeen i
Anahsis aibuncion Muodek? . TTTTTT e

Ejcreicla 1
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Cauasas

Fuenie: Kume, lteshi. "Herramientas Estadisticas Bisicas pare ¢| Megoramiento de la Calidsd”
Editorial Norma. Colombia 1992, Pag. 41

Es muy util que los problemas sean categorizados a manera
de poder incluir las causas de los mismos en alguna de esas
categorias. Las cuatro mds comunes son: maquinaria, materiales,
métodos y mano de obra, también puede incluirse medio ambiente
v otros. Esta categorizacidn puede vaniar de acuerdo al problema
gue se esta resolviendo.
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Es importanie tomar en cuenta que cuando se estd elaborando
un diagrama de causa y efecto, se puede observar que algunos
defectos se producen cuando se dan ciertas condiciones, esto puede
ayudar a encontrar el porgué ocurre, ayudando a enconirar mas
facilmente la causa del defecto.

Después de haber completado el diagrama causa-efecto es
necesario identificar los factores que mas efecto tengan sobre el

problema planteado.
7.9 Planteamiento de Hipotesis

7.9.1 Definicion

Es una explicacion tentativa del porqué se da el problema (causas).

7.9.2 Procedimiento

Con base al diagrama de causa y efecto, se relacionan la o las
causas que mas inciden en el problema, para formular la hipotesis.

1.10 Comprobacién de Hipdtesis
7.10.1 Definicion

En esta etapa se pone a prucba la hipdtesis, utilizando para ei
efecto las técnicas que se consideren necesarias de acuerdo al tipo
del problema; por ejemplo:  cuestionario, entrevista,
experimentacion y/u observacion.

7.10.2 Procedimiento

a) Seleccionar la técnica o técnicas mas adecuadas para
comprobar la hipotesis.

b) Elaborar una hoja de chequeo, a donde se trasladaran los
resultados de la técnica selecciomada anteriormente. Por
giemplo: porqué llaman las gasolineras de determinada
petrolera pidiendo servicios de mantenimiento, a la oficina de
mantenimiento?
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¢} Seguidamente se elabora una tahla de frecuencias utilizando los
datos recolectados, anotando en ella el numero de liamadas por
determinado problema en determinado tiempo.

Tabla para conteo de datos

Tipo de defecto Conteo Total

| Desperfectos mecénicos |11111 1IITE....1111 17]
Desperfectos gléctricos [1117] 10008, ITILE 45
Bombas sumergibles. IITIT 1 1
Rémlos ext. TI1IT 1ITIR......... 1111] 11 g3
Bombas de agua JIITD TIQEIER........[0Q1 30
Owos TTTII LITIT TIII 14
Torl 202

Fuente: Elaboracion Propia.

d) Seguido a la elaboracion de la tabla de distribucion de
frecuencias se elabora la Grafica de Pareto, que es la forma de
mosirar visualmente lo que se encontré en la distribucién de
frecuencias. Por lo general una Grafica tiene mucho mas
impacto que los numeros representados en una tabla de
Distribucidn de Frecuencias.

Tabla de distribucion de Frecuencias

Tipo de defecta Nim, De | Total Compos. Porcent
Defectos Acumpl | Porcent. Acumul
Ratulos ext. 85 85 42 % 42 %
Desperfectos eléctnicos [ 45 130 22 % o4 %
Bombas de agua 150 [160 15 % 79 %
Desperfectos 17 1 177 9 % 88 %
MECANicos |
Bombas sumerpibles 111 {188 5 % 93 %
Otros 14 202 7 % 100 %
Total 202 — 100 % —_

Fuente: Derivada de la 1abla antenor.

La grafica de barras se ordena de la mas alta a la mas baja.
Esto ayuda a visualizar donde esta la mayor concentracion de
problema, facilitando la solucion del problema.
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7.11 Planteamiento de Soluciones

7.11.1 Definicién

F Otros.
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D Desperfectos mecanicos.
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En esta etapa se plantean todas las posibles soluciones a la
causa principal del problema.

