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RESUMEN

En la actualidad se esta dando una revolucién de Calidad tanto en el sector privado como
en el publico y esta dada por una filosoffa: la Administracién de Calidad Total (ACT)
inspirada por un pequefio grupo de expertos en calidad, siendo W. Edwards Deming,
estadounidense, el mas destacado.

En 1950, Deming fue a Japon para asesorar a directivos japoneses en como mejorar su
eficacia en produccion. Segin Deming una organizacién bien administrada es aquella en la
que el control estadistico reduce la variabilidad y da como resultado una calidad uniforme y
una cantidad previsible de productos bien terminados.

El programa original de Deming se ha extendido en la actualidad hasta convertirse en la
ACT: una filosoffa de administracién que es impulsada por la mejora continua y que
responde a las necesidades y expectativas del cliente. Asi, la ACT comprende tanto a
directivos, empleados y a personas que adquieren los bienes o servicios en una
organizacion.

La ACT representa un punto contrario al de los tedricos anteriores de la administracién,
quienes crefan que los bajos costos eran el unico camino para incrementar la productividad
de una empresa u organizaciéon. Mario Gutiérrez (1994), utiliza a la industria
automorvilistica estadounidense como un ejemplo clasico de lo que puede salir mal cuando
la atencién se enfoca en la reduccidén de costos. A finales de la década de los setenta,
empresas como GM, Ford y Chraysler construyeron productos que muchos consumidores
rechazaron. Més aun, cuando se sumaron los costos de los rechazos, reparacion de trabajos
mal hechos, regresar productos a la fabrica y controles costosos para identificar los
problemas de calidad, los fabricantes estadounidenses en realidad eran menos productivos
que muchos de sus competidores extranjeros. Los japoneses demostraron que era posible
que los fabricantes de la mas alta calidad, también fueran los productores con los costos
mas bajos. Los fabricantes estadounidenses de la industria automovilistica y otras, pronto
reconocieron la importancia de la ACT y adoptaron muchos de los elementos basicos, tales
como:

1. Mejores relaciones con proveedores v la atencién de las necesidades v deseos de los
consumidores.

2. Un enfoque centrado en el cliente. El cliente incluye no sdlo a personas externas que
adquieran los productos o servicios, sino clientes internos (como el personal) que
interactian y sirven a otros dentro de la organizacion.

3. Preocupacién por la mejora continua. La ACT es el compromiso de nunca estar
satisfechos. "Muy bien" no es suficiente. La calidad siempre puede mejorarse

4. Mejorar la calidad de todo lo que la organizacién hace. Aqui se emplea una definicién

muy amplia de la calidad, que no sélo se relaciona con el producto final, sino con la forma
en que la organizaciéon maneja entregas, conque rapidez responde a una queja, con cuanta
cortesia se contestan los teléfonos, etc.

5. Medicién exacta. Se utilizan técnicas de estadisticas para medir cada variable critica en las
operaciones de la organizacién, que son comparadas con estindares a fin de investigarlos
problemas y eliminar sus causas.



6. Delegacién de autoridad a los empleados. La ACT incluye al personal de linea en el
proceso de mejoras. Los equipos son utilizados como vehiculos de delegacién de autoridad
para encontrar y solucionar problemas.

Con el paso del tiempo se ha notado que la inversién de programas de calidad fuertes y
efectivos genera excelentes resultados de utilidades y servicios en empresas y
organizaciones con estrategias de calidad efectivas. Esto estd demostrado por los
importantes aumentos en mejoras de servicio y en la productividad total, debido a los
costos menores que la calidad y el liderazgo competitivo de calidad ofrecen.

Sin embargo el éxito de la implementacién de esta estrategia varfa ampliamente entre las
organizaciones del mundo. Hoy los compradores o usuarios, (amas de cada, estudiantes,
etc.) perciben que los productos vy servicios de ciertas compafifas u organizaciones de
servicio tienen claramente mayor calidad, y compran de acuerdo a esto.

También existe una variacién amplia de efectividad entre los programas de calidad de las
organizaciones. Algunas son muy fuertes con profundidad y entrega y abren una base
fundamental para lograr este éxito. Otras manejan medias medidas y tratan de cumplir con
los requisitos fundamentales de calidad.

La calidad es en esencia una forma de administrar a la organizacion. Ahora es un elemento
esencial de la administracién moderna. Y la efectividad de la Administraciéon de la Calidad
se ha convertido en una condicién necesaria para el éxito de la administraciéon en todas las
organizaciones formales e informales.

Mencionado anteriormente, en los ultimos afios, la experiencia industrial en Estados
Unidos; el lejano Oriente sobre todo la experiencia en Japén después de la 2% guerra
mundial, BEuropa y América Latina, se ha demostrado que la Calidad Total, proporciona
fundamentos ineludibles para una exitosa Administracién de Calidad, asegurando la
satisfaccion de los clientes.

El campo de la Administracién de Calidad Total proporciona la estructura y herramientas
para administrar la organizacién, de tal manera que haya un continuo énfasis en el liderazgo
de la calidad a través de la organizacidn; y responsabilidad humana hacia la calidad y
productividad de arriba hacia abajo es decir desde los directivos hasta los empleados de
contacto.

Nacida en el medio industrial la calidad se extiende cada vez mas a diversos ambitos de la
vida humana como es el campo de la educacién. Cesar Gaviria Trujillo (1999), Secretario
General de la OEA, explica que “los sistemas educativos actuales no han podido crear
procesos eficientes de construccién y distribucién de conocimientos socialmente
pertinentes y de habilidades basicas con las que la juventud pueda hacer frente a los retos
de la globalizacién econémica y la rapida transformacién tecnolégica. Otro déficit
acumulado es la inequidad que existe en términos de acceso a la educacién y a la calidad en
los servicios, lo cual afecta a los grupos mas vulnerables de la sociedad; muchas veces
discriminados por causas de origen cultural, situacién socioecondémica, su género o sus
condiciones especiales de aprendizaje o movilidad fisica. Por lo tanto el gran desafio
educativo para México es promover educacion de calidad para todos.



El IPN es una Institucién Educativa de gran importancia para México por su trayectoria
generadora de grandes profesionales técnicos, por ello se demanda principalmente al
director general mejores servicios y sobre todo un cambio en la administracion.

Esto significa, mejores politicas educativas: inversiones sustanciales, renovar esfuerzos para
mejorar la gestion educativa y los niveles de formacion y remuneracion de los educadores,
promover la reforma curricular y desarrollar nuevos materiales de ensefianza, utilizando los
medios tecnolégicos de informacién y comunicaciones que se disponen en la actualidad”.

Por lo antes dicho el presente trabajo tiene como principal objetivo proponer un sistema de
Administracién de Calidad Total en el IPN, ya que este sistema enfatiza los resultados al
trabajar con métodos. Este plan de trabajo que ha dado resultados éptimos y eficientes a
numerosas organizaciones de todo el mundo se puede adecuar e implementar en el
Instituto Politécnico para dar salida a los problemas, malos manejos, vicios existentes en
esta escuela superior. El Dr. Deming dice que hay que dar prioridad al usuario, mejorar
constantemente todo proceso de trabajo de manera que el servicio final sobrepase las
expectativas del mismo.

El producir servicios de calidad en las diferentes areas de este Instituto, consiste en
satisfacer las necesidades de los usuarios a través de un proceso de mejora que no cree
deshechos, malos habitos, trabajo que no halla que repetir lo cual es tiempo perdido, por
consiguiente es necesario promover el suministro de un servicio de calidad que responda a
las necesidades inmediatas de los estudiantes. Esto se puede lograr solo por medio de la
creacién de servicios de excelencia en cada aspecto de la Institucion.

Con cada mejora los procesos funcionan mas eficientemente; la productividad aumenta a
medida que la ineficiencia y el desperdicio de recursos decrecen y los estudiantes obtienen
servicios cada vez de mas alta calidad.

Este nuevo estilo de trabajar es una nueva forma de ver al mundo, es un proceso que
describe cuidadosamente los problemas ya que estos se determinan a través de una
investigaciéon cuidadosa, también se da énfasis en la calidad en ves de las ganancias
resultados o nuimeros. Al aprender cémo vigilar, como controlar y cémo mejorar
constantemente los servicios, la organizacién y el personal en su conjunto estaran mejor
capacitadas para dar un buen servicio pues las decisiones se basan en datos y no en
conjeturas.

Las relaciones entre los empleados y los jefes se reestructuran: el trabajo de un jefe de
departamento u oficina se convierte en ayuda a la gente a hacer el trabajo de la mejor
manera posible, previniendo y eliminando los obsticulos que impiden a los trabajadores
hacer su trabajo con calidad. Los empleados de contacto aprenden cémo usar el
conocimiento y la experiencia ganados en su trabajo diario con la gente a la que sirve.

La transformacién del método de trabajo tradicional a un método de calidad no es tan facil
es un camino arduo que necesita del esfuerzo conjunto de la gente en toda la organizacion,
incluyendo el compromiso de toda la direccién.

Es fundamental una fuerte convicciéon por parte de todos los actores del IPN
(especialmente los directores). Para que el proyecto a implementar tenga éxito, se necesita
mucho mas que el conocimiento técnico del area de trabajo que se valla a realizar (la
experiencia es indispensable) Los participantes del proyecto de calidad deben saber cémo



trabajar en equipo, cémo planificar, como conducir buenas reuniones, cémo administrar
detalles logisticos, cémo recopilar informacién util, cémo analizar datos, cémo comunicar
los datos y llevar a cabo los cambios pertinentes.

El método de este proyecto es el resultado de la experiencia y conocimiento de autores que
en este trabajo se han estudiado ampliamente y que han aportado valiosa informacién.

Aunque se ha trabajado para presentar un proyecto viable y bien fundado que sea adaptable
para resolver necesidades y superar expectativas de los servicios de las diferentes oficinas y
departamentos que integran el IPN; éste va a tener éxito solo si usted -el lector y usuario- le
encuentra util.



Introduccion

El trabajo que se presenta y se somete a consideraciéon del jurado para obtener el titulo de
Licenciado en Administraciéon Educativa es un estudio de investigacion documental y esta
estructurado en cuatro capitulos.

Este trabajo refiere a la Administracion de Calidad Total (ACT), aborda teorias e
investigaciones que se han realizado a cerca de este tema; en busca de una estrategia de
interpretacién, que permita encontrar un modelo de calidad que coadyuve a la eficiencia y
eficacia en los servicios del Instituto Politécnico Nacional (IPN).

Actualmente la calidad en los productos y servicios se ha convertido, sin duda en el elemento
mas determinante para el éxito de las empresas y organizaciones. De una organizacion a otra, la
experiencia a demostrado de igual modo en América que en los paises de Extremo Oriente y
en Buropa, que la importancia concedida a los programas de calidad conduce a un
aprovechamiento de todos los recursos invertidos (materiales, humanos y financieros) y que
pueden llevar a cabo en estos dias todo tipo de organizaciones y empresas.

Sin embargo el éxito de esta estrategia en el ambito organizacional varia enormemente de una
empresa a otra. Ahora los clientes y usuarios se muestran, en todo el mundo, mas sensibles a
las diferencias de calidad de los productos y setvicios, y eligen servicios en funcién del grado
de esta.

Hoy en dia la alta calidad de los productos y servicios no es fruto de la suerte. Es por lo
contrario, el resultado de programas de calidad total solidos y eficaces, fundados sobre
principios bien claros.

En México, no se ha realizado un proyecto de politica de naciéon para una educacion publica de
calidad y los ajustes presupuestarios que la economia nacional exige han traido consigo la
necesidad de limitar los recursos asignados a la educacion. Esto obliga a las escuelas de este
pais a disefar objetivos que logren centrar esfuerzos para conseguir una mejora sostenida que
se acerque al concepto de calidad. Todo proyecto de futuro hacia un mejoramiento continuo
de calidad en la educacion debe responder necesariamente a la satisfaccién de las necesidades y
expectativas de los estudiantes. En estas condiciones, el valor de la formacién de los
estudiantes se mide hasta la satisfacciéon de sus necesidades o requerimientos, es decir, formar
individuos con una educacién flexible y suficiente, que los capacite para adaptarse a una
sociedad tecnoldgica y culturalmente cambiante.

Desde esta perspectiva la formacion de los estudiantes en esta sociedad se ha convertido en
una verdadera ventaja competitiva para empresas y organizaciones en general; también la mejor
herramienta para alcanzar un mejor futuro para este pais.

Dado lo anterior es imprescindible el proceso de implementaciéon de una nueva cultura de
administraciéon de calidad total y excelencia que involucre cambios y trasformaciones en las
conductas colectivas e individuales de este Instituto Politécnico; cambios y transformaciones
que pueden ser lentos o graduales, pero que son pertinentes.



El presente trabajo esta conformado de la siguiente manera: el primer capitulo, incluye el
desarrollo historico del movimiento hacia la calidad, conceptos fundamentales y aportaciones
que dieron origen a los diferentes programas de calidad y que han ayudado a las
organizaciones, empresas y naciones como es el ejemplo nitido de Japén pos-guerra, quién
juega un papel determinante en la historia de la calidad. Se piensa que es muy importante
conocer con precision lo que se quiere decir cuando se habla de calidad, producto, cliente,
etcétera. También el entorno histérico de las interpretaciones que de la calidad dan los
principales teéricos (Deming, Juran, Ishikawa, Crosby y Feigenbaum) que propiciaron el
desarrollo del movimiento hacia la calidad. Es viable el abordar los preceptos tedricos de estos
estudiosos para dar una estructura filoséfica que apoye la investigacion.

En el segundo capitulo se procura dar las bases y fundamentos de la Administracion de
Calidad en una organizacién formal, desde un enfoque completamente tedrico administrativo.
El capitulo tercero se acerca al punto clave, ya que se realiza un breve estudio de la Calidad
Total en las Universidades, la sociedad del conocimiento y enseflanza universitaria, la
universidad como empresa de servicios y la Calidad Educativa coauspiciada por la Certificacion
ISO 9001:2000 en México.

En el cuarto y dltimo capitulo se realiza la presentacion da la Calidad Total en la Gestion de la
Administracién en Oficinas y Departamentos del IPN.



CAPITULO PRIMERO

MARCO TEORICO E HISTORICO
(FILOSOFIA DE LA CALIDAD)




Concepto de calidad

Una condicién indispensable para este estudio consiste en definir y entender con claridad el
concepto de calidad. Para efecto de los lectores en general que quieran ahondar sobre la
calidad, es preciso saber exactamente lo que se quiere decir cuando se habla de calidad.

Los diccionarios brindan una primera base para la formacién del concepto de calidad, una
definicién que se encuentra en el pequefio Larousse Ilustrado dice que la calidad es la cualidad
de una cosa. Otra acepcion del diccionario es que la calidad significa una manera de ser de una
persona o cosa.

En estas definiciones se concibe la calidad como un atributo, propiedad 6 caracteristica que
distingue a las personas a bienes o servicios, lo cual resulta una aproximacion al concepto de
calidad aplicado a las organizaciones.

Entonces definiciéon de calidad es: que designa el conjunto de atributos o propiedades de un
objeto que permite un juicio de valor acerca de ¢l, o bien, calidad es la propiedad de un
producto y para mejorarla se requiere del compromiso y responsabilidad de todos los
miembros de la organizacion.

W. Eduards Deming dice: “calidad es superar las necesidades y expectativas del consumidor a lo largo de la
vida del producto”

Joseph M. Juran. Opina que “Calidad es adecunacion al uso”.

Kaoru Ishikawa la define asi: “Ia verdadera calidad es la que cumple con los requisitos de los
consumidores; practicar el control de la calidad es desarrollar, diseniar, manufacturar y mantener un producto de
calidad a lo mas econdmico, el mds iitil y siempre satisfactorio para el consumidor”.

Feigenbaun indica que La calidad es la resultante total de las caracteristicas del producto y servicio en
cuanto a mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento, por medio del cnal el producto o servicio ya en
s 10 cumplird con las expectativas del cliente.

Para Philip B. Crosby, “la calidad es el cumplimiento de los requisitos del cliente; a su vex la
Administracion de Calidad es una forma sistematica de garantizar que las actividades se lleven a cabo en la
Jforma que fueron concebidas.

El organismo internacional de normalizacién, ISO en su norma 8402 ha definido a la calidad
como la totalidad de caracteristicas de una entidad que le confiere la capacidad para satisfacer
necesidades.

La norma precisa que entidad es una organizacion, llamese empresa, institucioén, producto o
proceso.

Aunque el término calidad es un concepto complejo. Hoy en dia en el mundo de las empresas
y organizaciones en general, se ha iniciado la revolucion de la calidad, aunque la preocupacion
por la calidad es muy antigua (como se vera en la parte de antecedentes histéricos de la
calidad), hoy por hoy, muchas organizaciones y negocios quieren tener productos y servicios



de calidad. Por lo que se ha investigado no se ha llegado a una conclusiéon en una unica
definicion exacta de lo que es la calidad. Por dltimo se considera que la calidad es una
apreciacion de una cosa. Se piensa que la definicién o apreciacion de la calidad, va cambiando a
lo largo de la vida y cambia de una generacién a otra, ademas de que varfa de acuerdo con las
diferentes facetas de la historia de la actividad humana.

Concepto de administracion para la calidad

En este sentido administrar para la calidad, implica adecuar las faces del proceso administrativo
hacia el logro de un objetivo de calidad; asi se debe planear para la calidad; organizar los
recursos de una organizacién para obtener calidad en los servicios que se prestan, una
direcciéon enfocada al logro de la calidad y; un control, que aqui se vuelve muy importante, para
lograr la calidad total.

En un sistema de calidad total, se debe establecer programas con el objeto de un mejoramiento
continuo de la calidad; asi se debe generar ideas nuevas, métodos nuevos y mejorados, mejor
equipo, personal mejor capacitado, direccion mas capacitada, programas continuos de
prevenciéon de errores, servicios nuevos para satisfacer las necesidades y demandas del cliente;
mejora de los servicios existentes. Para mejorar la calidad se deben atender todas las
reclamaciones, quejas y sugerencias del cliente y del personal de la organizacion.

Por ejemplo en la Planeacién para la calidad, se debe tomar en cuenta:

a) definiciéon de una politica de calidad,;

b) establecimiento de estaindares de calidad,;

¢) definiciéon de conceptos clave de calidad;

d) liderazgo constante en todos los aspectos de la calidad;

e) instaurar reconocimientos que estimulen la permanencia del personal de la organizacion;

f) insistir en que las necesidades y preferencias del cliente constituyen el corazén de cualquier
programa de calidad,

g) dotar los medios para alcanzar las metas propuestas para la calidad.

Para logra una buena Organizacion, el trabajo colectivo es muy necesario; sin €él, no se puede
desarrollar con éxito un programa de calidad.

Es muy conveniente establecer la necesidad de evitar conflictos, discusiones, peleas y celos en
las oficinas.

También se necesita de un adecuado Control de calidad

1. Un nuevo tipo de profesional y trabajadores. Ambos deben saber trabajar en equipo,
entender los problemas de los departamentos con los que se relaciona su actividad y
trabajar en estrecha colaboraciéon, a fin de llevar a la practica las metas de calidad
establecidas por el gerente.

2. Nuevas estructuras organizacionales. Dado que la calidad es el nuevo concepto
administrativo que debe absorber todo el sistema, se requiere introducir organismos o
equipos inter funcional, mediante los cuales los requerimientos del cliente, las exigencias de



calidad y la filosoffa del mejoramiento continuo se hagan realidad en las principales
actividades de la empresa.

Definicion de administracion de calidad total.

Este término significa que la cultura de la organizacion se define y fundamenta en conseguir
constantemente la satisfaccion de los clientes, por medio de un sistema integral de
instrumentos, técnicas y capacitacion. Esto implica la superacion constante de los procesos de
la organizacion, la cual deriva en productos y servicios de alta calidad.

En forma general el concepto de ACT se define de la siguiente manera.

Total: Todos unidos para alcanzar el servicio deseado
Calidad: Sin defectos
Administracion: Supervision de algo

Se indica a la Administraciéon de Calidad Total como un proceso completo y coordinado en
todos los sentidos, en la cual cada una de las partes realizan su maximo esfuerzo dando como
resultado la produccién de servicios de calidad a través de una administracion predefinida y
eficiente. P Robins (1994) puntualiza lo que es administracién de calidad en la siguiente tabla:

C'ADMINISTRACION DE CALIDAD TOTAL?

Significa una intensa concentracion en el cliente. El cliente incluye no sélo a terceros que
compran los productos y servicios de la organizacién, sino también clientes internos que
interactdan con otros y les sirven en la organizacion.

Preocupacioén por un mejoramiento continuo. La Administracion de Calidad Total es un
compromiso de nunca quedar satisfecho “muy bueno” no es suficiente bueno. Siempre se
puede mejorar la calidad.

Mejoramiento de la Calidad de todo lo que se hace en la organizacion. La ACT usa una
definicién muy amplia de calidad. Se relaciona no solo con el producto final sino con la
forma en que la organizaciéon maneja las entregas, qué tan rapido responde a las quejas,
soluciona problemas, conque amabilidad se responde los teléfonos y cosas semejantes.

El poder de decidir y actuar de los empleados. La ACT involucra a la gente en linea en el
proceso de mejoramiento. Se usan ampliamente equipos de trabajo en los programas de
ACT como medios para poder decir y actuar de esta manera poder encontrar y resolver
problemas.

Medicién precisa. La ACT usa técnicas estadisticas para medir toda variable critica en las
operaciones de la organizacion.




Significado de calidad total

El significado de la calidad se define en funcién del cliente y evita diversidad de puntos de vista
como sucedia en épocas pasadas.

La calidad es total porque comprende todos y cada uno de los aspectos de la organizacion,
porque involucra y compromete a todas y cada una de las personas de la organizacion. La
calidad tradicional utiliza calidad después de los errores, como un sistema correctivo hoy la
calidad total se centra en conseguir que las cosas se hagan bien a la primera vez. La calidad esta
incorporada al sistema.

Finalmente la calidad total es reunir los requisitos convenidos con el cliente y superarlos.
Ahora y siempre, se debe buscar ser exactos con los requisitos y con las especificaciones.

Que es un cliente

El término cliente en la Administraciéon de Calidad Total y para este estudio va mas alla de la
definicion tradicional y este incluye a todo aquel que interactia con los productos y servicios
de la organizacion, ya sea en forma interna o externa: en una empresa por ejemplo los clientes
internos son los mismos empleados, los duefios y todos las personas que forman parte de la
empresa y los externos son los proveedores y por su puesto los clientes que son los
compradores.

Algunos llaman cliente a la persona que compra un producto tangible, por ejemplo un
automovil, y usuario cuando se trata de un servicio, por ejemplo, una biblioteca o el servicio de
salud. En el caso de esta investigacion cuando se refiere a cliente este se entiende como usuario

Producto

Conviene precisar que el término producto se refiere al resultado que se obtiene de un proceso
o de una actitud. En términos generales, este producto puede ser tangible, por ejemplo: una
plancha, unos zapatos una televisiéon en fin materiales ensamblados o procesados y también los
intangibles como son conocimientos o conceptos o una combinaciéon de estos. También es
producto una asesorfa, o un servicio educativo.

La palabra “producto” es en forma genérica todo aquello que se produce tanto bienes como
servicios. En este trabajo producto se refiere a servicios; para ser mas precisos en este término
pues el tema asi lo permite.

Servicio

En términos generales es la organizacion y personal destinados a satisfacer las necesidades del
publico o de alguna entidad oficial o privada

Para los fines de calidad se define el término servicio como el resultado que se genera de las
actividades entre el trabajador de contacto y el usuario, y por las actividades internas del
personal, con el fin de conocer las necesidades del cliente.



Antecedentes historicos de la calidad

A través de la historia, el ser humano siempre ha tratado de perfeccionar las cosas que hace, se
dice que desde los egipcios existian inspectores que realizaban funciones que ahora se conocen
como control de calidad.

En la edad media se entendia una obra perfecta cuando no tenfa defectos. Después en la época
artesanal, (anterior al s. XIX) la calidad se establecia por la relacién entre el productor y el
cliente, pues se elaboraba un producto, de acuerdo a los requerimientos que establecia el
cliente; de esta manera ambas partes sabfan si el producto estaba hecho con la calidad
acordada.

Durante la época industrial (siglo XIX) la relaciéon personal desaparece, en las fabricas se
introducen nuevos procedimientos y controles para atender la calidad de los productos
fabricados en forma masiva.

En Estados Unidos, la compania Ford, creada en 1907, aplica a gran escala los principios de
Frederick Taylor (1856-1915) uno de los padres da la administracién cientifica. La fabricacion
de automéviles cada vez mas complejos se divide en multiples tareas simples que pueden
realizarse por obreros no calificados. Esto permite que millones de trabajadores fabriquen
productos de alta tecnologia a bajo costo.

La inspeccién es parte integrante de este método y tiene como misién separar los productos
buenos de los malos. Es en este punto donde la evolucién de la calidad se convierte en uno de
los fundamentos de la organizacion.

El movimiento de la calidad comienza en una compania telefénica en Estados Unidos en 1920.
La empresa Western Electric instala un nuevo tipo de central telefénica. Resulta imposible
ponerla en servicio, dada la gran cantidad de fallas que presenta. Se crea entonces un
departamento de calidad: dos de los miembros de este departamento son George D. Edwards
y Walter A. Shewart.

George Edwards separa la funcion de calidad de la fabrica. La hace depender directamente de
la direccion, asignandole una misiéon especifica en los diferentes departamentos de la empresa,
es decir, crea la nocién de aseguramiento de la calidad.

Walter Shewart, introduce la estadistica como medio de gestién de la calidad. Publica el
resultado de sus trabajos en 1931.

Después de la derrota sufrida por Japén en la 2* Guerra Mundial las fuerzas norteamericanas
de ocupacion que se establecieron en este pafs enfrentaron un problema grave: las deficiencias
de los servicios de comunicacion telefonica, con el propésito de solucionarlos, ensefiaron a los
japoneses las técnicas del control estadistico de los procesos y que consistfa en medir las
variaciones de los procesos de trabajo para mejorarlos en forma constante, antes de la etapa de
inspeccion final, con el propésito de prevenir la producciéon de productos con fallas.



La seccion de comunicaciones civiles de las fuerzas aliadas organizé dos seminarios destinados
a directivos de empresas japonesas de comunicacion sobre cuestiones referentes a la
administracién y produccion.

Los seminarios enfatizaron la importancia de la calidad. “El objetivo principal de la compafifa
es poner la calidad al frente de toda otra consideracién. Haya ganancias o pérdidas, el énfasis
siempre debe estar en la calidad”. Este mensaje era continuamente reforzado.

En 1945, el doctor Armand V. Feigenbaum (prominente estudioso de la calidad total) publica
en el diario del Instituto de Ingenieros Eléctricos, su primer articulo titulado “La calidad como
Gestion” descubre el resultado de la experiencia de desarrollo de la calidad en las Direcciones
de General Electric primera explicacion del control total de la calidad. En 1951 aparece su
libro, “El Control Total de la Calidad” que presenta en Europa en 1961.

Feigenbaum es nombrado, en 1956, director de todas las unidades de produccion en General
Electric en el mundo. Es el primer experto en calidad que a alcanzado responsabilidades
importantes en una empresa. Realizé numerosas intervenciones en Japoén, y tendrfa un peso
mas adelante mayor. Junto con él dos personalidades tienen un lugar privilegiado en el
desarrollo de la Calidad Total: W. E. Deming y J. M. Juran.

Deming (1989) discipulo de Shewart, utiliza por primera vez en el mundo en 1948, los
métodos de muestreo en la oficina nacional del censo. En 1946 y en 1948 se le encarga por el
ministro de guerra americano la participaciéon en un estudio econémico en Japon, donde su
contribucién no pasé desapercibida. Alli se le invita en Julio de 1950, a dictar una serie de
cursos a los principales dirigentes de empresas japonesas. Muchos criticos y estudiosos en esta
materia estan de acuerdo en que un punto critico de la historia de la calidad se present6 en
Japon, después de la 2* Guerra Mundial. La industria japonesa estaba totalmente destruida y
habia que construirla desde el principio. W. Edwards Deming es reconocido por su
contribucién al resurgimiento de Japon después de esta guerra. Dictd una serie de conferencias
sobre técnicas para el control estadistico de procesos.

Juran es igualmente un discipulo de Shewart. Durante la guerra participé con Deming, en un
programa importante de formacién en la gestion de Calidad y en la redaccién de documentos
estadisticos. Publica en 1951 su primer libro Quality Control Hantbook. En 1954 es invitado a
Japon para completar la formacién proporcionada por Deming. Allf recibié junto con Deming
la prestigiosa de las condecoraciones otorgadas por el emperador Hiro-Hito.



Evolucion de la calidad

De manera general el concepto de calidad y su aplicacién, hasta el estado actual ha tenido la
siguiente evolucion.

- Calidad en la época artesanal

- Calidad a partir de la época industrial

- Primera etapa: el control de calidad mediante la inspeccion
- Segunda etapa: el control estadistico de la calidad

- Tercera etapa: el aseguramiento de la calidad

- Cuarta etapa: la calidad como estrategia competitiva

Calidad en la época artesanal. En los siglos anteriores a la época industrial los trabajos en
esta época eran practicamente labores de artesania, estos, tenfan que ver mucho con la obra de
arte.

El artesano ponifa todo su empefio en hacer lo mejor posible cada una de sus obras cuidando
que la presentacion del trabajo satisficiera los gustos estéticos de la época, dado que la
perfeccion de su obra dependia su prestigio artesanal.

Como se vio con anterioridad el juicio a cerca de la calidad del producto tenfa como base la
relacién personal que se establecia entre el artesano y el cliente. Cuando alguien necesitaba un
producto, podia ser una herramienta, un determinado vestido o un traje, exponia sus
necesidades al fabricante, quien lo elaboraba segun los requerimientos establecidos por el
cliente.

Calidad en la época industrial. Con la llegada de la era industrial los trabajos artesanos
cambiaron. El trabajo en los talleres cedieron el lugar a la fabricacién de produccién masiva de
articulos terminados o bien piezas que iban a ser ensambladas en un trabajo o etapa posterior
de produccion.

El cambio en el proceso de produccion trajo consigo cambios en la organizaciéon de las
empresas, ya no existfa una sola persona para la elaboracién de un articulo, sino fue necesario
introducir procedimientos especificos para atender la Calidad de los productos fabricados en
forma masiva. En este proceso de evolucién se distinguen cuatro etapas diferentes:

- La etapa en la que se cuida la calidad de los productos mediante un trabajo de inspeccioén

- La etapa en la que se define la atencidon a la calidad ya que esta exige observacion del
proceso con el fin de mejorarlo
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- La etapa en la que ademas del mejoramiento del proceso, se percibe la necesidad de
asegurar el mejoramiento inducido

- Y finalmente en la etapa en la que la administracién misma redefine su papel con el
proposito de que la calidad del producto sea la estrategia a emplear para tener éxito frente a
los competidores.

Ahora se describe brevemente cada una de estas etapas.

Primera etapa: el control de la calidad mediante la inspeccion.

Esta etapa coincide con el periodo en que comienza a tener mucha importancia la produccién
de articulos en serie. Ante esta situacion era necesario ver si el articulo, al final de la linea de
produccion, resulta satisfactorio para el uso que estaba destinado. De esta manera se determiné
la conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de
inspeccion. A este nuevo organismo se le denominé departamento de Control de Calidad.

Edmundo Guajardo (1996) en su obra “Administracion de calidad total”, afirma que la
inspeccioén tiene como proposito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para
comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que éstos han sido identificados, personas
especializadas deben buscar soluciéon. Lo importante es que el producto cumpla con los
estandares establecidos.

Asi se tiene que la inspecciéon no solo tiene que llevarse a cabo en forma visual, sino ademas
con ayuda de instrumentos de medicion.

Segunda etapa: el control estadistico de la calidad.

Como ya se menciono anteriormente existieron trabajos de investigaciéon que se llevaron a
cabo, en la década de los treinta, por Bell Telephone Laboratories. Estos trabajos fueron el
origen de lo que actualmente se denomina control estadistico de la calidad.

Hubo un grupo de investigadores W. A. Shewhart, Harnol Dodge, Harry Roming y mas tarde,
G. D. Edwards y Joseph Juran quienes con el tiempo iban a ser figuras prominentes del
movimiento hacia la calidad.

En 1931 W. A. Shewhart publicé un libro, Econimic Control off Quality off Manufacture Product, que
significé un avance definitivo en el movimiento hacia la calidad.

Shewhart fue el primero en reconocer que en toda produccion industrial se da una variacion en
los procesos de fabricacién. Esta variacion debe ser estudiada con principio de la probabilidad
y estadistica. Observo que no pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones,
que se debe, entre otras cosas, a las diferencias que se dan en la materia prima, a las diferentes
habilidades de los operadores y las condiciones en que se encuentra el equipo.

Por otro lado la administracion tomo en cuenta este hecho relacionandolo intimamente con el

problema de la calidad. Pues se trata de analizar que rango de variaciéon es aceptable sin que se
originen problemas. Este analisis tuvo su origen en el concepto de control estadistico de
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Shewhart. Shewhart desarrollo técnicas estadisticas sencillas para determinar dichos limites de
variacion y graficas de control en las que se pudiera presentar los resultados.

Las técnicas de muestreo parten del hecho de que en una produccién masiva es imposible de
inspeccionar todos los productos, para diferenciar los buenos de los malos. De ahi la necesidad
de tomar una muestra al azar de un cierto numero de articulos de un mismo lote de
produccion, para, determinar sobre esta base si el lote entero es aceptable o no.

Sin embargo esta forma de proceder incluye riesgos: debido a los defectos de unas cuantas
muestras se puede rechazar un lote de producciéon de calidad aceptable, como también se
puede pasar un lote que en realidad deberia ser rechazado.

A finales de la década de los cuarenta el control de la calidad era ya parte de la ensefianza
académica. Sin embargo, se le consideraba unicamente del punto de vista estadistico y se crefa
que el ambito de su aplicaciéon se reducfa, en la practica, al departamento de manufactura y
produccion.

Tercera etapa: aseguramiento de la calidad

Esta etapa se caracteriza por dos hechos importantes: la toma de conciencia de parte de la la
administracion pues de ella corresponde el aseguramiento de la calidad y la implementacion del
nuevo concepto de control de la calidad.

Como se hablé en la etapa anterior la atencién por la calidad se centraba en el control
estadistico del proceso, ya que en esta forma era posible tomar medidas adecuadas para
prevenir los defectos, y se consideraba responsabilidad de los estadisticos.

No obstante fue necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad; lo cual
significaba que habia que desarrollar profesionales dedicados a la tarea del aseguramiento de la
calidad y que, mas ain, se deberia de involucrar a todo el personal de la organizacion en el

logro de la calidad.

Lo anterior implicaba invertir dinero para programas que atendieran especificamente la calidad.
Se sabfa que los productos defectuosos incidian en los costos de produccion; pero hasta
donde la inversion hecha quedaria justificada para el ahorro que significaba evitar el producto
defectuoso. Estos eran los problemas que se planteaban al inicio de esta nueva época del
desarrollo del movimiento hacia la calidad.

Para esta época son cuatro los autores mas importantes que figuran.