Se recomienda utilizar 1a técnica lluvia de ideas.

7.11.2 Procedimiento

a}

b)

<)
d)

Cada miembro del circulo anota en trozos de papel
individuales cada una de sus ideas.

Se recopilan las ideas de cada persona.

Se da a conocer todas las ideas dentro del circulo; y,

Se tabulan todas las soluciones surgidas de las ideas.



7.12 Seleccidn de Soluciones
7.12.1 Definicién

Consiste en seleccionar las soluciones que se consideren
mas efectivas por el circulo.

7.12.2 Procedimiento
Se evaltian las soluctones con base a:
a} Tmpacto: alto, medio o bajo.
b) Costo /beneficio.
¢) Consecuencias: positivas y negativas; ¥y,

d) Experimentar la solucién si el circulo lo considera
conveniente.

7.13 Plan de Trabajo
7.13.% Definicién
Consiste en determinar las metas, objetivos v acciones
necesarias para solucionar el problema planteado, analizando la
situacion actual v la brecha de lo que se pretende alcanzar,
7.13.2 Procedimiento
a) Se determinan las metas,
b} Se determinan los objetivos con base a las metas planteadas.
¢) Es necesario determinar la situacion actual determinando en
términos porcentuales lo que estd cubierto v la brecha que

falta por cubrr; v,

dy Se definen las acciones para alcanzar los objetivos.
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Ejemplo de un modelo para fijar un plan de trabajo

METAS OBJETIVOS | SITUCACION | BRECHA | INDICADORES | ACCIONES |
ACTUAL % DE EXITO
s

RPN B

Fuente: Curso sobre Circulos de Calidad. Instituto de Ciencias de 1a Conducta.
1904

7.14 Disefio de Control Estadistico de Ia Soluciéon
7.14.1 Definicidn

Consiste en diseiiar el registto de tiempo, costos y/o
reclamos de la solucion planteada.

7.14.2 Procedimiento
a) El circulo elaborara el formato de la hoja de chequeo, con la
informacion necesaria para evaluar la efectividad de la

solucién que se ejecute; v,

b} Llevara el control estadistico de la hoja de chequeo una vez
puesta en marcha 1a solucion,

Ejemplo de Hoja de Control Estadistico de Solucion

PROBLEMA:
FOTOCOPIADORA EN MAL
ESTADO

| SOLUCION: ACONTECIMIENTOS

LUNES | MARTES |[MIERCOLES | WUEVES | VIERNES TOTAL
OFERACION LENTA 11 17 1 11T i

FAPEL BLOQUEADO 1 I i1 111 L

COPAS CLARAS 1l 1 111 I ilfl 12
1

CORAS QBSCURAS i | 113 11
OTROS 7 ;

Fuente: Curso Sobre Circulos de Calidad, Instituto de Ciencias de la
Conducta. 1994
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7.15 Entrega del Proyecto al Consejo de Calidad Total

7.15.1 Definicion

7.15.2

Consiste en hacer llegar al coordinador del Consejo de

Calidad Total, el proyecto de solucion para que sea sometido al
analisis respectivo.

Procedimiento

a)

b)

Et lider del Circulo de Calidad, con el Vo.Bo. de su
facilitador, deberd enviar al Consejo la carta de solicitud de
aprobacitn del proyecio de solucion.

Debe adjuntar el proyecto original de solucidn, escrito en
forma sencilla clara, a maquina o computadora, contemiendo
el orden preestablecide de los pasos del Métode Cientifico.

El Consejo de Calidad Total emitira un dictamen de
aprobaci6n, ejecucion y evaluacion del proyecto de solucion
presentado.

Al contar el Circulo de Calidad con el dictamen favorable se
procedera a la presentacion a la Gerencia: y,

Si por alguna razdn el proyecto no es aprobade por ¢l
Consejo de Calidad Total, este deberd regresarlo al circulo
para que sea corregido y presentado nuevamente.