Edward Deming quién pone de relieve la responsabilidad que la alta gerencia tiene en la
produccion de articulos defectuosos. Joseph Juran investiga los costos de calidad. Armand
Feigenbaum, por su parte, concibe el sistema administrativo como coordinador, en la
companfia, el compromiso de todos en el logro de la calidad. Philip Crosby es el promotor del
movimiento denominado cero defectos. Para una mejor informaciéon acerca de estos autores
mas adelante se realiza un estudio mas profundo de la contribucién a la calidad que hicieron
estos.
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Cuarta etapa: la calidad como estrategia competitiva

En las dltimas dos décadas, ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud en la alta
gerencia con respecto a la calidad debido al impacto que, por su calidad, precio y confiabilidad
han tenido los productos japoneses en el mercado internacional.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la administracién concibe el papel que la
calidad desempefia actualmente en los negocios. Si en épocas anteriores se pensaba que la falta
de calidad perjudicaba a la compafia, ahora la calidad se valora como la estrategia fundamental
para alcanzar competitividad y, por consiguiente el valor mas importante e imprescindible en
las actividades y la alta gerencia.

La calidad es la estrategia de competitividad en el momento en que la alta gerencia toma como
punto de partida para su planeacion estratégica los requerimientos del consumidor y la calidad
de los productos de los competidores. Se planean todas las actividades de la empresa, de tal
forma que se entregue al consumidor articulos que respondan a sus requerimientos y que
tengan una calidad superior a la que ofrecen sus competidores.

Esto implica cambios profundos en la mentalidad de los administrativos, en la cultura de las
organizaciones y en la estructura de las empresas.

En la experiencia que han tenido las empresas japonesas en la implantacién de un sistema
administrativo enfocado al logro de la calidad han contribuido en gran medida a visualizar
cuales deben ser estos cambios y, por consiguiente, a comprender los pasos a seguir para lograr
que la Calidad llegue a ser la estrategia competitiva por excelencia.

Administracion de calidad total como un arma estratégica

Se afirma que la calidad es un arma estratégica por que busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacion optimizando su
competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes. Esto
se logra con la participacion activa de todo él, personal, bajo nuevos estilos de liderazgo.

Para que la organizaciéon sea competitiva a largo plazo, necesita una preparacién con un
enfoque global, es decir un escenario internacional y no solo nacional. Ser excelente en el
ambito local es importante pero para el mundo competitivo es necesario serlo en un contexto
mundial.

Un numero creciente de organizaciones ya aplica la Administraciéon de Calidad Total como una
forma de mejorar productos y servicios y asumir una ventaja competitiva, la Administracion de
Calidad Total se enfoca precisamente en la calidad y en el mejoramiento contindo, hasta el
grado de satisfacer las necesidades de un cliente. Con esto puede mantener una base de clientes
conformes. Ademas un mejoramiento constante de la calidad y confiabilidad en los servicios de
una organizaciéon puede resultar una ventaja competitiva con otras.

Como arma estratégica se debe estimular un enfoque hacia a fuera sobre los usuarios,

desarrollando una cultura organizacional basada en la transparencia y confianza, y establecer un
mejoramiento continuo sobre la base de un proyecto, para que de esta manera el cien por cien
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de los servicios satisfagan los servicios de calidad en comparaciéon de antes del programa de
administracion de calidad.

ENFOQUE DE LOS PRINCIPALES TEORICOS DE LA CALIDAD

Para poder comprender la calidad, es importante conocer a los grandes maestros creadores de
esta filosoffa, asi como el entorno donde se desarrollaron. Conociendo las circunstancias que
rodearon la creacion de la calidad, se tendrd una idea clara de cuando, cémo, dénde y por qué
se formo esta corriente de administracion.

En esta parte de la investigacion se estudiaran algunos de estos maestros de la calidad, también
llamados guris, que se dieron a conocer en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial.
La mayoria de ellos son de origen estadounidense, pero el impacto de sus filosofias y
conceptos ayud6 a construir el renacimiento de Japén como potencia industrial, para
posteriormente pasar a Europa y América.

Cinco son los autores mas importantes que figuran: Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru
Ishikawa, Armand Feigembaum y Philip B. Crosby.

FILOSOFIA Y CONTRIBUCION DE W. EDWARDS DEMING

Edwards Deming ocupa un lugar preponderante en el movimiento hacia la calidad debido,
sobre todo, a su planteamiento visionario de la responsabilidad de la administracién y a la
influencia que tuvo en el movimiento japonés hacia la calidad.

Doctorado en Fisica, trabajé para el Gobierno de los Estados Unidos en el Departamento de
Agricultura y en la Oficina de Censos. Especialista en la aplicacion de las técnicas de muestreo
estadistico. Deming fue el mejor alumno de W. A. Shewart, famoso estadistico de los
Laboratorios Bell, y que en 1925 desarroll6 las técnicas de control estadistico de procesos y las
graficas de control.

El prestigio de Deming esta muy relacionado con el éxito de la industria japonesa, del cual es
considerado en gran parte responsable. Con sus elocuentes conferencias en 1950 a los lideres
empresarios japoneses, logré un cambio en su mentalidad administrativa y los convencié de
que la calidad era un arma estratégica. Sus seminarios fueron tan bien recibidos que se le invitd
a retornar en 1951 y 1952.

Con argumentos contundentes demostraba los altos costos en el que una empresa incurre
cuando no tiene un proceso planeado para administrar su calidad, el desperdicio de materiales
y productos rechazados, el costo de trabajar dos o mas veces los productos para eliminarles
defectos, o las reposiciones o compensaciones pagadas a los clientes por las fallas en los
mismos.

Deming compar6 estos costos con el costo de los esfuerzos para aplicar los principios de
control de la calidad, y demostré que cualquier empresa podia obtener el doble de utilidades
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sin tener que construir otra fabrica, tan solo administrando correctamente y reduciendo las
pérdidas, denominadas “costos de calidad”.

Hoy en Japon se le considera un héroe nacional por su contribucion a la calidad japonesa. En
1960, el emperador de Japén lo reconocié con la Segunda Orden del Tesoro Sagrado, uno de
los maximos honores imperiales.

En 1951, la industria japonesa instruyé el Premio Deming a la calidad, que se entrega a la
industria a desarrollar el conocimiento de la calidad y confiabilidad de los productos.

APORTACION DE DEMING

Deming destacé por su impulso al uso del control estadistico de procesos para la
administracion de la calidad; motivd a los administradores a tomar decisiones con base en
datos estadisticos y a evitar el sobre control en los procesos; promovié el cambio planeado y
sistematico a través del circulo de Shewart, que la gente acabé de llamar circulo de Deming.

En sus mensajes a los administradores, definié 14 puntos que éstos deben adoptar para
asegurar la posiciéon competitiva de sus empresas. LLos criterios implican una nueva filosoffa de
negocios que busca la permanencia en el largo plazo, en la que las decisiones se toman
buscando la lealtad de los clientes, en vez de las utilidades a corto plazo. Asi también, busca
redisefar los trabajos y los métodos de supervision de volver al trabajador la dignidad en su
trabajo, al ser tomado en cuenta y valorar su capacidad para participar en el cambio.

EL CONTROL ESTADISTICO

Deming propuso que un proceso es una combinaciéon de maquinas, herramientas, métodos,
materiales y operadores, que buscan actuar en conjunto, a través de una secuencia de acciones,
para dar como resultado un producto o servicio con determinada calidad.

Por ley natural, todos los procesos presentan variaciones y tienen la propiedad de la
variabilidad, por lo que sus productos no pueden salir idénticos, al ser afectados por factores
que cambian el resultado de las acciones. Estos factores o causas, en la mayoria de los casos
son circunstancias comunes al proceso, y en otras ocasiones son eventos o situaciones
especiales e inesperadas.

El control estadistico de proceso es un lenguaje matematico con el cual los administradores y
operadores pueden entender “lo que las maquinas dicen”. Se pregunta jpor qué ocurren las
fallas? y los datos estadisticos del proceso dan la respuesta. Se distinguen las diferencias que se
experimentan con el tiempo y cuales son sus causas de su variacion.

Cuando es posible predecir estadisticamente en qué rango se presentara la variacion de un

proceso, los operadores pueden planificar su trabajo para cumplir con la calidad exigida por los
clientes.
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Por ejemplo al analizar el caso de un estudiante que va todos los dias a la escuela; hace el
recorrido en autobus y todos los dias tarda un tiempo distinto en llegar, ya que esta expuesto a
un sinnimero de factores que hacen que el tiempo de traslado varfe.

El tiempo del recorrido experimenta variacién a diario por que el proceso de transporte es un
proceso natural, sometido a la ley de variabilidad: el transito, los semaforos, el estilo de manejo
del conductor, si tomé el primer autobus o tuvo que esperar el siguiente por que estaba lleno...
todos estos factores son “causas comunes de variacion.”

Dichas causas estan siempre presentes, sus efectos no son muy notorios y varian
constantemente haciendo variar el resultado, en este caso, el tiempo de traslado. Al sumarse el
efecto de todas las causas comunes, el proceso experimenta un rango de variacién constante.

En promedio, el estudiante tarda 40 minutos en llegar y que en este tiempo de traslado varfa
mas o menos 10 minutos, es decir, puede tardar de 30 a 50 minutos en llegar, dependiendo de
las causas comunes de variacion. Una estadistica de tiempos de traslado puede dar los
promedios y el rango de variacion, y con esta informacion se puede planificar a qué hora debe
salir de la casa para llegar a tiempo a la escuela. Si se toma en cuenta el rango de variacion, se
concluye que debe hacerlo 50 minutos antes de la hora de entrada para estar siempre a tiempo.
Con base en la estadistica, se llega a lo que se denomina predecir un resultado.

Muchas veces los operadores de los procesos no perciben las causas comunes, por haberse
acostumbrado a ellas. En el ejemplo anterior, las causas comunes de variacién se relacionan
con la ruta seleccionada para ir de la casa a la escuela, o si se viaja en autobus o en automévil, o
los habitos de manejo; todas estas caracteristicas son elementos del disefio del proceso de
traslado.

Las variaciones del proceso afectan el cumplimiento de la calidad comprometida: la variacion
en el tiempo de traslado puede causar retraso en la llegada a clase, lo que se considera una falla
de calidad. Si se pretende eliminar las fallas de calidad, se tiene que basar en esfuerzos de
mejora en eliminar las causas de variacion.

Otros factores de variacion son las “causas especiales™ causas que no son comunes, cuyos
efectos se presentan esporadicamente, de manera muy notoria, que generalmente son externas
al sistema y cuya solucién no esta en las manos de los operadores. En el ejemplo las causas
especiales serfan: ponchadura de llanta, descompostura mecanica, embotellamiento por
accidentes de transito u obras viales, pocos autobuses en circulaciéon por falta de choferes,
quedarse sin gasolina etcétera. Estas causas hacen que el tiempo varfe de manera drastica,
quiza aumentando el del traslado hasta los 90 minutos que, segin nuestra planeacion, originaria
retraso.

Deming ensefé a administradores y trabajadores a utilizar las graficas de control para descubrir
cuando los procesos tenfan una variacién comun y cuando la variacion era especial. Al apreciar
las diferencias, mostré como tomar decisiones con base en los datos estadisticos del proceso, y
as evitar el efecto del sobre control, que ocurre al tomar acciones de correccion motivadas por
el efecto de las causas comunes.
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En el ejemplo, esto representaria que, como un dia se llega en 30 minutos, al dia siguiente se
sale de la casa 30 minutos antes de la hora de llegada en vez de los 50 habituales, esperando
hacer el mismo tiempo. Sin embargo, por salir de la casa mas cerca de la hora de mayor
transito, se tarda 60 minutos y se llega tarde. Entonces, al dia siguiente se sale una hora antes y
por salir temprano se llaga en 25 minutos, 35 minutos antes de la hora de entrada. El proceso
de traslado parece fuera de control debido a que se toman decisiones de cambio con base en
datos individuales, sin tomar en cuenta los rangos de variacion, esto es, que se cae en el sobre
control.

Segun Deming, un operador no debe efectuar acciones de correccion cuando el proceso sufre
una variaciéon comun; debe realizarlas sélo cuando se presentan variaciones espaciales.

Al utilizar las graficas de control estadistico de procesos, se puede distinguir causas comunes y
causas especiales; en ellas se utiliza una férmula para calcular los limites de variaciéon del
proceso:

Limite superior = promedio + 3 (desviacion estandar)
Limite inferior = promedio — 3 (desviacion estandar)
El promedio es el promedio aritmético de todos los datos.

La desviacién estandar es una medida de la variacién de un proceso y se obtiene sumando los
valores absolutos de todas las diferencias de cada dato respecto al promedio de los datos.

Cuando los datos de la grafica varfan dentro de los limites de control se dice que el proceso
esta “bajo control”. Ello equivale a tener una variaciéon normal (la distribucién de variacion de
los datos sigue la forma de la distribuciéon normal), pues la variacién de estos datos se debe a
causas comunes.

Los datos que caen fuera de los limites de control indican la existencia de causas especiales de
variacion. Entonces, la variacién de estos datos se debe a dichas causas especiales.

En el ejemplo mencionado, una variacién especial podria hacer que un dato cayera fuera de los
limites de control, mas alla de 50 minutos; en tal caso, el proceso se vuelve impredecible y los
planes fallan, haciendo llegar tarde.

Ademas del uso de la estadistica para el control de los procesos, Deming promovio su uso en
técnicas de muestreo y modernos métodos de investigacion de las necesidades y predilecciones
de los clientes aplicados en programas de encuestas.

EL CIRCULO DE DEMING

Deming impulsé a los japoneses a adoptar un enfoque sistematico para la solucién de
problemas. El enfoque conocido como el circulo de Deming o PHVA (Planear, Hacer,
verificar, Actual), impulsé también a la gerencia a participar mas activamente en los programas
de mejora de la calidad en la empresa.
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El Circulo de Deming representa los pasos de un cambio planeado, dénde las decisiones se
toman cientificamente, y no con base en apreciaciones.

El Circulo de Calidad consiste en cuatro etapas:
1. Planear. En ella se desarrollan las siguientes actividades:

* Primero se define la visién o metas: donde se quiere estar en un tiempo (lugar, posicion en
la compafia o ingresos); en otras palabras, se establece el objetivo de la mejora.

* Establecido el objetivo, la persona realiza un diagnoéstico para determinar su situaciéon actual
en todos los aspectos y definir su problematica, o area de mejora seleccionando las mas
importantes o las que mas impacto tengan en su vida.

* Posteriormente, se define una teoria de solucién que permite llevar a la variable a mejorar a
un punto éptimo.

* Finalmente se define un plan de trabajo a implementar y se prueba la teorfa de solucién.

2. Hacer. En esta etapa, basicamente se pone en practica el plan de trabajo planeado,
estableciendo algun control de seguimiento para asegurar el apego al programa. Para
llevar el control de la implementacién, existen herramientas como las graficas que
permiten observar claramente el avance del proceso. Uno de los ejemplos mas claros
de la verificacién de resultados son por ejemplo: los examenes parciales en los ciclos
escolares, a través de ellos, tanto el alumno como el profesor se dan una idea del
aprovechamiento logrado y son capaces de tomar acciones correctivas

3. Verificar. Se lleva a cabo la verificacién en la que se validan los resultados obtenidos y
se compararon con los planeados. Para realizarla, es importante que se hayan
establecido indicadores de resultados ya que “lo que no se puede medir se puede
mejorar al menos en forma sistematica”.

4. Actuar. Para concluir con las etapas del ciclo calidad, se actia. Esto quiere decir que, si
al verificar los resultados, se logran los beneficios deseados, es importante
sistematizar y documentar los cambios realizados para asegurar la continuidad de los
beneficios. Si por lo contrario no se logran los resultados, se actda replanteando la
teorfa de solucion hasta lograr los beneficios esperados.

El Circulo de Calidad se convierte en un proceso de mejora continua en la medida que se
utilice en forma sistematica: una vez logrados los objetivos del primer esfuerzo, se establece
un proceso permanente de Planear, Hacer, Verificar y Actuar cuantas veces sea necesario, hasta
resolver la problematica deseada.
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LOS 14 PUNTOS DE DEMING

Deming establecié 14 puntos para la construccion de una cultura de Administraciéon de
Calidad. Sus criterios marcan la pauta a seguir en el nuevo estilo administrativo y buscan
erradicar las barreras para que el trabajador pueda sentir orgullo por su trabajo, y para que los
administradores asuman su responsabilidad respecto de la calidad.

Los 14 puntos, pueden ser aplicados en cualquier tipo de industria, pequefia o grande; de
servicios o manufacturera; incluso en un departamento de una empresa, en la escuela, el hogar
o la vida personal.

Los 14 puntos de la filosofia de Deming son:

1.

Crear constancia de proposito para mejorar productos y servicios. Crear un plan para ser
competitivos asegurar la permanencia del negocio a corto, mediano y largo plazo,
mediante:

La innovacién

Crear nuevos productos y/o setvicios
Crear nuevas tecnologias
Desarrollar nuevos procesos y materiales

La investigaciéon y educacion

LLa mejora continua del disefio de los productos y servicios en un enfoque centrado en el
cliente

El mantenimiento de las instalaciones

Adoptar la nueva filosofia para entrar a la nueva era econdmica, conociendo las
responsabilidades de la administracién y estableciendo un liderazgo dirigido al cambio.
Esta situacion hace que la cultura de vivir con el error o los productos defectuosos no
tengan cabida en un entorno de calidad, pues no le aseguran a la compafiia su permanencia
en el mercado.

Los articulos defectuosos no son gratis. Corregir un defecto puede costar tanto o mas que
producir un articulo nuevo.

El cambio de cultura no es facil, lleva tiempo y constancia de propésito. Sélo la alta
gerencia puede lograr este cambio para mejorar la competitividad del negocio y asegurar el
éxito futuro.

Terminar con la dependencia de la inspeccién. La cultura de inspeccionar el cien por
ciento de la producciéon reconoce que en el proceso no pueden hacerse las cosas
correctamente, o que las especificaciones no tienen razon de ser.

La inspeccién siempre es tardia, ineficaz y costosa. Enviar sobrantes en un orden o pedido,
degradar un producto o reprocesarlo no son acciones correctivas del proceso. El nuevo
objetivo de la inspeccion es la auditoria para comprobar las medidas preventivas y detectar
cambios en el proceso.
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4. Terminar con la practica de decidir negocios con base en los precios. Ya no se

puede dejar que la competitividad de un producto esté basada unicamente en el precio,
menos ahora que las necesidades del cliente recaen en la uniformidad y confiabilidad de los
productos.
El precio de un producto no tiene significado si no cumple con la medida de calidad por la
que se esta comprando. Si continuamos con la practica de comprar con base en el precio,
encontramos en muchas ocasiones productos de baja calidad y alto costo. Por esta razén
hay que buscar minimizar los costos totales y desarrollar proveedores para cada articulo.

5. Mejorar el sistema de produccién y servicios en forma constante y permanente.
Para mejorar la calidad y productividad, y reducir los costos. Se debe trabajar en forma
continua para reducir los desperdicios y errores, buscando mejorar la calidad en todas y en
cada una de las actividades de la empresa. Un aumento continuo de la calidad producira
una mejora continua en la productividad.

La mejora en los procesos estd en manos de la alta administracion, con la aportacion de los
trabajadores de produccion que, aunque es vital, es generalmente limitada. ILa
administraciéon debe buscar la participacién activa de expertos en la materia: ingenieros,
especialistas en produccién, investigadores de mercado, vendedores etcétera; para apoyar la
mejora continua como cultura de trabajo.

6. Instruir métodos de entrenamiento en el trabajo. Histéricamente, la capacitacion y el
adiestramiento se habian restringido a los conocimientos que los maestros transmitian a sus
aprendices. En la historia moderna de la industria, estos procesos no se han visto muy
favorecidos, y es comun encontrar trabajadores probablemente entrenados o sin ningin
entrenamiento.

Los cambios que se requiere para adoptar esta filosoffa son muy amplios por lo que el
entrenamiento debe reconstruirse totalmente, apoyandolo en métodos estadisticos que
permitan decidir cuando es completo y cuando no.

Un gran problema del entrenamiento y la supervision es que no hay un estandar fijo de
cual es un trabajo aceptable y cual no lo es. El estandar se ligaba con la necesidad del

supervisor de alcanzar su cuota diaria en producciéon en términos de cantidad y no de
calidad.

7. Adoptar e instruir el liderazgo. La supervision era una funcién mal entendida,
confundida en muchas ocasiones con una vigilancia que no aportaba nada positivo al
trabajadort, sino todo lo contrario.

La supervision debe realizarse sobre el sistema y es responsabilidad de la administracion.
Su principal aportaciéon debe ser eliminar las barreras que impiden al trabajador hacer sus
tareas con orgullo.

El supervisor debe ser un lider que guife a los trabajadores e informe a la alta
administraciéon acerca de las condiciones de las instalaciones, materiales y equipos que
necesitan ser corregidos para optimizar la operacion: defectos heredados, maquinaria sin
mantenimiento, herramientas inadecuadas etc.
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8.

Expulsar el miedo. Muchas personas, en especial quienes ocupan posiciones
administrativas, no entienden lo que hacen, lo que esta bien o mal, y mucho menos saben
qué hacer para aclararlo. Muchas tienen miedo de preguntar a cerca de las tareas a realizar,
en que consisten, qué es aceptable y qué no, o tomar una posicion al respecto.

Para lograr una mejor calidad y productividad, es necesario que la gente se sienta segura y
no tenga miedo de expresar sus ideas, aclarar dudas, pedir instrucciones mas precisas, o
informar acerca de las condiciones que dafian la calidad y la productividad.

Algunos resultados del miedo se presentan en el hecho de que los supervisores registran
incorrectamente los resultados de la inspeccion, por temor de exceder su cuota de defectos
en la produccién. El miedo es un sintoma de fallas en la contratacién, la capacitacion, la
supervision y de la desatencion a las metas de la empresa.

El miedo desaparecera en la medida en que la administracién se vuelva un apoyo y los
empleados desarrollen confianza en ella.

Romper las barreras entre los departamentos. El personal de los departamentos de
Investigacion, Disefio, Compra de Materiales, Venta y Recibo de Materiales, debe conocer
los problemas que ocasionan los materiales y las especificaciones de cada una de las
diferentes areas de producciéon y ensamble. Desconocerlos traerd como consecuencia
pérdidas en producciéon por el retroceso causado al usar materiales inadecuados.

Los casos que se presentan a continuacion son un ejemplo de los conocimientos en que se
vive actualmente:

Cada departamento hace las cosas muy bien para si mismo
La prioridad de la produccién nos hace omitir detalles que otros deberan resolver
La administracién complica las cosas con cambios de ultimo momento.

Estos casos tienen como factor comun la falta de trabajo en equipo que repercute en
pérdidas de tiempo e incrementos en los costos. Equipos integrados con personal de las
diferentes areas pueden obtener logros importantes en el disefio, calidad, costos y servicios de
los productos.

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas, como “cero defectos”, o

nuevos niveles de productividad, sin ofrecer un método para lograrlos. Estas exhortaciones
divide el bloque de problemas que pertenecen al sistema y presionan a los trabajadores para
resolverlos, cuando estan fuera de su alcance. Lo que se requiere no es una exhortacion
sino una guia proporcionada por la gerencia para el mejoramiento del trabajo.

La administraciéon puede publicar carteles donde explique a los trabajadores los esfuerzos
que estan realizando mes con mes para mejorar los sistemas y aumentar la calidad y
productividad, sin impactar las cargas de trabajo sino trabajando con mas inteligencia. La
gente entenderfa con esto que la administracion estd asumiendo su responsabilidad.

Fijar metas sin dar la metodologia para lograrlas cansa efectos mds negativos que positivos.
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11. Eliminar estandares de trabajo y metas numéricas. Las cuotas que toman en cuenta
solo la cantidad, ignorando la calidad, son una garantia de ineficacia y alto costo. Los
estandares de trabajo garantizan que la compafifa obtendra cierta cantidad de articulos
defectuosos y desperdicios especificados, y que nunca se mejoraran. Los estandares en este
sentido, son manifestaciones de la incapacidad de entender y proporcionar una supervision
apropiada. La gerencia que esta interesada en incrementar sus utilidades debera eliminar sus
estandares de trabajo que no incluyan los parametros de calidad y costos

12. Eliminar barreras que impidan alcanzar el sentimiento de orgullo del trabajador
¢como puede alguien estar orgulloso de su trabajo si no sabe cuando éste es aceptable o
no? Los problemas que se presentan en tal caso:

e Inspectores que no saben cuando el trabajo esta bien y cuando no.
e Losinstrumentos y su calibraciéon no sirven

e Los supervisores presionan por cantidad y no por calidad

e Materiales defectuosos.

e Se corrigen errores de pasos anteriores

e Se cumple con las cuotas preestablecidas

e Maquinas descompuestas o desajustadas

Estas barreras pueden ser uno de los mas importantes obstaculos para la reduccion de los
costos y el mejoramiento de la calidad.

Sélo la administracién puede eliminar las barreras que impiden al trabajador sentir orgullo por
el trabajo que desarrolla.

13. Instituir un activo programa de educacion y auto desarrollo para empleados.

Es necesario que la administracién incorpore algunos métodos estadisticos sencillos para el
control de la operacién diaria. Para ello se necesita capacitar a las personas en el uso de la
estadistica y su aplicacion en sus tareas de compras, calidad, ventas etc.

Unas pocas horas bajo la gufa de un instructor competente suelen bastar para empezar con los
trabajadores y supervisores que deseen adoptar estos métodos. El proceso de capacitacion es
sencillo y puede hacerse en todos los niveles.

14. Implicar a toda la organizacién en la transformacion.

La alta administracion requerira la orientacién de un consultor experimentado, aunque éste no
podra asumir las obligaciones que a ella competen.

Una tarea importante del consultor sera formar maestros e instructores en métodos
estadisticos, pero la principal sera desarrollar, en conjunto con un estadistico de la compania,
una estructura de calidad que eventualmente pueda desarrollar sus funciones sin la necesidad
de su presencia.

Plan de accién

Deming prevé también un plan de accién para el cambio de siete puntos, que van desde la
problematica de administracién en la aplicacién de los 14 puntos, hasta las grandes causas de
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quiebra y obstaculos que afectan a la mayor parte de las compafifas en el mundo occidental. De
hecho, algunas son peculiares de la industria norteamericana. Algunas de las causas de quiebra
propias del mundo occidental son:

e Muy poca constancia en el propésito

e Enfasis en las utilidades a corto plazo

e Administrar con base en la evaluaciéon del desempefio y reconocimiento al merito
e Demasiados cambios en la administracion

e Administrar sélo a través de simbolos, sin considerar en ellos lo desconocido para le fuerza
de trabajo

Los obstaculos que Deming vio, ademas de las causas de quiebra, son variados: motivacion,
educacion, uso de estandares de trabajo y dependencia de nuevas tecnologfas.

Los pasos de accién de siete puntos de Deming son los siguientes:

1. Generar un plan de accién para eliminar la problematica de la administraciéon en la
aplicacion de los 14 puntos, para resolver los puntos criticos, y reconocer los obstaculos.

2. La administraciéon genera un sentimiento de orgullo y energia hacia el plan de accién.

LLa administracion explica a los empleados el porqué de la necesidad del cambio

4. Divide todas las actividades de la empresa en etapas, identificando los clientes de cada una
de ellas. Se indica una mejora continua de métodos en cada etapa, trabajando en equipo
para la mejora de la calidad.

5. Iniciar tan pronto como sea posible la construccién de una organizaciéon que conduzca a la
mejora continua. Deming sostiene que el circulo de Deming o Shewhart es el
procedimiento mas util para mejorar cada etapa.

6. Todos los trabajadores deben tomar parte en los equipos para mejorar las entradas y salidas
de cada etapa.

7. Involucrarse en la construccion de la organizacion para la calidad.

0

FILOSOFIA Y CONTRIBUCION DE JOSEPH M. JURAN

Juran nacido en Estados Unidos, inici6 su carrera profesional como ingeniero en 1924, y en
1951 publicé su primer libro, el manual de control de calidad, que lo encumbro internacionalmente.
En el primer capitulo del manual, titulado /z economia de la calidad, presentd su famosa analogia
de los costos de la calidad: “hay oro en la mina”.

Tal como Deming, Juran fue invitado a Japén al inicio de los cincuentas por la Unién Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE). Con el fin de conducir seminarios para ejecutivos de nivel
alto y medio. Sus conferencias tienen un alto contenido administrativo enfocado en la
planeacion, organizacion y la responsabilidad de la administraciéon de la calidad, y en la
necesidad de establecer metas y objetivos para la mejora. Juran enfatizé que e/ control de la calidad
debe realizarse como una parte integral del control administrativo.

La amplia experiencia laboral de Juran en la administracién como ingeniero, ejecutivo
industrial, administrador publico, profesor universitario, arbitro laboral, director corporativo y
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consultor lo ha hecho enriquecer su ambito no dedicandose sélo a la calidad, sino a los
principios comunes de la actividad administrativa.

Ha recibido mas de treinta medallas honorificas en 12 pafses y, como Deming, la mas alta
condecoraciéon que puede obtener un ciudadano extranjero en Japén: la Segunda Orden del
Tesoro Sagrado. Que le fue entregada por el emperador, como reconocimiento al desarrollo
del control de calidad en el Japon y la facilitacion de los lazos de ese pais y los Estados Unidos

APORTACION DE JURAN

Hay muchos aspectos en el mensaje de calidad de Juran. Algunos de los principales son su
definicién de calidad de un producto como “adecuacién del uso”; el concepto de
“autocontrol” y la “secuencia universal de mejoramiento”.

Todas las instituciones humanas se han involucrado en la prestacién de productos o servicios
para los seres humanos. La relacién es constructiva sélo cuando los productos o servicios
responde a la necesidad de precio, fecha de entrega y adecuacién al uso. Cuando cumplen
todas las necesidades del cliente, se dice que el producto o servicio es vendible. Juran define
como elementos basicos de la calidad los siguientes términos.

La adecuacion al uso: implica todas aquellas caracteristicas de un producto que el usuario
reconoce que lo benefician. La adecuacion siempre sera determinada por el usuario, no por el
producto, el vendedor o la persona que repara el producto.

La calidad de disefio: es la parte de la calidad que asegura que el producto disefiado satisfaga
las necesidades del usuario y que su disefio contemple el uso que se le va a dar. Para que esto se
lleve a cabo tiene que realizarse primero una completa investigaciéon del mercado, donde se
definan cada una de las caracteristicas del producto y las necesidades del cliente, para que
posteriormente establecer las especificaciones del proceso.

La calidad de conformancia: se define en el proceso de elaboraciéon de un producto o
servicio. Tiene que ver con el grado en que el producto o servicio elaborado se apegue a las
caracteristicas disefiadas y que se cumplan las especificaciones de proceso y de disefio. Para
ello, debe contarse con la tecnologia, mano de obra y administraciéon adecuada a las
necesidades.

La disponibilidad: es otro factor de calidad de la adecuacion al uso. Esta parte de la calidad
del producto se define durante el uso del producto y tiene que ver con el desempefio y su vida
util. Si falla una semana después de comprarlo, entonces no tiene buena disponibilidad, aunque
aparentemente haya sido la mejor opcién de compra. Debe asegurarse que el producto., una
vez recibido por el usuario, proporcione el servicio pare el que fue disefiado, en forma
continua y confiable y, en el caso de que se requiera mantenimiento, éste sea sencillo de
realizarse, con instrucciones faciles de entender y de uso amigable.

Por ultimo, el servicio técnico del producto define la parte de la calidad que tiene que ver
con el factor humano de la compaiia. El servicio de soporte técnico debe tener una velocidad
de respuesta Optima, ser integro y competente, es decir, que los empleados estén bien
capacitados y den la confianza al cliente de que esta en buenas manos.
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JURAN REALIZO UNA TRILOGIA DE CALIDAD
De acuerdo con Juran, el mejoramiento de la calidad se compone de tres tipos de acciones:

e (Control de Calidad
e Mejora de nivel o cambio significativo
e Planeacién de la calidad

En un proceso existente, se empieza con las acciones de control y en uno nuevo, con las de
planeacion.

Acciones de control: un proceso no se puede mejorar si antes no esta bajo control es decir
que su variacién tenga un comportamiento normal.

Los procesos que no estan bajo control presentan la influencia de causas especiales de
variacion, cuyos efectos son tan grandes que no permiten ver las partes del proceso que se
deben cambiar. Las oportunidades de mejorar son externas al sistema.

Trabajar en acciones de control implica eliminar las causas especiales. Asi, se reduce la
variacion del proceso, pero normalmente no se cambia el nivel promedio de la calidad.

Acciones de mejora de calidad: van encaminadas a realizar cambios en el proceso que nos
permiten alcanzar mejores niveles promedio de calidad, para lo cual hay que atacar todas las
causas mas importantes.

Recordando el ejemplo del traslado a la escuela, eliminar las causas especiales tendrfa que ver
con asegurar que el autobus no sufriera ponchaduras, ni embotellamientos de transito por
accidentes, ni falta de gasolina, ni de choferes, etc.; acciones fuera de control del estudiante,
que mas bien corresponden a la linea de camiones. El estudiante debe evitar otras causas
especiales como no perder el autobus de las 7:10. Todas éstas representarfan acciones de
control que le ayudan a reducir el tiempo invertido en el traslado.

Para reducirlo se debe atacar las causas comunes con acciones de mejora, que deben cambiar el
sistema; en este ejemplo, cambiarlo tendria que ver con cambiarse para vivir mas cerca de la
escuela, ir en automovil en vez de autobus. O encontrar una ruta mas directa.

Acciones de planeacion de la calidad: en ella se debe trabajar para integrar los cambios y
nuevos disefios de forma permanente a la operaciéon normal del proceso, buscando asegurar no
perder lo ganado. Los cambios pueden provenir de acciones de mejora, de acciones de control
o de redisefio, para satisfacer nuevos requerimientos de mercados

El viaje por la trilogfa de Juran constituye el aprendizaje de la organizaciéon en su proceso de
calidad.

25



PLANEACION DE LA CALIDAD

En su libro Planeacion para la Calidad, Juran presenta una guia para desarrollar la Planeacion para
la Calidad en toda la empresa. Su creencia principal es que “la calidad no se da por accidente,
debe ser planeada”. La Planeacion de la Calidad es el proceso de preparacion para alcanzar
objetivos de calidad.

El “mapa de la planeacion de la calidad” de Juran consiste en los siguientes pasos:

1. Identificar quién es el cliente

2. Determinar las necesidades de los clientes

3. Traducir esas necesidades al lenguaje de la compania

4. Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades.

5. Optimizar las caracteristicas del producto, de forma que cubran las necesidades de la
empresa y del cliente.

6. Desarrollar un proceso que pueda producir el producto

7. Optimizar el proceso.

8. Probar que el proceso puede producir el producto en condiciones normales de operacion

9. Transferir el proceso a operacion.

Otros elementos clave en la implantacién de la estrategia de planeacién de calidad en toda la
compafifa son:

e EHstablecer metas de calidad

e Elaborar herramientas para la medicién de la calidad

e Planear procesos capaces de alcanzar las metas de calidad en condiciones de operacion
normales.

e DMejoras continuas en los resultados, incrementando el valor de la compania; precios

especiales y reduccion del rango de error, tanto en los procesos de fabricacién como en la
administracion.

AUTO CONTROL

Tanto Deming como Juran sostienen que el 85% de los problemas de calidad son
responsabilidad de la administracién y no de los trabajadores. La razén es que en la mayoria de
las organizaciones en el todo el mundo, los administradores no han organizado el trabajo para
llevar a sus trabajadores a un estado de autocontrol.