7.16 Presentacion a la Gerencia

7.16.1 Definicidn

Es una actividad provechosa para el circulo, debido a que

tendra la oportunidad de exponer directamente a la alla gerencia
sus intenciones de mejora, a través de las soluciomes del
problema planteado.
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7.16.2 Procedimiento

a) El Circulo ordenard su presentacion, buscando gque sea lo
sufictentemente clara y velara por que se cumplan todos los
detalles necesarios para la realizacidén de 1a misma.

b} Se organizard de tal forma que todos los integrantes del
circulo tengan participacion, podra elegirse un coordinador
para esta actividad.

¢} Lasesion se iniciard puntualmente.

d) Se presentard a cada uno de los miembros del circulo y se
haré una introduccién del provecto.

e) Cada integrante del circulo explicard la parte que le
corresponde, hasta concluir todas las presentaciones; y,

f} Al final de Jas exposiciones se dejard un espacio de tiempo
para pregunias y respuestas, a manera de aclarar las dudas
que surjan.

7.17 Implementacion del Control Estadistico de la Solucién
7.17.1 Definicion

Consiste en evaluar la efectividad de la solucién entregada
al Consejo de Calidad Total y presentada a la alta gerencia.

7.17.2 Procedimiento

a) El circulo mide los resultados de la solucién a través de una
hoja de chequeo. Este chequeo debe ser realizado a través
de la hoja de registro y avance del proyecto de sclucion,
{(anexo 6),

b) En caso de presentarse desviaciones de los resultados
esperados a los reales, se haran las debidas modificaciones a
la solucion; v,



¢} Continuar con el control estadistico.
7.18 Seguimiento, Supervision ¥ Fvaluacién de la Solucion

Para este proposito el segummiento del cumplimiento del plan de
accion estara a cargo de los miembros del circulo, orientados ¥
asesorados por su lider y facilitador, la supervision estard a cargo del
Consejo de Calidad de conformidad con el plan de accion presentado
en su eportunidad.

La evaluacion estara a cargo de los jefes de departamento,
gerencias especificas, y el Consejo de Calidad, guienes evaluaran de
acuerdo a las metas incluidas en el plan de accion presentade por el
circalo,

7.19 Proyecto Concluido

Se declara “Proyecto Concluido™, cuando la solucion implantada
en ¢l tiempo necesario a dado los resultados y beneficios esperados,
cuantitativamente y cualitativamenie.

Al ser reconocido por el circulo como proyecto conchude, lo
notificara a su facilitador para que guede registrado en el archivo del
Consejo de Calidad Total. (Ver anexo 8)

Paso 8 : Reconocimiento a los Circulos

Es responsabilidad del Consejo de Calidad el retribuir a los circulos que
presenten el planteamiento de la solucion a un determinado problema. Esta
retribucion se recomienda que no sea monetaria, puede ser un fin de semana
en algin centro recreativo, premios individuales para cada uno de los
integranies del circulo o cualquier otra actividad que pueda ser atractiva para
los colaboradores, dependiendo del presupueste y sobre todo de la importancia
v del beneficio que traerd para la empresa, sus colaboradores v clientes la
solucion planteada a un problema especifico.

Se recomienda que este acto de reconocimiento sea una ceremonia
solemne, donde participen delegados de todos los circulos que estén formados
en la empresa, ademas debe publicarse en  catteleras, periddicos, boletines o
cualquier otro medio que la empresa tenga a su disposicion, esto con el fin de
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darle mucha importancia y que sea una motivacion mas para continuar con el
programa.

Estas premiaciones deben de programarse trimestralmente a manera de
no hacer larga la espera y evitar que se pierda la motivacion de los circulos
cuando plantean la solucién al problema.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A, CONCLUSIONES

1- El Sistema de Administracion de Calidad Total a wavés de Circulos de
Calidad, no es un programa motivacional, es un sistema orientado a la
productividad y competitividad.