Cuando el trabajo se organiza de manera que le permita a una persona tener control total sobre
el rango del resultado planeado, la persona puede decir que el trabajo esta en un estado de
autocontrol y que sélo asi se le puede hacer responsable de los resultados en calidad y en
cantidad. “Autocontrol” es un término aplicable tanto a la gerencia de una compafia como a
una persona que trabaja en un torno.

Para que alguien pueda decir que esta en un estado de autocontrol, debe tener los siguientes
elementos:
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1. Saber cuil es el resultado que se espera de ella, cuales son los niveles de calidad que debe
obtener.

2. Tener los medios para saber si lo estd logrando; esto es, contar con los indicadores y
sistemas de medicion para conocer la calidad que esta produciendo y tener la informacion
en el tiempo preciso

3. Tener los recursos para lograr tener estos niveles de calidad, o para corregitlos en caso de
desviacion. Ello implica estar completamente capacitado para desempefiar su trabajo,
tomar medidas correctivas, tomar a tiempo las decisiones requeridas y contar con las
herramientas y materiales necesarios.

FILOSOFIA Y CONTRIBUCION DE KAORU ISHIKAWA

El doctor Ishikawa obtuvo la licenciatura en Quimica Aplicada en 1939, en el Departamento
de Ingenierfa de la Universidad de Tokio fue profesor asistente y después profesor de dicha
universidad, donde obtuvo su Doctorado en Ingenierfa en 1960. Ha sido reconocido con
diversos premios: el Deming, el Nihon Keizai Press, el Industries Standardisation por sus
escritos sobre Control de Calidad, y en 1971, el Grant de la Asociaciéon Americana de Control
de Calidad por su Programa de Educacion en Control de Calidad.

Hay algunas indicaciones de que los Circulos de Calidad pudieron haberse utilizado en los
Estados Unidos en los afios cincuentas; sin embargo, se atribuye al Profesor Ishikawa ser
pionero del movimiento de los Circulos a principios de los sesentas.

APORTACION DE ISHIKAWA

Como los otros Guris japoneses de la calidad, Ishikawa puso especial atencion en desarrollar
el uso de métodos estadisticos practicos y accesibles para la industria. En forma sencilla, su
trabajo se centra en la recopilacion y presentacion de datos, el uso de Diagrama de Pareto para
priorizar las mejoras de calidad y el Diagrama causa-efecto, también llamado Diagrama de
Pescado.

De hecho, una valiosa aportacién de Ishikawa es el Diagrama Causa-Efecto que lleva su
nombre. Ishikawa desarroll6 el primer diagrama en la Universidad de Tokio en 1943, para
explicar a los ingenieros de la acerera Kawasaki la relacion entre algunos factores y la calidad
del producto. El Diagrama fue adoptado después en toda la industria japonesa y extranjera.

Ishikawa presentd el Diagrama Causa-Efecto como otra herramienta de apoyo para los
Circulos de Calidad en su proceso de mejora. Destacé también el papel crucial de la
comunicacién abierta en los grupos para la construccion de los diagramas. El Diagrama de
causa-efecto se utiliza como una herramienta sistematica para encontrar, seleccionar y
documentar las causas de variaciéon de calidad en la produccién, y organizar la relacién entre
ellas.
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CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA

A Ishikawa se le relaciona con el movimiento de Control de la Calidad en toda la empresa,
iniciado en Japén entre 1955y 1960, después de las visitas de Deming y Juran, de acuerdo con
él, el control de calidad en Japén se caracteriza por la participacion de todos, desde los
altos directivos hasta los empleados de mas bajo rango, mas que por los métodos
estadisticos de estudio.

Asi como en el proceso participan los departamentos de ingenierfa, disefio, investigacion y
produccién, lo hacen también los de ventas, materiales y los administrativos, como planeacion,
contabilidad y recursos humanos. Los conceptos y métodos de control de calidad se usan lo
mismo para resolver problemas en los procesos de produccion, control de abastecimiento de
materiales, control del disefio de nuevos productos, que para apoyar a la alta direccion en la
revision de politicas, soluciéon de problemas de ventas, personal y administraciéon. Las
auditorfas de calidad, internas y externas, forman parte de esta actividad.

El doctor Ishikawa expone que el movimiento de Control de Calidad en toda la empresa no se
dirige sélo a la calidad del producto, sino a la calidad del servicio después de la venta, la calidad
de la administracion, de la compafifa, del ser humano, etc. Los efectos que se logran son:

La calidad del producto se ve mejorada y llega a ser mas uniforme; se reducen los defectos.
Mejora la confiabilidad de los productos.
Bajan los costos.
Los niveles de produccion se incrementan y es posible elaborar programas mas racionales.
Se reducen los desperdicios y los reprocesos.
Se establece y mejora la técnica.
Se reducen los gastos de inspeccién y pruebas.
Se racionalizan mas los contratos entre vendedor y comprador.
Crece el mercado para las ventas.
. Mejora la relacion entre los departamentos.
. Disminuyen los datos y reportes falsos.
. Se discute con mas libertad y democracia
13. Las juntas se realizan mas tranquilamente.
14. Las reparaciones y las instalaciones de equipos y facilidades se hacen mas racionalmente.
15. Mejoran las relaciones humanas.
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CIRCULOS DE CALIDAD

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones japonesas que han puesto en
operacion el Control de la Calidad en toda la empresa es el Movimiento de los Circulos de
Calidad, iniciado en 1962 y 1963 con el primer circulo registrado en la compania de teléfonos
y telégrafos Nipon. En principio, el movimiento se dirigié al sector industrial de Japén; ahora
se ha extendido a los sectores bancarios y de comercializacion y se ha exportado a muchos
paises, aunque su éxito en el mundo occidental no ha sido tan amplio como en Japén.

La naturaleza y los objetivos de los Circulos de Calidad varfa segin la empresa en que se
implanta. En Japon, se trata por lo general de un grupo voluntario de 5 a 10 trabajadores del
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mismo taller, quienes se reunen generalmente, encabezados por un supervisor, asistente de
supervisor o un trabajador lider. Las metas de los Circulos de Calidad son

1. Contribuir a la mejora y el desarrollo de la empresa
2. Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan satisfaccion en el trabajo.
3. Descubrir las capacidades humanas mejorando su capacidad.

Las metas son amplias y consistentes con la definicién de calidad usada en los paises
occidentales, y las actividades de los circulos lo reflejan.

Los miembros de los circulos aprenden a dominar el control de la calidad estadistico y otros
métodos relacionados y usados para mejorar la calidad, estandarizar la operacién y lograr
resultados significativos en la mejora de la calidad, reducciéon de costos, productividad y
seguridad. Se ensefian siete herramientas a los empleados:

La grafica de pareto

El diagrama de Causa-Efecto

La estratificacion

La hoja de verificacion

El histograma

El Diagrama de Dispersion

La grafica de Control de Shewhart

Nk -

Los miembros del circulo reciben capacitaciéon continua en las areas de control y mejora.
Cuando es posible el mismo circulo pone en practica las soluciones aprendidas, en otras
ocasiones, sus integrantes presionan para que se realice. La alta gerencia, siempre dispuesta a
escuchar y actuar, dado su compromiso con los Circulos de Calidad. Los miembros de los
circulos reciben reconocimientos no financieros por las mejoras conseguidas.

Las experiencias japonesas con los Circulos de Calidad proporcionan una perspectiva de los
posibles problemas de su puesta en marcha en paises occidentales. Sin embargo, muchas
organizaciones de dichos paifses han intentado minimizar, incluso encubrir, su origen japonés,
aparentemente para evitar el rechazo o el antagonismo hacia la cultura del “compulsivo
trabajador japonés”.

Aun en Japoén, muchos Circulos de Calidad han fracasado, bien sea por el escaso interés de la
administracién o por su intervenciéon excesiva. En cambio, muchos han tenido éxito. A la
fecha, los Circulos cuentan con mas de 10 millones de integrantes. Sus beneficios pueden
considerarse menores pero, si se suman las mejoras obtenidas, las ventajas para la empresa
aumentan sustancialmente. Acaso sea mas importante la alta participacion y motivacion
generada a través de.

e Una atmosfera en la que los empleados buscan continuamente la manera de resolver
problemas

e Una gran conciencia comercial
e Un cambio de actitud

29



En el mundo occidental, a los Circulos de Calidad se les ha “vendido” con insistencia como
una forma de mejora de calidad. Sin embargo, no pueden utilizarse continuamente; se necesita
adaptarlos a las empresas con sumo cuidado. De hecho, se han realizado diversas adaptaciones,
con diversos grados de eficacia: éxito en algunas compaifiias, fracaso en otras.

Kaoru Ishikawa desarrollé los circulos de calidad desde 1962, en los que participan los
trabajadores, donde se hacen conscientes de que hay que dar la mayor importancia al cliente.

También de manera didactica e ingeniosa Genichi Taguchi, al igual que Crosby pretende poner
un valor a lo que cuesta la falta de calidad.

FILOSOFIA Y CONTRIBUCION DE ARMAND V. FEIGENBAUM

El doctor Armand V. Feigenbaum es el creador del concepto Control Total de Calidad, en el
cual sostiene que un acercamiento sistematico o total de la calidad, requiere la participacion de
todos los departamentos de la empresa en el proceso de calidad. La idea es construir la calidad
desde las etapas iniciales, en lugar de inspeccionarla y controlarla después de lo hecho.

Durante 10 afios, Armand Feigenbaum fue Director Internacional de las Operaciones de
Produccién y Control de la Calidad en General Electric Company, antes de llegar a ser
Presidente de la General Systems Company Incorporated. Fue Presidente fundador de la
Academia Internacional para la calidad y presidente de la Sociedad Americana para el Control
de Calidad. Esta dltima le otorgé la medalla Edwuards y el Premio Lancaster por su
contribucién internacional a la calidad y productividad.

APORTACION DE FEIGENBAUM

En su libro “Principios de Control de Calidad: principios, practicas y administracion”, Feigenbaum
propone inicialmente cambiar los métodos técnicos de control de calidad, al control de calidad
como método para hacer negocios. De este modo, pone énfasis en el punto de vista
administrativo y considera a las relaciones humanas como fundamentos de las actividades de
control de calidad.

Control total de calidad

Feigenbaum sostiene que los métodos individuales, como la estadistica o el mantenimiento
preventivo, son segmentos de un programa exhaustivo de Control de Calidad, definido de la
siguiente manera.

Un sistema eficaz para coordinar el mantenimiento de la calidad y los esfuerzos de mejora de varios grupos en

una organizacion, de tal forma que se optimice el costo de produccion para permitir la completa satisfaccion de
los clientes.
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Feigenbaum subraya que la “calidad” no significa “mejor” sino “lo mejor para el cliente en
servicio y precio”. En el control de calidad la palabra “control” representa una herramienta de
la administracion, consistente en cuatro pasos:

a) Definir las caracteristicas de la calidad que son importantes

b) Establecer estandares deseados para esas caracteristicas

¢) Actuar cuando se exceden esos estandares

d) Planear mejoras en los estandares de calidad

El control de calidad es visto como parte de todas las fases de los procesos de producciéon en la
industria., desde la especificacion del cliente hasta la venta del producto al mismo, pasando por
disefio, ingenierfa y ensamble, terminando con el empaque y el embarque del producto al
cliente y la satisfaccion de ésta con el servicio.

Se requiere establecer controles eficaces sobre los factores que afectan la calidad del producto
en todas las etapas importantes del proceso de produccion. Estos controles o trabajos de
calidad se clasifican como:

a) Control de nuevos disefios

b) Control de recepcion de materiales
c) Control del producto

d) Estudios especiales del proceso

Feigenbaum argumenta que los métodos estadisticos se usan en un programa de control de
calidad cuando y donde se requieren y pueden ser dtiles. Sin embargo, dichos métodos son
solo parte del patréon de control de calidad administrativo.

El punto de vista estadistico tiene un profundo efecto en el control de calidad moderno.
Particularmente, en el reconocimiento de la variacion de calidad de un producto, la cual debe
estudiarse constantemente en:

e Lotes de producto
e Equipos de operacion
e Diferentes lotes del mismo articulo

e [as caracteristicas cruciales para la calidad
Costos de calidad

Los Costos de Calidad pueden definirse como aquellos costos incurridos por una industria
para dar al cliente un producto de calidad. Se dividen, de acuerdo con su origen, en:

e Costos de prevencion
e Costos de evaluaciéon
o Costos de fallas internas
e Costos de fallas externas

Los costos de prevencion son aquellos en que se incurre para evitar las fallas y sus costos.
Los conceptos manejados comunmente en esta categoria son:
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e Costos de planeacion

e Revision de nuevos productos

e Entrenamiento

e Control de procesos

e Adquisiciéon y analisis de los datos de calidad
e Reportes de calidad

e Inversiones en proyectos de mejora

Los costos de evaluacion son aquellos en que se incurre al medir las condiciones del
producto en sus etapas de produccion.

Los conceptos considerados en esta etapa son:

e Inspeccion de materias primas

e Inspeccion y pruebas del proceso y producto

e Mantenimiento de la precision de los equipos de medicion
e Evaluacion de inventarios

Los costos de fallas internas son aquellos incurridos por la generacion de defectos durante la
operacion antes del embarque del producto. Los conceptos incluidos son:

e Desperdicios

e Reprocesos

e DPruebas

e Tallas de equipo

e Pérdidas por rendimiento

Por ultimo, los costos de fallas externas son los generados por defectos en el producto una
vez que son embarcados. Los conceptos en esta area son:

e Ajuste de precios por reclamaciones
e Retorno de productos

o Descuentos

e (argos por garantia

Finalmente, Feigenbaum propone que el programa debe desarrollarse de manera gradual
dentro de la planta o empresa.

En el prefacio de la tercera edicion de su libro de Control Total de Calidad, publicado en 1983,
destaca la creciente percepcion de los compradores sobre la variacion de la calidad de los
productos entre compafias, asi como en la variaciéon de la eficacia entre los programas de
calidad entre las mismas. La calidad ha llegado a ser la fuerza mas importante que conduce al
éxito organizacional y al crecimiento empresarial en los mercados internacionales y nacionales.
Ademas expone que: “la calidad es, en esencia, un camino para administrar la organizacion” y,
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asi como las areas de finanzas y mercadotecnia, ha llegado a ser un elemento esencial de la
administracién actual.

Con este antecedente, se considera al Control Total de Calidad como el proveedor de
estructuras, planes y herramientas para administrar la calidad. Por tal razén en las
organizaciones se pone énfasis de manera permanente, en impulsar el liderazgo hacia la calidad;
a realizar auténticas inversiones para la implementacion de tecnologia moderna en el proceso
total: ventas, ingenierfa y produccion; y en sellar un compromiso para la calidad la produccion
y la productividad, desde los niveles altos hasta los bajos.

Los programas de control total de calidad son altamente eficaces en el aspecto de costos, pues
los resultados en el nivel de satisfaccion del cliente reducen los costos de operaciéon y de
servicio y mejoran la utilizacion de los recursos. Ademas, con ellos se crea un valioso marco de
tiempo standard de trabajo.

FILOSOFIA Y CONTRIBUCION DE PHILLIP B. CROSBY

P. B. Crosby esta ligado con la filosofia conocida como cero defectos, que se experimentd en
la Martin Company, fabrica de los misiles Pershing. El hecho de haber podido entregar en
Cafiaveral uno de estos artefactos en 1961 sin ningin defecto y haber podido entregar otro en
febrero de 1962 también sin ningun defecto, pero este ultimo ya como resultado de una
peticion expresa de la administracion a los trabajadores en este sentido, hizo caer en la cuenta a
los directivos de esta compafifa que cuando la administracion pide perfeccion, ésta se da. Si no
se da la perfecciéon en un trabajo, esto se debe a que la administraciéon o no la exige a los
trabajadores o no tienen la intencién de darla.

Dicho razonamiento permitié ver la importancia que tiene motivar a los trabajadores y
hacerlos conscientes de que pueden hacer su labor sin ningun defecto.

El programa se denomind cero defectos y se distinguié por el énfasis que puso en hacer
conscientes de la importancia del programa a quienes iban a participar en él y en motivarlos.
Martin Company, articulé una filosofia, segin la cual el Gnico standard aceptable de la calidad
es cero defectos. Para lograr este proposito entrend a sus trabajadores, hizo eventos especiales,
establecié metas y llevo a cabo auto evaluaciones. Crosby divulgo esta filosoffa en su libro
quality is free. A juicio de este autor es técnicamente posible lograr una excelente calidad; lo cual
es mas redituable desde el punto de vista econémico.

En tanto que Philip B. Crosby, cre6 el movimiento de “cero defectos” y popularizo el
concepto “hazlo bien la primera vez”.

Su teorfa se basa en conocer lo que realmente el cliente quiere, luego desarrolla una estrategia
para prevenir posibles errores, capacitar y convencer al personal para producir con cero
defectos es decir, con calidad.

En 1979 publicé su libro “La calidad es gratis”, en el cual concibe el gasto para asegurar la
calidad de un producto, como la inversion de mayor rentabilidad que una empresa puede
hacer, de tal forma que la calidad se paga sola con sus beneficios. De aqui su afirmacién de
que “la calidad no cuesta, es gratis”.
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Crosby dice que “hacer las cosas bien desde la primera vez” no afiade costo a el producto o al
servicio; pero, si se hacen mal, hay que corregirlas posteriormente, y esto si representa costos
extra para el productor o el cliente.

Segun sus estimaciones, las organizaciones que no aplican la administracion de calidad gastan
del 20 al 40% de sus ventas en desperdicios, descuentos por calidad inferior, pago de garantias
y dafios a los clientes, y otros costos relacionados con la mala calidad. Sostiene que la calidad
no solo es responsabilidad del departamento de calidad o de produccién, sino de todos los
empleados de la organizacion. La calidad empieza con la gente, no con las cosas.

Mas adelante, Crosby publicé otro best seller lamado calidad sin lagrimas, en el cual explica como
el involucramiento de toda la organizacién en el proceso de calidad se resume en trabajo en
equipo. De tal forma, los problemas de calidad de un area especifica se convierten en
problemas de toda la organizacion, rompiéndose las barreras interdepartamentales. Empero, la
calidad sélo podra alcanzarse si la administraciéon de la organizacién se decide a emprender
acciones deliberadas para este fin, ya que los problemas de calidad normalmente se relacionan
con decisiones y acciones que son responsabilidad de los administradores, no de los
trabajadores. Para Crosby, la calidad es la nueva forma de administrar en las empresas:
“administracién de calidad”. Es decir, la calidad es la principal responsabilidad de los directivos
y de todos los empleados de la organizacion, desde el mas alto hasta el mas bajo nivel.

Cuatro fundamentos de la calidad puntualiza Crosby

La administracién por la calidad se basa en cuatro principios fundamentales:

La calidad se define como el cumplimiento de los requisitos, no como la excelencia.
El sistema para asegurar la calidad es la prevencion, no la evaluacion.

El estandar de desempefio tiene que ser cero defectos, no el “asi esta bien”.
La calidad se mide por los costos del cumplimiento, no los indices.

e

La aplicacion de estos principios en cada tarea hace posible alcanzar la calidad.
CROSBY PROPONE 14 PUNTOS DE LA ADMINISTRACION POR I.LA CALIDAD

Para aplicar los cuatro principios fundamentales de la calidad a todas las acciones de una
organizacion, es necesario que los empleados formen parte de un programa de mejora de la
calidad y sigan los 14 pasos de la administracién por la calidad.

Establecer el compromiso de la direccion con la calidad.
Formar el equipo para la mejora de la calidad

Capacitar al personal en el tema de la calidad

Establecer mediciones de la calidad

Evaluar los costos de la calidad

Crear conciencia sobre la calidad

Tomar acciones cotrrectivas

Planificar el “dia cero defectos”

Festejar el “dfa cero defectos”

WA=
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10. Establecer metas

11. Eliminar las causa de error
12. Dar reconocimiento

13. Formar consejos de calidad
14. Repetir todo el proceso

Seguin Crosby toda organizacion que aplica la administracion por calidad atraviesa por seis
etapas de cambio llamadas las seis C.

SAIN ANl S

Comprension
Compromiso
Competencia
Comunicacién
Correccidén
Continuidad

La comprensién comienza en el nivel directivo, con la identificaciéon y comprension total
de los cuatro principios fundamentales de la administracién por calidad, y termina con la
comprension de todo el personal.

En el compromiso, la organizacién, liderada por la administracién, establece un
compromiso con la calidad y con sus cuatro principios fundamentales.

Para lograr la competencia, se define un método o plan en la organizacion, que garantice
que todos entienden y tienen oportunidad de participar en el mejoramiento de la calidad.
La organizacién debe contar con un plan de comunicacién que ayude a documentar y
difundir las historias de éxito.

La correccion implica contar con un sistema formal que incluya a todos los departamentos
y empleados, para que ataquen los problemas de incumplimiento.

Para garantizar la continuidad se debe dar a la calidad la prioridad nimero uno entre los
aspectos importantes del negocio.

Otra responsabilidad de la administracion es aportar las tres Tes: Tiempo, Talento y Tesoro:

El directivo debe invertir su tiempo en las actividades del programa de calidad.

Debe aportar su capacidad y conocimiento y participando en actividades de calidad

Debe aprobar los recursos para la implantacion de soluciones propuestas por lo equipos de
accion en calidad.
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CAPITULO SEGUNDO

CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE
ADMINISTRACION DE CALIDAD
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Calidad en las personas

En la administraciéon de la calidad total se tiene el convencimiento de que la calidad de los
productos también es el resultado de la calidad de las personas.

Cuando se habla de calidad en relaciéon con las personas, significa entonces desarrollo del ser
humano, cultivo de sus actitudes y madurez de juicio.

La calidad total es, en el fondo, una filosoffa humanista de la administracion, jira en torno a las
personas. Es consciente de que éstas son el origen de la calidad y de que la actividad laboral
debe ser también en apoyo de la propia realizacién personal.

Por eso, es politica de la calidad total que en las empresas consideren un interés primordial de
bienestar de quienes trabajan en ella; y procurar de que quienes tienen que ver con la empresa
(empleados y sus familias, accionistas, subcontratistas y empleados de los sistemas de
distribucion afiliados) se sientan contentos y satisfechos con ella. Si las personas no estan
contentas y no pueden encontrar ahi su realizacion personal, la empresa no merece existir.

La calidad total exige que todos participen en el mejoramiento continuo. Esto implica que cada
uno de los trabajadores debe ser responsable de su propia actuacion. El operario debe saber
analizar, planear, ejecutar, comprobar, corregir, volver a disefiar; y debe sentirse orgulloso de su
trabajo que ha realizado. Todo lo cual implica el desarrollo de su inteligencia, de su capacidad
analitica, de su habilidad para pronosticar y de su capacidad de decidir. De ah{ la importancia
que tienen los programas de educacién y entrenamiento.

EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD
Concepto de lider

La Administracion de la Calidad Total requiere de un mejoramiento de servicios, de los
procesos de todos los aspectos de una organizacion. Pero ante todo de las personas y del
equipo de trabajo, que debe cumplir con el objetivo de generar los servicios satisfactorios de
los usuatios.

El elemento clave para crear el ambiente de equipo es el lider, quien provee los cimientos para
una buena implementaciéon de calidad total. Deming dice que el liderazgo es uno de los
elementos primarios del proceso de calidad, sin un buen liderazgo no es posible el cambio de
cultura que requiere y en consecuencia no se alcanzan los objetivos de calidad que demanda la
comunidad.

Principales responsabilidades del lider

El principal reto del lider es lograr que todos los individuos que integran la organizacioén
participen activamente en el logro de los objetivos institucionales, haciendo a un lado el interés
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propio. Por tanto la principal responsabilidad del lider es antes que nada definir una visién y
una mision, haciendo que estas se internalice en toda la organizacién; y que a partir de esta
mision y de esta vision defina una politica y objetivos de calidad a alcanzar.

Estos objetivos se alcanzaran en la medida que logre que sus colaboradores QUIERAN,
SEPAN Y PUEDAN poner a disposiciéon de la organizacion sus conocimientos y habilidades:

“QUIERAN” significa que estan motivados para poner a disposiciéon sus conocimientos y
habilidades.

“SEPAN” significa que aprendan esos conocimientos y esas habilidades.

“PUEDAN” Es que el lider cree el ambiente adecuado para que todos trabajen en armonia, a
fin de que todos y cada uno de sus seguidores puedan desarrollar en forma efectiva su rol.

Liderazgo.

Capacidad de ejercer influencia sobre el individuo o grupo a través de la comunicacion
guiandolo o motivandolo para el logro de una meta especifica.

Lider y poder.

El poder es lo que permite al lider ejercer influencia, por lo que puede decirse que hay una
relacion estrecha entre el lider y el poder. Tedricamente hay varias formas de concebir el poder,
identificar, y clasificar el poder. Pero en general el poder tiene dos grandes vertientes: la que
proviene de la organizacion. Llamado poder legitimo, y la que genera el lider por su capacidad.

El poder legitimo es un poder de posicion, es decir que esta dado por la posicion que guarda
dentro de la empresa, en el organigrama. La segunda vertiente es el poder generado por la
fuerza misma de la persona y que le da una capacidad de influir en, los demas.

Es mas importante el poder personal por que se sustenta en la capacidad del lider y en el
reconocimiento del grupo, este reconocimiento mantiene su poder y lo compromete servir a
sus seguidores. Este poder personal es el que al fin de cuentas hara que las personas logren los
resultados que desean.

Definicion de liderazgo para la calidad

La Administracion de la Calidad Total requiere de un estilo administrativo diferente, que
promueva la participacion del personal en el mejoramiento continuo. Una definicién apropia
da es:

“Un estilo administrativo que otorga a las personas el entrenamiento, la responsabilidad, la
autoridad, la orientacion, la retroalimentacion, el soporte y la motivaciéon necesarios para auto
controlar y mejorar continuamente su trabajo, a fin de que pueda satisfacer las necesidades y
expectativas de los usuarios”.

En el estilo tradicional de la administracion el jefe se encarga de planear y pensar, dar 6rdenes,
tomar las decisiones y asumir toda la autoridad y responsabilidad, es decir todo el poder.
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En el Liderazgo para la Calidad, el jefe trabaja en funcién de los clientes y las necesidades de
sus colaboradores.

Caracteristicas del lider

Mucho se ha comentado sobre las caracteristicas del lider, sobre todo para asociarlo a las
exigencias propias del siglo que estamos viviendo. Las principales caracteristicas que debe
poseer un lider para lograr la calidad total son:

Tener vision de futuro (para motivar a sus seguidores)

Ser inconforme (permanente deseo de mejorar)

Ser muy realista (no basarse en suposiciones sino en hechos concretos)

Ser proactivo (promover el cambio, ser innovador)

Ser comprometido (con su organizacién, su equipo de trabajo y con cada uno de los
individuos que liderea)

Saber compartir el liderazgo (generando liderazgo en los demas. Saber delegar de acuerdo
con el estado de madurez de sus seguidores)

Ser motivador para el logro comun

Tener alta autoestima (saber valorar y tener seguridad, sin perder la humildad)

Tener sensibilidad para corregir errores

Saber escuchar a los clientes

Ser un estudiante permanente (ser el ejemplo)

Mantener una “conducta ética ““. En cualquier circunstancia para gozar de la confianza y el
respeto de los demas.

Ser enérgico (para contagiar energia a los demas)

Estrategias del liderazgo

La médula de la verdad sobre el liderazgo de calidad radica en que los lideres manejan y
personifican cuatro areas de competencia o cuatro estrategias basicas:

a)

b)

%)

El manejo de la atenciéon mediante la visién. Los lideres son las personas mas orientadas
hacia los resultados, creando una “visiéon” de lo que espera. Si esta vision llega a ser
transmitida convenientemente a sus colaboradores, produce un gran sentimiento de
confianza. El lider opera sobre los recursos emocionales y espirituales de la organizacion,
sobre sus valores. Compromisos y aspiraciones.

Utilizacion de la comunicacion. La capacidad de transmitir y proyectar esa vision a toda la
organizacion es imprescindible.

Crear confianza. Es una medida de legitimidad de liderazgo; no puede ordenarse ni
comprarse debe ganarse.

Despliegue del yo. Saber valorar, confiar en uno mismo sin permitir que nuestro ego o
imagen interfiera. Sin perder la humildad.
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Principales actividades para lograr el liderazgo para la calidad.

e Convertirse en un estudiante permanente de la filosoffa, metodologias y técnicas de la
Calidad Total.

e Practicar y difundir permanentemente los principios y valores de la calidad total.
e Desarrollar y elevar el nivel de autoestima de su personal

e Lograr la confianza de sus colaboradores. Escucharlos y responderles.

e Desarrollar y mantener el enfoque hacia los clientes.

e Promover el enfoque de procesos, capacitando a sus colaboradores en la correcta ejecucion
de sus labores.

e Promover y desarrollar la creatividad de sus colaboradores, involucrandolos en la solucion
de problemas, previa capacitacion en las respectivas metodologfas.

e Desarrollar la capacidad de autocontrol de sus colaboradores.

e Ffectuar seguimiento e involucrarse en procesos de mejoramiento.

e Otorgar poder.

e Fomentar el trabajo en equipo.

e Apoyar a los colaboradores y datles reconocimiento.

e Impulsar el cambio hacia el mejoramiento.

Actividades principales de los directivos en el proceso de calidad.

e Conseguir un adecuado asesoramiento.

e Capacitarse adecuadamente en calidad total.

e Planificar la calidad, estableciendo el plan maestro de calidad y una organizacién basica
para llevarlo a la practica.

e Hstablecer y difundir la politica y los objetivos de calidad.

e Promover una cultura de calidad, definiendo y difundiendo la visién y los nuevos valores
organizacionales.

e Desarrollar la capacidad de liderazgo en los mandos medios y superiores.

e Establecer el sistema de calidad.

e Realizar evaluaciones periddicas o auditorias del sistema de calidad.

e Determinar y aprobar los objetivos estratégicos de mejoramiento continuo a realizarse cada
aflo, asi como otras acciones orientadas a lograr mejores niveles de excelencia y
competitividad.

Cultura organizacional
Al hablar de cultura organizacional se debe decir que las organizaciones al igual que los
individuos tienen una personalidad, pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,

innovadoras o conservadoras. Estas caracteristicas integran lo que llama cultura de la
organizacion.
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Se define la cultura organizacional como el conjunto de valores, creencias y principios
compartidos entre los miembros de una organizaciéon. Dicho conjunto de caracteristicas es lo
que diferencia las organizaciones.

Existen siete caracteristicas que, al ser combinadas y acopladas, revelan la esencia de la cultura
de una organizacion:

a) Autonomia individual. El grado de responsabilidad, independencia y oportunidad que las
personas tienen en la organizaciéon para ejercer iniciativa.

b) Estructura. El conjunto de niveles, normas y reglas, asi como la intensidad de supervisién
directa de la direccion.

¢) Apoyo. El grado de ayuda y cordialidad que muestran los gerentes a sus subordinados.

d) Identidad. La medida en que los miembros se identifican con la organizaciéon en su
conjunto mas que con su grupo o campo de trabajo.

e) Recompensa al desempefio. El grado en que la distribucién de premios al personal se
basen en criterios relativos al desempefio del trabajo.

f) Tolerancia del conflicto. El nivel de conflicto presente en las relaciones de compafieros y
grupo de trabajo, asi como la disposiciéon a ser honesto y abierto ante las diferencias.

2) Tolerancia de riesgo. El grado en que se estimula (alienta) a los trabajadores a ser
innovadores y a corregir riesgos.

Al evaluar la organizacién a partir de todas estas caracteristicas se tiene un perfil completo de
ella. Asi pues, la cultura de la organizacién es una imagen compuesta, formado por estas siete
caracteristicas. El perfil o imagen es la base de los sentimientos de significado compartido que
tienen los miembros respecto a la organizacién, de como se hacen las cosas en ella y de la
manera en que han de obrar.

Estas caracteristicas pueden combinarse y de esta manera obtener organizaciones altamente
diferentes.

Las caracteristicas antes citadas son realmente estables y permanentes en el tiempo, como la
personalidad de un individuo, de modo que la cultura organizacional es duradera en el tiempo y
relativamente estatica en su propension al cambio. Esto, permite visualizar, un elemento
adicional, el reto que supone modificar la cultura organizacional.

Culturas fuertes
Una cultura fuerte se caracteriza por que los valores centrales de la organizacién se aceptan con

firmeza y se comparten ampliamente. Cuanto mas activos sean los trabajadores que aceptan los
valores centrales y mayor sea su adhesion a ellos mas fuerte sera la cultura.
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Una cultura fuerte ejerce una influencia muy profunda sobre el comportamiento de sus
integrantes y muestra un alto grado de comunidad de ideas y sentimientos. Ejemplo de ellos
son las organizaciones religiosas, las sectas y las empresas japonesas.

Esa clase de culturas muestra gran consenso entre los trabajadores respecto a los objetivos e
ideas de la organizacién; de esa unanimidad de propésito cohesion, fidelidad y compromiso
organizacional, y esto a su vez disminuye la propension a abandonar la empresa. Una cultura
fuerte aumenta la congruencia de la conducta, en este aspecto conlleva a llevar esta conducta
implicita la formalizaciéon que representan los reglamentos. Con una gran formulacién se logra
prediccién, orden y coherencia; una cultura fuerte consigue lo mismo sin necesidad de
documentos escritos. Por consiguiente, vemos en la formulaciéon de reglamentos y la cultura
dos caminos que llevan a un mismo destino.

Cuanto mas fuerte sea la cultura organizacional, menos debera preocuparse la gerencia de
normas y reglas formales para sostener el comportamiento del personal.

La fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende de varios factores.

a) Estabilidad de los miembros de la organizacion;

b) Homogeneidad del equipo directivo;

¢) Tiempo que el equipo fundador ha trabajado en conjunto;
d) Tipos de mecanismos de aprendizaje del grupo.

Creacion y conservacion de la cultura

La fuente primordial de la cultura de una organizaciéon son sus fundadores. Los padres
fundadores de una organizaciéon siempre han ejercido un notable influjo en la creaciéon de la
cultura. Tienen una visioén de lo que debe de ser ella. El tamafio pequefio que caracteriza a toda
nueva organizacion les facilita imponer su vision a todos los integrantes. Como los fundadores
tienen la idea original, suelen también tener prejuicios sobre como alcanzar las metas.

Es evidente que los fundadores suelen tener personalidades fuertes y puntos de vista claros
sobre como hacer las cosas y tratar a las personas, y ello probablemente explica, porque hay
tantos casos en los que la huella del fundador permanece presente y es la base de la cultura, aun
muchos afios después de su muerte.

Una vez establecida la cultura, hay practicas dentro de la organizacion que la conserva pues se
van heredando a los nuevos integrantes.

La cultura se transmite a los trabajadores en diversas formas, sobresaliendo las historias,
rituales, simbolos, materiales y lenguaje.

Las historias. Contienen una narracion de hechos referentes a los fundamentos, las decisiones

trascendentes que afectan el futuro de la empresa. Fundamentan el presente con el pasado,
ofreciendo ademas explicaciones que legitiman las practicas actuales.
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Los rituales. Son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan los valores
centrales de la organizaciéon, las metas de mayor importancia y que indican quienes son las
personas imprescindibles y quienes las prescindibles.

Los simbolos materiales. Son el disefio y disposiciéon de espacios y edificios, el mobiliario, los
privilegios de los ejecutivos y el vestido que indica a los trabajadores quien es importante, el
grado de igualdad deseado por la gerencia y la clase de conducta (conservadora, autoritaria,
participativa, individualista, social) que se juzga apropiada.