2- Para que un Sistema de Calidad Total a través de Circulos de Calidad
funcione y de los frutos esperados, es necesario;

¢ Instituir un programa de capacitacién permanente para todo el
personal de la empresa; v,

¢ Definir por medio del Consejo de Administracidn de Calidad
Total, las dreas a las cuales quedardn circunscritos los problemas a
resolver,

3- La necesidad de estar actualizadas en campo de la calidad a nivel
internacional, ha provocado que las empresas 2 nivel nacional
cambien su cultura y desarrollen una de Calidad Total, utilizando para
ello el Sistema de Circulos de Calidad.

4- Debido a la necesidad de satisfacer en forma mads eficiente al cliente
tanto externo como interno, a mejorar 10s procesos, capturar nuevos
mercados y una mayor identificacién del personal, las empresas han
buscado nuevos procedimientos, encontwando un gran apoyo en la
Calidad Total por medio de los Circulos de Calidad.

5- Las empresas que han adoptado un Sistema de Calidad Total a través
de Circulos de Calidad, en buena medida se han beneficiado en
diferentes dreas tales como:

¢ Recurso humano mas participativo v motivado.
¢ Mejor clima organizacional.

* Disminucion de costos.

¢ Mayor productividad.

s Mayor participacion en el mercado; ¥,

* Clientes intemos y externos mas satisfechos
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6- Las empresas que han adoptado un Sistema de Calidad Total a traves
de Circulos de Calidad, han tenido ciertas deficiencias en el proceso ¥

resultados obtenidos debido a:

e No contar con un procedimiento idéneo que se ajuste a las
necesidades particulares de cada empresa y que sirva como base en

el cambio de cultura.

» Falla de persomal capacitado en las empresas para dirigir un
cambio de sistema.
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B. RECOMENDACIONES

1-

Toda empresa que este interesada en una mayot competitividad, mejor
posicionamienio en ol mercado v un personal mas motvado ¥
productiva, debe adoptar una Administracion de Calidad Total. a
través de Circulos de Calidad.

Toda empresa que adopte un Sistema de Calidad Total a traves de
Circulos de Calidad, debe poner énfasis en la estructuracion del
programa y la capacitacién ¢ informacién del personal.

Dar a conocer los principios de Calidad Total 2 mas empresas,
aprovechando para ello a la Organizacion para la Cultura de Calidad
Total. (OCCT)

Las empresas que decidan optar por un Sistema de Calidad Total,
como primer paso deben contratar 0 capacitar a personal que tenga
experiencia en la materia, a manera de sacarle el mejor provecho al
cambio que se pretende.

Que las empresas que han obtenido beneficios del Sisterna de Calidad
Total, lo compartan y lo hagan piblico, a manera de intercambiar
gxperiencias y motivar a nuevas empresas a seguir su ejemplo.

Que dentro de los pensums de estudio a mivel medio v profesional se
incluyan cursos dirigidos hacia el cambio de cultura hacia la Calidad
Total a través de Circulos de Calidad, a manera de crear bases que mas
adelante den frutos de beneficio para el pais.
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[AMEXO 1 |
QUIENES SON MIS CLIENTES

NOMBRE DEL PROVEEDOR FECHA

PUESTO: DEPARTAMENTD:

A CONTINUAGION LISTE A SUS GLIENTES

No. NOMBRE PUESTO

DEPARTAMENTO
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ANEXO 1
INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA DE QUIENES
SON MIS CLIENTES

Esta forma se cred con ¢l fin de que cada colaborador identifique a sus
Clientes Intemos dentro de la compafia. En el renglon, nombre del proveedor
debe de mencionarse la persona que prestataria del servicio, seguidamente el
pucsto que ocupa denro de la empresa y su departamento. A continuacion
listara a todas las personas a quién les presta un servicio, anotard tambicn el
puesto ¥ el departamento a donde pertenece,

Esta forma es muy importante Ilenarla debido a que es el primer control
que tiene el proveedor del servicio sobre sus Clientes Intemos, sirviendo esto
como base para continuar con el seguimiento del buen servicio que se
pretende prestar.

Esta {orma es proporcionada por algin lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, quien en el momento que se
le solicite esta en la obligacién de proporcionarla conjuntamente con el
nstructivo de uso, ademas de dar alguna orientacién adicional para llenar la
misima.
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ANEXQ2

GRAFICA CLIENTE PROVEEDOR

CLIENTE
NOWBRE:
PUESTO;

DEPARTAMENTO:
FECHA CONVENKD:

CLIENTE
PUEETO:

PROVEEDOR
MOMBRE:
PLESTQ:
DEPARTAMENTC:

DEPARTAMENTO:
FECHA DE CONVEMIO,

CLIENTE
NOMERE:
PUESTO;
DEPARTAMENTO

FECHA CONVENIO:




ANEXQ2
INTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA DE GRAFICA
CLIENTE PROVEEDOR

Esta grafica se cre6 con ¢l fin proporcionarle al proveedor del servicio
una vision mas ordenada de [a identificacion de la relacion con sus clientes,

Es muy sencilla de llenar y unicamente se requieren datos basicos del
proveedor y de sus clientes, siendo muy importante la fecha de suscripcion del
convenio a manera de recordarlo con facilidad.

Esta grafica es proporcionada por algun lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, quien en el momento que se
lo solicite estd en la obligacién de proporcionarla conjuntamente con el
mstructivo de uso, ademds de dar alguna orientacién adicional para llenar la
misma.



[ANEXT 3]

EL SERVICIO DE CALIDAD QUE ESPERA MI CLIENTE
NOMBRE DEL PROVEEDOR — FECHA:
PUESTO: DEPARTAMENTO
NOMEBRE DEL CLIENTE
PUESTO DEPARTAMENTO
BIEN O SEVICIO COMG SE PRESTA CUANDO SE PRESTA OBJETVD MODIFIGAGIONES




ANEXO 3
INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA DE EL SERVICIO DE
CALIDAD QUE ESPERA MI CLIENTE

Esta forma es muy importante debido a que se disefd con el propésite de
registrar 10s bienes o servicios que se prestan a un determinado cliente.

Después del encabezado que umicamente tiene datos generales dei
proveedor v del cliente, lo mas importante es deseribir todo lo relacionado con
la prestacion del servicio. Las primeras tres columnas las llenara el proveedor
del servicio de 1z siguiente forma;

En la primera columna “Bien o Servicio” se describira por medio de un
nombre, el bien o servicio que se estd prestando.

En la segunda columna “Como se presta” se describird el detalle de la
prestacién del servicio: forma en que se presta, medios utilizados, tiempo de
entrega, procedimiento utilizado, etc.

En la tercera columna “Cuando se presta”, se describird los momentos en
que se presta el servicio los cuales pueden ser: en forma ciclica, a solicitud
del interesado, a observacidn, etc.

En la cuarta comuna de “Objetivo” se describira el objetive que se
pretende alcanzar con la prestacion del bien o servicio. Esta columna es muy
importante debido a que el objetivo que se persigue debe de ser el mismo,
tanto para el proveedor como para el cliente,

Esta gréfica es proporcionada por algun lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del consejo de Calidad Total, quien en el momento que se
lo solicite esta en la obligacion de proporcionarla conjuntamente con el
instructivo de uso, ademds de dar alguna orientacién adicional para lienar la
misma.



ANEXO 4 |
CONVENIO DE SERVICIO CON Mi CLIENTE

NOMBRE DEL PROVEEDOR: _FECHA.
PUESTO. DEPARTAMENTO!:
NOMBRE DEL CLIENTE: DEPARTAMENTO:
PUESTO:
BIEN O SERVIGIO COMO SE PRESTA CUANDO GE PRESTA OBJETIVO

FECHA DE REVISION EL

DE CADA BEMANA SE EFECTURA LA REVISION DEL CONVENIO ENTRE EL PROVEEDOR Y EL
GLIENTE

FIRMA PROVEEDOR FIRMA CLIENTE




ANEXO 4
INTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA CONVENIO DE SERVICIO
CON MI CLIENTE

Después de haber llenade 1a hoja de “Servicio de Calidad que espera mi
cliente”, se dara lugar a firmar los Convenios de Servicio con mu Cliente, los
cuales contendran los mismos datos gue la hoja de Servicio de Cahdad que
espera mi Cliente.