E/ lengnaje es utilizado por muchas organizaciones como medio de identificar a los integrantes
de una cultura. Al aprender ese lenguaje los integrantes sienten su aceptacion de la cultura y, al
hacerlo ayudan a preservarla.

Como cambiar la cultura de una organizaciéon
Se plantean las siguientes sugerencias.

a) Diagnosticar y conocer los elementos de la cultura prevaleciente, para buscar su adaptacion
al entorno.

b) Reafirmar los valores y demas elementos valiosos de la cultura actual y cambiar a aquellos
que resultan disfuncionales.

¢) Hacer que los principales directivos se conviertan en modelos positivos de roles, dando la
pauta mediante su comportamiento.

d) Promover los valores y principios congruentes con un entorno en constante cambio.

e) Crear nuevas historias, simbolos y rituales compatibles con los nuevos valores.

f) Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los nuevos valores que se
pretenden implantar.

2) Redisefiar los procesos de socializacion para que correspondan a los nuevos valores.

h) Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del nuevo conjunto de valores.

1) Remplazar las normas no escritas con reglas formales que se tengan que cumplir.

j) Procurar obtener el consejo de los grupos afines, utilizando la participaciéon de los
trabajadores y la creacién de una atmoésfera con alto grado de confianza.

DESARROLLO DE PERSONAL
Seleccion e induccion

El proceso de cambio de personas comunes y corrientes a trabajadores excelentes se facilita si
en las nuevas contrataciones se logra incorporar a personas que muestren aptitudes y actitudes
compatibles con el cambio que se plantea.

Para esto el proceso de seleccion no solo debe limitarse a identificar habilidades especificas y
evaluar conocimientos técnicos y experiencia que se exigen a un determinado puesto sino a
encontrar personas con:

*  Capacidad creativa y liderazgo
*  Capacidad para desempenar mas de una funcion
*  Habilidad para trabajar en equipo



Habilidad para comunicarse e interrelacionarse y
*  Capacidad para mejorar y reconocer errores etc.

Esta forma de proceder distinta a la tradicional, implica disefiar un perfil mas exigente pero
mas interesante ya que debera contemplar aspectos relacionados con los valores de la empresa,
orientados hacia la calidad total y que en el pasado no se ha considerado, salvo excepciones.

En el contexto de la calidad total se recomienda que la seleccién de personal nuevo se haga
perfectamente para los cargos de nivel operativo, y que los cargos de mayor responsabilidad se
cubran con promociones y asensos con personal de la propia empresa. Es importante que en
las entrevistas participen los directivos y formulen preguntas que permitan apreciar el grado de
identificacién de la persona con las actitudes que se desean.

Concluida la seleccion viene el proceso de inducciéon que consiste en hacer conocer al nuevo
personal los principales aspectos de la cultura en la organizacion.

Esto de ser posible debe ser explicado por el maximo directivo como suele hacerlo las
organizaciones que vienen implantando procesos de calidad total.

En esta etapa las personas seleccionadas deberan recibir toda la informacién general
relacionada con la empresa, sobre el proceso de calidad, sus derechos, deberes, las funciones y
responsabilidades especificas de su cargo. Deben ser presentados ante quienes seran sus
compafieros de trabajo, a fin de que conozca sus clientes y proveedores internos.

Es necesario invertir el tiempo que sea prudente en este proceso de induccion para que el
trabajador nuevo logre involucrarse y adquiera el compromiso inicial y se obtenga de ¢l una
actitud favorable hacia la calidad total.

Educacion y capacitacion

El control total de la calidad comienza con educacién y termina con educacion. Para promover
la participacion de todos, se tiene que dar educacion de calidad a todo el personal, desde el
presidente hasta los operarios. La calidad total es una revolucién conceptual en la
administracion; por tanto hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados.
Para lograrlo es necesario repetir la educacién una y otra vez.

Es necesario que la empresa estructure adecuadamente su plan de capacitaciéon en calidad,
destinado a todos los niveles de la organizacion, cuyos objetivos deben ser congruentes con los
objetivos estratégicos de la organizacion. La elaboracién de este plan debe estar a cargo del
o6rgano encargado de promover y apoyar la implantaciéon del proceso de calidad total, debiendo
tener la aprobacion del Comité o Consejo de Calidad, que ejerce el liderazgo al nivel de toda la
organizacion.

Los objetivos de la capacitacion deben:

* Explicar que es y en que consiste el proceso de calidad total

* Promover la adopcién de valores de la cultura de la calidad



® Desarrollar habilidades de liderazgo y

* Habilidades para el aseguramiento y mejoramiento continuo de la calidad

Para el plan de capacitacion es necesario contar con la participaciéon del asesor. Las primeras
acciones de capacitaciéon deben orientarse a los altos directivos, debiendo cubrir temas como
la filosofia de la calidad, con énfasis en el aspecto estratégico, temas de liderazgo, técnicas de
trabajo en equipo, técnicas para la solucién de estructurada de problemas y posteriormente
otras técnicas mas avanzadas.

Todos deben ser capacitados en la filosofia, metodologia y técnicas de calidad total, pero en los
niveles medios y operativos el énfasis y en el nivel estratégico se debe prestar mas atencién a
las técnicas de mejoramiento.

Es importante que los directivos participen en el programa de capacitaciéon en los niveles
medios y operativos.

La capacitacion en calidad total debe buscar no solo la adquisiciéon de nuevos conocimientos
sino el cambio de actitudes y de comportamiento. Debe tenerse en cuenta que eso no se logra
solo con unas cuantas conferencias, se requiere de una acciéon permanente en la que se refuerce
el aprendizaje con la practica vinculada a su propio trabajo.

Para que la capacitacion sea efectiva debe ser tedrico-practica, emplear ejemplos de la propia
organizacion, ser dosificada, capacitar en aquello que va a ser utilizado y aplicar lo que va a ser
utilizado y aplicar lo aprendido en el trabajo diario.

Creacion de un buen ambiente

A través de un buen Plan de Capacitaciéon y Entrenamiento del personal se puede lograr que
éste adquiera los conocimientos y habilidades. Sin embargo esto no es suficiente para lograr su
involucramiento. Para que las personas lo adopten, es preciso crear las condiciones que eviten
la desmotivacion y faciliten la realizacién del trabajo.

Por lo tanto, es necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo, y por otro
lado eliminar todos los demas factores que causan la desmotivacion como:

- Politicas, normas y procedimientos inadecuados.

- Trato inadecuado de los jefes hacia sus colaboradores y entre compafieros.
- Salarios con falta de equidad.

- Inestabilidad laboral.

- Politicas de control inadecuadas.

- Temor y busqueda de culpables.

- Sobre carga de trabajo.

- Inapropiada evaluacion del desempefio.

- Procesos deficientes.

- Rivalidad o favoritismo.
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Acciones para generar motivaciéon y compromiso

Para lograr un real compromiso y desarrollo junto con la organizacién, el personal, debe
sentirse suficientemente motivado para que ademas que sepa, pueda y quiera hacerlo. Solo asi
se lograra el verdadero desarrollo de personal.

Aprecio: significa hacer importantes a las personas, ofrecetles apoyo, desplazarse a sus puestos
de trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarlo por su nombre, animarlos en
momentos dificiles darles las gracias por sus esfuerzos.

Sentido de pertenencia: haciéndolos trabajar en equipo, los hari sentir motivados y
comprometidos.

Participacion: para canalizar sugerencias y mejorando su propio trabajo; asi como para la
solucién de problemas.

Delegacion y autonomia: esta es una de las formas mas eficaces para lograr alto grado de
motivacién y compromiso. Significa otorgar a los trabajadores para mejorar los procesos.

Reconocimiento: se basa en el principio que debe de existir una diferencia entre quienes se
esfuerzan en hacer bien las cosas y quién no obra asi. De esta manera se genera la actitud de
mejoramiento del trabajador y se refuerza su comportamiento a favor de la calidad.

PARTICIPACION DEL PERSONAL Y EL TRABAJO EN EQUIPO
Trabajo en equipo

Bajo la expresiéon de trabajo en equipo se acostumbra a englobar formas de colaboracién que
abarcan un campo muy amplio, desde una ayuda mutua entre dos jefes de seccién que
colaboran en un asunto que afecta sus unidades, pasando por un circulo de calidad, hasta el
trabajo conjunto de un comité de directivos.

Ante esto cual es la diferencia entre equipo y grupo.

Un Grupo se define como una colectividad de personas con una caracteristica comun, como
ejemplo los compafieros de trabajo, los lectores de una Biblioteca, los miembros de un club,
etc.

Un Eguipo es un grupo de personas con una mision u objetivo comun que trabaja
coordinadamente con la participacién de todos los miembros bajo la direccién de un lider para
la consecuciéon de intereses colectivos. Ejemplo: el equipo mecanico de un piloto de carreras,
un equipo de mejoramiento continuo, etc.

La misién de un equipo no se limita a una tarea especifica, también se refiere a objetivos
generales como el desempefio de un proceso completo o desarrollos de nuevos productos.
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Cuando se piensa en equipo y no individualmente, cada persona se preocupa no sélo por hacer
bien su trabajo sino por que los demas hagan lo mismo. De esta manera si uno ve que alguien
tiene problemas le proporcionara ayuda por que quiere que el trabajo salga bien para el
beneficio mutuo.

El trabajo en equipo en todos los niveles de la organizaciéon implica que todas las personas
basen sus relaciones en la confianza y el apoyo mutuo, la comunicacién espontanea, la
comprension y la identificaciéon con los objetivos de la organizacion. El trabajo en equipo
requiere habilidades para comunicar, colaborar, entenderse y pensar con los demas.

Cuando se da verdaderamente el trabajo en equipo se obtienen los siguientes
comportamientos:

* Se oftece ayuda a los compafieros sin que estos lo soliciten.

* Se solicita ideas a otros dandoles el crédito y reconocimiento.

#*Se trabaja conjuntamente en la mejora de productos, procesos y solucion de problemas.
* Se acepta sugerencias y se realiza criticas constructivas.

Beneficios del trabajo en equipo

e TFomenta la busqueda de mejores ideas y aumenta el compromiso para llevarlas a la
practica.

e Genera identificaciéon en las personas con los principios, valores e intereses de la
organizacion.

e Genera colaboracion, confianza y solidaridad entre compafieros.

e Desarrolla habilidades multifuncionales.

e Tacilita la Delegacion de autoridad y autonomia

e Flimina controles innecesarios reduce correcciones.

e Tacilita la capacitacion en las metodologias y técnicas para el mejoramiento de la calidad y
la productividad.

e Elimina barreras inter funcionales y promueve la retroalimentaciéon
Reglas basicas para el buen funcionamiento de un buen equipo
*Evitar competir entre los miembros del equipo.

*Evitar la manipulacion

*Saberse escuchar mutuamente

*Evitar ponerse a la defensiva

*Cuidar que todos participen

*Sincronizar las acciones de los integrantes mientras participan en la reunion
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ENFOQUE A LOS CLIENTES
Vision hacia el cliente

Para identificar a los clientes en una organizacion se inicia averiguando donde se encuentran y
cuales son sus necesidades. A partir de alli se crea un objetivo definido por entender sus
necesidades y expectativas, es preponderante elevar permanentemente el nivel de satisfaccién
para conseguir su lealtad, la que se mide en el momento en que los clientes vuelven a acudir a
los servicios, y la recomendacion que hacen a otros para que los adquieran.

Para satisfacer a los clientes no basta con eliminar los motivos de insatisfacciéon o de quejas, es
necesario asumir una actitud proactiva que conduzca a identificar los atributos de calidad que
tienen impacto en la satisfaccion y deleite a sus clientes.

Estos atributos deben ser incluidos en los productos y servicios. Los clientes deben percibir
que en los productos y servicios que adquieren hay una relaciéon de costo-beneficio que les
resulta favorable.

Un primer aspecto para un enfoque al cliente consiste en definir y difundir la visiéon de la
organizacion orientada a la satisfaccion de los clientes. Esta corresponde a la Alta Direccion de
la organizacion.

Se toma en cuenta que la mayorfa de las empresas lideres en calidad. La vision a los clientes esta
basada en la politica de calidad la que marca la ruta de todos los empleados de la organizacion desde que

ingresan a ella.

Convirtiéndose en una filosofia y modo de vida del personal que sustenta su obsesion por el
cliente.

Identificacion de los clientes

Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes es necesario conocetlos
plenamente.

Conocetlos implica principalmente:

e Identificacion de los clientes

e Identificacion de las cualidades de la Calidad en los servicios para los clientes.
e Lograr la conformidad de dichas cualidades por los clientes y

e Obtener de ellos sus apreciaciones de desempeno.

En la mayoria de las organizaciones existen dos tipos de clientes:

1. Usuarios finales. Son aquellos que consumen o utilizan el servicio.
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2. Clientes intermedios. Aquellos que hacen que el servicio esté disponible para el uso final.
Para identificar a los clientes es conveniente proceder respondiendo a preguntas como:

¢Quiénes son los clientes de los servicios?

¢Quiénes son los usuarios finales?

¢Cual es su distribuciéon por edades, sexo escolaridad, ingresos...?
¢Cuando usan el producto?

¢Que uso le dan al servicio?

¢Coémo lo usan? Etcétera.

Es recomendable dividir a los clientes, se debe identificar sus necesidades y expectativas
presentes y futuras, también es necesario identificar el grado de satisfaccion de los clientes con
la organizacion.

Es importante considerar el estudio de los clientes tanto los antiguos como los nuevos, asi
como los que alguna vez fueron y dejaron de serlo, para conocer las razones por las que
dejaron de ser clientes.

Es esencial mirar al cliente como lo que es y no como lo que las empresas quiere que sea. Al
identificar las necesidades del cliente se debe tener en cuenta que algunas veces estas no son
manifiestas y por lo tanto no son explicitas. Y se presenta un gran reto para la organizaciéon que
debe transformar estas necesidades en servicios.

La voz de los clientes

Se debe conocer los puntos de vista del cliente, lo que necesitan y lo que opinan de la
organizacion. Para esto se puede hacer uso combinado de diferentes técnicas como:

Entrevistas.

Sesiones de grupo (clientes con caracteristicas similares)
Encuestas de satisfaccion de clientes (telefénicas o visitandolo)
Observaciones al cliente cuando usa el producto

Estudios de mercado.

Analisis de la competencia

Analisis de quejas, reclamos y sugerencias.

x* X X X X X *

Los estudios para conocer la voz de los clientes deben responder a acciones en forma
conjunta, bien planificadas y sistematicas.

Todo esto permite conocet:

» Los atributos de calidad que son importantes para los clientes.
» Las calificaciones dadas a la organizacién por los clientes con dichos atributos

» Las quejas manifestadas a cerca de los atributos.
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Con la informaciéon proporcionada por los clientes, en todos sus aspectos, la organizacién
estarda en condiciones de planificar la calidad de sus servicios. Este proceso consiste en
coordinar y establecer todo lo que hay que hacer para lograr la plena satisfacciéon de los
clientes.

Calidad en el servicio

Si el cero defecto es dificil de conseguir en la calidad de los productos, llega a ser
verdaderamente imposible en materia de servicio.

En ocasiones en un restaurante el servicio fue bueno en la primera vez y malo en al segunda,
los meseros menos amistosos, el vaso de vino estaba despostillado y una comida era salada o
sin sabor. En nuestra vida cotidiana nos vemos en numerosos ejemplos de niveles de servicios
diferentes: en el supermercado en la librerfa o en una biblioteca, ;Cémo se explica estas
diferencias?, ¢Es causa el humor de la persona? ¢O falta de vigilancia de parte de la direccion?
¢Coémo director de una escuela superior, se ha visto desesperado por la incapacidad de su
personal para resolver las quejas de un usuario?, ¢Estara el personal mal capacitado?, ;/Tendra
el personal una actitud negativa, o sera simplemente un defecto de coordinaciéon entre
empleados y jefes?

A través de investigaciones y experiencias vinculadas a un estricto trabajo con empresas que
logran asegurar con éxito una calidad de servicios inmejorable para su clientela, Sosa pulido
(1990) ha comprobado la presencia de cinco elementos claves necesarios a una empresa para
tener una buena calidad de servicios.

1) El primero es “la atencién a la calidad”. Se trata, mediante este esfuerzo, de asegurarse de
que todo el personal en la organizacién tenga una filosoffa comuin y compartida de la
calidad de setvicio.

2) El segundo es “la calidad al cliente”. Esto significa que la empresa debe asegurarse de que
el cliente es considerado en la organizacién como la prioridad nimero uno y constituye un
punto de acuerdo tnico e innegable del trabajo y del esfuerzo de todos.

3) El tercer ingrediente se llama “la atencion al personal de contacto”. Se trata de ocuparse
del personal que esta en contacto con el cliente, con el fin de que pueda servir al cliente de
forma amable respetuosa y servilmente. Es importante tratar bien al personal para aliviar la
presion venida de que estd continuamente expuesto al publico; clientes furiosos
desesperados intolerantes con preguntas no atendidas y mas si algo no funciona, el cliente
se muestra agresivo y es primeramente con el personal de contacto. La atencién al personal
de contacto consiste en ayudarle dandole cursos de capacitacion motivacion verbal, escrita
0 econdmica, para que tenga un incentivo para que pueda ser eficaz en su trabajo.

4) El cuarto esfuerzo es “asegurarse de que el mensaje comunicado a sus clientes esta de
acuerdo con el nivel de calidad del servicio dado”. Se trata de un esfuerzo especial para
evitar la mala interpretaciéon de la calidad de servicio que pueda tener el cliente y evitar
falsas expectativas.
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5) El dltimo esfuerzo tiene que ver con “la direccién”. Las acciones y comportamientos
deben mostrar un compromiso real para con la calidad de servicio. Es el modo como los
directivos dirigen al personal y a los equipos en las tareas cotidianas, lo que hara que el
personal se acerque a una verdadera implicacion en la calidad de servicios.