Este convenio en forma formai compromete 2l prestatario del servicio a
prestar en forma eficaz v eficiente los servicios que anteriormente definieron
con sus chientes ¥ si [HUGIEra fiievos 5¢ dercribirdn en este convenio.

Al final del convenio esta previslo para znoar el dia en que se haran
revisiones del misme entre cliente v proveedor, esto con el fin de evitar
desviaciones, atrasos, o prever cualguier circunstancia que pueda poner en
peligro el cumplimiento del convenio

También estd el espacio para las firmas del proveedor y del cliente, con
¢l fin de terminar de formalizar el docwmento.

Este documento se hard en original para el cliente, una copia para el
proveedor y otra para ¢l jefe de este.

Esta forma es proporcionada por algin lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, quien en el momento que s€
lo solicite estd en la obligacion de proporcionarla conjuntamente con €l
instructivo de uso, ademas de dar alguna orientacion adicional para llenar la
misma.
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[ANEXO §
REGISTRO DE GIRCULD OE CALIDAD

AREA: DEPARTAMENTO: FECHA:
NOMBRE DEL CIRCULO:
NOMBRE DE LOS INTEGRANTES:

1 2

3 4

5 ]

7 8

=] 10

11 12
LNOMBRE DEL LIDER:
NOMBRE DEL SECRETARIC:
NOMBRE DEL FACILITADOR:
LUGAR DE REUNICN:
DIA HORA:
FIRMA DEL LICER FIRMA DEL FACILITADOR




ANEXOS
INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA DE REGISTRO DE
CIRCULOS DE CALIDAD

‘Esta forma se cred con el fin de registrar a cada uno de los circulos que
se formen, a manera de que et Consejo de Calidad lleve un control.

Es muy sencilla de Jlenar, debido a que dnicamente son datos generales
del nuevo circulo.

Después de que se completen todos los datos 1a firmara el lider ¥ el
facilitador que les haya sido asignado, entregandola al Consejo de Calidad
para su registro.

Cada vez que ¢l circulo sufra de algin cambio como integracion o salida
de algim miembro, cambio de secretario, cambio de lider, cambio de lugar de
reunion, ete. actualizara 1a hoja y 1a entregara a su facilitador correspondiente.

Esta forma es proporcionada por algan lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, quien en el momento que se
lo solicite esta en la obligacion de proporcionarla conjuntamente con el
instructivo de uso, ademas de dar alguna orientacion adicional para llenar la
misma.



anexo 6

REGISTRO Y AVANGE DEL PROYECTO DE SOLUCION

AREA DEPARTAMENTO FECHA

1 NOMBRE DEL CIRCULG

2 FECHA DE INICIQ DEL PROYECTO

3 ETAPA DEL METODO CIENTIFICO (SITUACION ACTUAL)

4 RESULTADOS ESPERADOS

& PROBLEMAS EN LOS QUE NECESITA AYUDA EL CIRCULO

& PROBLABLE FECHA DE FINALIZACION

FIRMA, DEL LIDER FIRMA DEL FACILITADOR




ANEXO 6
INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA DE REGISTRO Y
AVANCE DEL PROYECTO DE SOLUCION

Esta forma se credé con el fin de llevar un control estricto de los
provectos que se principiaran a desarrollar y los que se estan en la fase de
desarroilo.

Es muy sencilla de llenar y en ella se detalla lo siguiente: rea y
departamento  donde pertenece el circulo, la fecha en que entrega la hoja, el
nombre del circulo, fecha en que se inicio o iniciara el proyvecto, la etapa en
que actualmente se esta trabajando el Método Cientifico, Los resultados que
se esperan obtener v los problemas en que €l circulo necesita ayuda externa.
Esto ultimo es muy importante, debido a que no se debe detener ¢l trabajo por
problemas que no estén dentro de las posibilidades def circulo resolver.

Es importante que ef facilitador tome nota de estos problemas y les dé
seguimiento para su solucion.

Esta hoja siempre debe estar actualizada con el avance de la solucién
del problema, esto con el fin de que sirva de guia, y de informacién cuando
sea requerida.

Esta forma es proporcionada por algim lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, quien en el momento que se
lo solicite estad en la obligacién de proporcionarla conjuntamente con el
instructivo de uso, ademas de dar alguna orientacion adicional para llenar la
misma.
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ANEXO 7
SIMBOLOGIA PARA LA ELABORACION DE FLUJOGRAMAS

Se utiliza para diagramar los procedinuentos facilitando la comprensidn,
ya que se trata basicamente de la representacion grafica de estos, utilizando
para ello simbolos convencionales que se les denomina diagrama de
procedimienio “ASME”.

La presente simbologia estd basada en la norma ANSI, por considerarla
de mavor aplicacion.

INICIO/FIN
Presenta el inicio y final de un
procedimiento

OPERACION

Una operacion presenta los pasos mas
importantes de un proceso, se utiliza
cuando se crea, cambia o agrega algo.

DECISION
Toma [a decision entre dos o mas

alternativas

INSPECCION

Una inspeccion ocurre cuando se revisa
para comprobar precision, se verifica
para informacion, es decir se examina
algin  documento © material con
respecto a calidad o cantidad,



]

TRANSPORTE

El transporte se da cuando hay
movimiento de algin material, de una
posicion o ubicacidn a otra, personas
trasladandose enmre - dos  lugares,
documentos transportades, ete.

ARCHIVO

Ocuite cuando un material permanece
en un Jugar sin que sea trabajado dentro
de un proceso regular, normalmente por
un lapso mas o menos prolongado

CONECTOR
Se utiliza cuando finalizan las
actividades de un puesio de trabajo v se
pasa a otro.



Anexo B
INFORMACION SOBRE PROYECTO CONCLUIDO

AREA DERPARTAMENTO FECHA

NOMBRE DEL CIRCULO:

1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

2 CAUSAS PRINCIPALES

3 SOLUCION PROPUESTA

4 RESULTADOS OBTENIDOS (CUANTIFICABLE)

5 BENEFICIO ANUAL (Q})

INTEGRANTES DEL CIRCULO

i 2
3 4
5 ]
7 -]
-] 10

FIRMA DEL LIDER FIRMA DEL FACILITADOR
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ANEXO 3
INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA HOJA INFORMACION SOBRE
PROYECTO CONCLUIDO

En esta forma queda plasmada la informacion donde el proyecto se
concluyo resolviéndose el problema

En ella se plasman como primer punto los datos generales del circulo, a
continuacion se describe ¢l problema que se detectd, las causas principales que
dieron origen al problema v la solucion propuesta con la cual se soluciond en
definitiva el problema.

Otro punto muy importante es el de los resultados obtenidos. Es
necesario cuantificar estos resultados, debido a que sera un parametro de
medicion para determinar lo importante que fue solucionar el problema.

El ultimo punto importante es plasmar los beneficios monetarios
obtenidos a raiz de la solucién. Con esto se termina de declarar como un éxito
el trabajo realizado por el circulo en la solucion de problemas.

Esta forma es proporcionada por algim lider de circulo, facilitador, o
cualquier miembro del Consejo de Calidad Total, guien en el momento que se
lo solicite estd en la obligacion de proporcionarla conjumtamente con el
instructivo de uso, ademas de dar alguna onientacion adicional para Henar la
misma.



GUIA DE ENTREVISTA

siguiente enfrevisia tiene come fin recabar informacidn acerca delas empresas gueé  benen
lantade un  sislema de Calidad Total. Esta informacidon sera utilizada para el desarrolio
trabajo de investigacian de Tasis profesional que se liuta "GUIA PARA IMPLANTAR UN SISTEMA
CALIDAD TOTAL A TRAVES DE CIRCULOS DE CALIDAD EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS"

a Escuela de Administracion de Empresas, Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de

 Carlos de Gualemaia.

Nombre de la empresa:

Fecha de fundacidn;

Numero de departamentos:

Numero de empleados:

Que servicios y/o productos la canstituyen:

Cluisnes constituyen |a alia direccion:

Quienes conforman su mayar competencia;

Direccidn:

A que tipo de actividad se dedica ia empresa:

Produccion D servicios  [__| Ambes [ ]

Hace cuanto tiempo iniciaren su proceso de Calidad Total

Menos de 1 afio D Entre 1 a 2 afios D
Entre 2y 5 afios | Mas de 5 afios —

Que factores se tomarcn en cuenta para tomar la decision de iniciar el proceso a Calidad Total
Politica de la empresa D Mejorar los procesos de ja empresa D
Mejorar Ia satisfaccion del [ ] Mejorar a satistaccion del cliente externo [
cliente irterno

Aumentar ia rentabilidad D Por sugerencia de olra empresa D
de la emprosa



5]

6)

N

&)

9

Cuai fue 8l disef utilizadc para implantar el programa de Calidac Totaf

Disefic importadc ] Disefio importade Modificado

Dissiio Local 1

Disefic tgmade de otra empresa

En gue fase se encuentra &l programa de Calidad Tota!
En planificacidn D En evaiuacion

En mantenimiento D En retroalimentacion

Quién es la persona que actualmente, actua como facilitador del proceso de Calidad Total

Gerente General D Gerenie de Recuirsas humanes

Coordinador del programa [ Qtro

Cree usted que todo el persponal tiene clara la visidn de la empresa

s [ Parciaiments[__] NO

Cree usted que todos el personal tienan clars la misian de la empresa

& D Parcialmante D NO

Cree usted que 1odo el personal tiene clara la estraiegia de la emprasa

s D Parcisimente [ ] NO

11} Es par circulos de Calided gue la emprass trabaja af Sistema de Calidad Total

sl |:| NO

18

g 00 o0

[

i



Porgue se prefrit Girculos de Calidad para su sisiema de Calidad Total

Cuagl as |a astructura del consajo de Calidad Total de ia empresa

Cuales son |as tres normas principales que rigen los circwlos de Calidad en la emprosa

Existen programas que permiten a jos empleados nuevos integraree al programa de calidad, asi comx
actualizar 2 los empleados antiguos

si ] NO M

Coma 84 da el enfrenamiento & los Circules de Calidad
Porfases alolargodel [ ] Por programa dnico [ ]
afo

Cuél considera quae es el mayor logro de los Circuios de Calidad

Jué porcanteje de su personal trabaja an Clrouios de Calidad



50-75 % ] 7580 % [:j Mas de 90 % D

18) Cuantos Circulos de Calidad trabajan aciuaimente:

19) Cuéntos proyectos tienen en estudio

20) Cuanfos proyectos se han presentado

21) Cuantos proyectos se han implantado

22) Cuales han sido sus resultados

23} Cual es al método que utilizan para resolver problemas en los Circulos de Calidag

Método ciertifico D Dinamica participativa D Sugerencias D

olra D

24) Que beneficios ha obtenido la empresa en sus diferentes areas después de haber -
implantado el sistema =:§



A} Finanzas:

8) Recurso Humano:

C) Organizacidn:

D) Clierttes:

E) Mercadec:

i

Productividad

Mas participacion

Mejores relaciones
\aborales

Major clima organi-
zacional

Mejora en la comu-
nicacidn

Menos confiicto
Mejor Satisfechos

Merws guejas

Mayor participacidn
en el mercado

poopoono oo f

Menos Cosic

Mejores aporta—
ciones.

Mas motivacion

Solidez de la
cultura

Administracion
participaliva

Aumentado enla [:

canera

Menos perdida D
de clientes

Nugvos merca D
dos,