Los cinco esfuerzos anteriores son interdependientes para asegurar el éxito de un buen
programa de calidad de servicio.

La calidad la determina el cliente

Es el cliente quién determina la calidad del servicio que se ofrece, de ahi que la calidad no debe
ser tomada en su valor absoluto o cientifico, sino que es un valor relativo, en funcién del
cliente.

Es necesario identificar las necesidades y expectativas de los clientes y su grado de satisfaccion
con los servicios de la organizacion.

Las expectativas de los clientes estan dadas en términos de calidad de servicio, oportunidad de
entrega, calidad de atencién, costos razonables y seguridad. No se pregunta a la organizacion
sobre la calidad de servicios que ofrecen, se le pregunta al cliente, es ¢l quién debe decir si esta
cumpliendo con sus expectativas. No se puede forzar al cliente de tomar cuando, donde o
como un servicio. Una organizacién mejora hacia la calidad total cuando los clientes sienten
que se esta cumpliendo consistentemente con sus requisitos de calidad, oportunidad, costo y
setrvicio.

La atencion al personal de contacto

Cuando se habla de personal de contacto se refiere al personal de oficinas, mostrador, que su
labor primordial es la atencién directa con el cliente o usuario.

Cuidar al personal de contacto como lo manejan los libros es un factor esencial para desarrollar
buena calidad de servicios. Si el personal no se ve atendido ¢Cémo se espera que los clientes
estén bien servidos? Equipatlos y apoyatlos es imprescindible ya que forman la “primera
linea”, alli donde la batalla se pierde o se gana.

En muchas empresas y organizaciones de servicio, el personal de contacto se ve olvidado,
como no se sienten importantes, muchas personas se vuelven indiferentes. El hecho de estar
orientado al servicio por tanto tiempo puede acabar por desanimarlo e incluso empujatlo al
abandono; de ahf la importante rotacion. Y muchas veces al estar tanto tiempo y el haber
adquirido experiencia no realiza totalmente su trabajo excusandose “estoy cansado, esto no me
compete, aqui no se realiza este tramite etc. Cuando el personal de contacto no es objeto de
consideracion de la empresa, llega a insultar e incluso a humillar al cliente.

En cambio, si el personal de contacto siente que se hace todo por ayudarle a servir mejor a los
clientes, tendra capacidad para servir debidamente y sonreirfa. No puede forzarse a alguien a
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sonreir y dar una buena cara, pero el papel de la direccién es crear un estado de espiritu que
favorezca la sonrisa y el buen servicio.

PRINCIPALES HERRAMIENTAS ESTADISTICAS Y ADMINISTRATIVAS.

Revisar las herramientas estadisticas basicas que se usan con mas frecuencia en el método
cientifico del mejoramiento de la calidad es parte de este proceso. Estas herramientas pueden
ayudar a un equipo a visualizar un proceso, localizar problemas, hallar sus causas y determinar
soluciones. También proporcionan una manera de evaluar cambios propuestos.

Las herramientas cientificas son aparentemente simples. Sin embargo, la mayorfa de los
equipos necesitan la ayuda de un estadistico en las etapas preliminares, para escoger las
herramientas adecuadas y saber cuando y como usarlas. Es necesario estudiar estas
herramientas y practicar su aplicacioén guiados por un estadistico.

La mayoria de las herramientas pueden ser usadas en varias etapas del proyecto. La secuencia
que se da a continuacioén refleja un orden en que pueden ser usadas.

Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo son esquemas que describen paso a paso una actividad y se usan para
planificar las etapas de un proyecto o para describir el proceso que se esta estudiando. Como
son una descripcién de una secuencia de actividades, proveen a los miembros del equipo con
puntos de referencia comunes y un lenguaje estaindar que pueden usar para hablar del proceso
o proyecto que estén estudiando. También pueden ser usados para describir el orden y la
secuencia deseada de un sistema nuevo y mejorado.

Un diagrama de flujo arriba-abajo es una descripcién de los pasos mds importantes en un
proceso o proyecto. Al limitar la cantidad de informaciéon que se usa en el diagrama, el
diagrama de flujo de arriba-abajo obliga a la gente a concentrar su pensamiento en aquellos
pasos que son absolutamente necesarios para el proceso. La descripcion que resulta representa,
por lo tanto, sélo el trabajo util, omitiendo la inspeccion, el repetir el trabajo y otros pasos que
se han desarrollado para detectar o responder a los problemas de calidad.

Cada proceso cambia lentamente a medida que pasa el tiempo, usualmente acumulando
complejidad (los pasos que se agregan para remediar los problemas que no deberfan ocurrir en
primer lugar). Los diagramas de flujo arriba-abajo permiten que la gente considere s6lo aquello
que deberfa pasar en un proceso en vez de lo que pasa realmente. Una vez que han diagramado
los pasos y sub pasos principales, se puede preguntar: ;:Dénde nos desviamos de curso? y scual
fue la causar? Esto los ayuda a determinar qué pasos son complejidad y cuales son necesarios.
Estas respuestas dirigen hacia las fuentes potenciales de los problemas y no simplemente a los
problemas.

Los mismos conceptos se aplican cuando el diagrama de flujo arriba-abajo se usa para la

planificacion. Los equipos pueden evitar el tener que fijarse en los detalles y usar su energfa
para examinar el proyecto de una manera global.
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Una vez desarrollado, el diagrama de flujo arriba-abajo de un proyecto, es un resumen rapido
de coémo un proyecto se puede desenvolver. Los pasos particulares se pueden desarrollar con
mas detalles a través de los miembros del equipo que estén encargados de esa parte del plan.
Grafico de pareto

Un grafico de Pareto es una serie de barras cuyas alturas reflejan la frecuencia o impacto de los
problemas. Las barras se ordenan de izquierda a derecha en orden decreciente segun su altura.
Esto significa que las categorias representadas por las barras mas altas, a la izquierda, son
relativamente mas importantes que las que estan a la derecha. El nombre de los graficos se
deriva del principio de Pareto. A finales de 1800 Wilfredo Pareto, economista italiano, observé
que el 20% de la gente en el mundo controlaba el 80% de la riqueza es decir el 80% de las
dificultades provienen del 20 % de los problemas. Teniendo en cuenta esta observacion,
Pareto, propuso el principio que lleva su nombre.

Los graficos de Pareto son utiles a lo largo de un proyecto; en las etapas iniciales, para
identificar que problemas deben ser estudiados y luego para reducir las causas de los problemas
que se deben estudiar primero. Debido a que éstos concentran la atenciéon de todo el mundo
en los pocos pero vitales factores importantes, donde es muy probable que la retribucién sea
mas grande, los equipos deben concentrar primero su atencion en los problemas mas grandes:
aquellos con las barras mas altas.

Diagrama de causa-y-efecto

El diagrama de causa-y-efecto, también llamado “diagrama de espina de pescado” debido a su
apariencia, permite trazar un plano de la lista de factores que se supone afectan a un problema
o a un resultado esperado. Este tipo de diagrama fue inventado por Kaoru Ishikawa y por lo
tanto también se llama “diagrama de Ishikawa”. Es una herramienta efectiva para estudiar
procesos y situaciones, y para planificacion.

Un diagrama de Causa-y-efecto es esencialmente una representacion grafica de una lista. Cada
diagrama tiene una flecha sefialando el nombre de un problema y de sus posibles factores
contribuyentes. Las ramas que se desprenden de esta flecha representan las categorias
principales de causas (o soluciones) potenciales. Categorias tipicas son los equipos, el personal
los métodos, los materiales y el ambiente. Los equipos pueden definir estas categorias de
acuerdo con sus procesos. Las flechas mas pequenas, que representan subcategorias, se dibujan
hacia las ramas principales.

El arreglar las listas en esta forma usualmente lleva a un mejor entendimiento de un problema
y de sus factores contribuyentes. Por ejemplo, si una categoria es “equipo”, se puede generar
una lista de subcategorfas preguntando cosas como: ¢ Que equipo principal es el causante de
los problemas? ;Qué problemas tienen este equipo que pueden causar el problema que
observamos? Preguntas similares pueden hacerse para generar otras categorias.

Ya que estas preguntas conducen a discusiones detalladas de cémo funciona un proceso, los
diagramas de Causa-y-efecto son mas efectivos si e usan después de que un proceso haya sido
descrito y el problema haya sido bien definido. Para entonces, los miembros del equipo
tendran una buena idea de qué factores incluir en el diagrama. Cuando construyan un diagrama
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de Causa-y-efecto, consulten con los compafieros de trabajo que no pertenecen al equipo y que
estén familiarizados con los diferentes aspectos del proceso. De esta forma sera menos
probable que su equipo no considere los factores importantes.

Se enfatiza que el diagrama de causa-y-efecto identifica sélo las causas posibles. Aunque todos
estén de acuerdo en las causas posibles, solo los datos sefalaran las causas verdaderas.

Cuando se usa con el propésito de planificar, el diagrama de causa-y-efecto se enfoca hacia el
resultado deseado. La flecha principal apunta hacia lo que se quiere; las ramas menores
representan los distintos ingredientes necesarios para alcanzar el resultado. Por ejemplo, si el
resultado fue “instalacién de la maquina”, las categorfas pueden incluir pruebas, preparacion
del lugar, capacitacion y herramientas necesarias.

Estratificacion y analisis esto es/esto no es

Ayudan a sefialar un problema al exponer donde ocurre. Estos analisis le permiten al equipo
evitar un esfuerzo perdido, dirigir sus energias hacia las areas potenciales mas fructiferas.

La estratificacion y el andlisis esto es/esto no es, son dos maneras de hacer una participaciéon o
“estratificar” los datos de manera de exponer los patrones fundamentales. Descubrir tales
patrones ayuda a localizar un problema, haciendo mas facil la localizacién de la causa de éste.
Este analisis precede a la recopilaciéon de datos (de manera que el equipo sepa qué tipo de
diferencias hay que buscar) y le sucede (de manera que el equipo pueda descubrir qué factores
afectaron realmente a los resultados).

Para estratificar los datos, se examina primero el proceso para ver qué caracteristicas pueden
producir sesgos en los datos; estos no son necesariamente los factores que realmente causan las
diferencias, sélo aquellos que podrian causatlas. Por ejemplo, ¢Podria haber una diferencia
apreciable entre los distritos occidentales y los orientales?, ¢Podrian los turnos diferentes
producir diferentes resultados? :Son los errores cometidos por los nuevos empleados
diferentes de aquellos cometidos por los trabajadores mas experimentados? ¢Difieren
sustancialmente los resultados del lunes de los del resto de la semana?

Como equipo se hace una lista de las caracteristicas que creen pueden causar las diferencias
sistematicas en sus resultados. Se incorpora la informacion en las formas de recopilacion de
datos (por ejemplo, anoten el dia de la semana, para que luego puedan ver si los resultados
dependen del dia en que se hicieron las mediciones). Una vez que la recopilacion de datos haya
sido completo, se busca primero los patrones relacionados con el tiempo o secuencia.
Después, se ve si hay diferencias sistematicas entre los dias de la semana, los turnos,
operadores, etc.

Graficas de tiempo
Se usan para examinar tendencias o patrones que ocurren en los datos a lo largo del tiempo.

Un grafico de tiempo es simplemente un grafico de los datos ordenados con respecto al
tiempo.
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Muchos de los factores que afectan a un proceso, cambian a medida que pasa el tiempo: los
ingredientes se descomponen, nuevas personas se emplean, las herramientas y los equipos se
desgastan, los proveedores hacen cambios de vez en cuando. Cualquiera de estos cambios
puede afectar los datos recopilados en un proceso a través del tiempo. Detectar estos cambios,
tendencias o patrones relacionados con el tiempo, es un paso esencial para lograr mejoras
duraderas. Y la mejor forma de detectar el efecto de estos cambios es el graficar las mediciones
pertinentes con respecto al tiempo.

Cuando se recopilan datos por un periodo de tiempo, el primer paso es hacer un grafico de
tiempo, ya que la presencia de una tendencia relacionada con el tiempo puede invalidar otros
tipos de analisis de datos.

Graficas de control

Se usan para vigilar un proceso y ver si esta bajo control estadistico. Los LCS y LCI- o limites
de control superior e inferior, respectivamente- indican cual sera la variacion tipica del proceso.
Los puntos que caen fuera de los limites o presentan patrones particulares indican la presencia
de causas especiales de variacion, lo que amerita investigacion.

Un grafico de control es un grafico de tiempo con una caracteristica extra: también indica el
rango de variacion que hay dentro del sistema. Los limites que hay de este rango estan
marcados por limites de control estadistico, superiores e inferiores, que se calculan de acuerdo
con férmulas estadisticas usando los datos recopilados en el proceso.

Los graficos de control ayudan a distinguir entre la variaciéon intrinseca de un proceso
(variacion debida a “causas comunes”) y la variacion que resulta de las fuentes que van y
vienen de una manera impredecible (“causas especiales”). Los puntos que estan fuera de los
limites de control son sefiales de causas especiales de variacion, lo que significa que debe ser
relativamente facil el descubrir la fuente y prevenir su recurrencia. Los puntos que estan dentro
de los limites de control indican que la mayoria de la variacién se debe a causas comunes. Si
todos los puntos estan dentro de los limites de control, la unica forma de hacer mejoras es
cambiar fundamentalmente algun aspecto del proceso (materiales, procedimientos, equipos
capacitacion, etc.).
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CAPITULO TERCERO

CALIDAD EN LA EDUCACION SUPERIOR

56



CALIDAD EN LA EDUCACION SUPERIOR

Las escuelas universitarias son empresas de servicios con resultados intangibles y de
complejidad en su proceso de elaboracion. La calidad de su resultado la especifica el cliente-
alumno. Si se pretende una calidad de servicios en una escuela de educacién superior, se tiene
que estructurar una gestion da calidad que asegure la satisfacciéon total, sistematizando un
proceso de mejora continua basada en la mentalizacién y participacion de todo el personal del
centro universitarios haciendo las cosas bien desde la primera vez (como lo refiere Crosby),
interiorizando esta actitud hasta convertirla en una cultura propia de la universidad.

México no ha tenido un proyecto de politica de nacién para la educaciéon superior durante
muchos afios y los ajustes presupuestarios que la economia exige han traido consigo la
necesidad de limitar los recursos asignados a la educacién. Esto obliga a disefiar objetivos
especificos que logren centrar los esfuerzos para conseguir una mejora sostenida que se
acerque a un concepto de calidad. Este logro de calidad debe responder necesariamente a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes, y todos los que estén implicados
en un proyecto de futuro hacia un mejoramiento continuo de calidad.

El objetivo principal de la implementacién de un sistema de administraciéon de calidad en la
educacion superior es formar individuos con una educacién flexible y suficiente que los
capacite para adaptarse a una sociedad tecnoldgica y culturalmente cambiante. De hecho la
formacién universitaria esta siendo considerada como una pieza clave de desarrollo tanto
cientifico y tecnolégico, como econémico y social. La formacién de los estudiantes se ha
convertido en una verdadera ventaja competitiva de la empresa y la mejor herramienta para
cambiar el presente y alcanzar un futuro basado en el conocimiento que se conoce como la
“sociedad del conocimiento”.

En el Instituto Politécnico se ha venido produciendo en los dltimos afios por un lado la Ley de
Reforma Politécnica (LRP) y por otro el disefio de sus contenidos con los Nuevos Planes y
programas de Estudio; esto a dado paso a una nueva etapa de inestabilidad, conjeturas tanto en
la planta docente, como en los estudiantes y en la comunidad politécnica en general. Por lo
anterior es imprescindible la implementaciéon de un sistema de Administraciéon de Calidad
Total en el IPN.

La universidad como empresa de servicios

En los servicios, los consumidores no compran los productos, sino los beneficios que se
espera obtener con su uso 0 consumo.
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A diferencia de los bienes, es imposible probar los servicios antes de utilizarlos. El cliente debe
estar convencido del servicio antes de adquirirlo. Ademas, su duracion es efimera y debe
consumirse al mismo tiempo en que se esta produciendo.

Muchas veces cuando un servicio se presta con normalidad, de forma regular su valor no es
apreciado, pero cuando este servicio se interrumpe es cuando se valora realmente su buen
funcionamiento. En consecuencia, se debe procurar valorar los servicios prestados.

Las caracteristicas de los servicios en las universidades son:

e Intangibilidad de la prestacion, sea docencia o la investigacion

e Tuerte presencia del factor humano haciendo que resultado sea variable e imprescindible
(profesores, alumnos, becarios...)

e Personalizacion de la relacion cliente productor (docencia, tutorfa...)

e Gran importancia del personal de contacto para la percepcion de la calidad (profesores,
secretarias consetrjes...)

e Dificultades de almacenamiento y distribucion (libros, apuntes., videos...)

e Imposibilidad de estandarizaciéon (protocolo, programa, contenidos, libertad de catedra...)

e Alternativa o producirlo uno mismo (asistencia o clase-estudiar por cuenta propia...)

e Asi pues, a la intangibilidad de los servicios se afade lo efimero de su duracion y se aprecia
una dimension simbdlica que aparece en la transmision de valores y modelos culturales
articulados por el lenguaje y palabras pronunciadas, la evocaciéon de determinados
escenarios pasados presentes y futuros.

Los clientes contribuyen en la elaboracion del servicio como parte esencial por lo que de forma
obligada han de participar activamente a lo largo de todo el proceso educativo.

El factor humano representa incertidumbre en los servicios ya que no es perceptible su
mediciéon y prevision de resultados a esto se afiade el comportamiento humano, tanto el
personal de contacto (profesor, secretarias, limpieza, jardineros...) como del cliente
(estudiantes, alumnos...) en sus interacciones a lo largo de todas las fases del proceso.

El estudiante/alumno es, el mismo objeto de trabajo. Al mismo tiempo es materia prima
semielaborado y producto final.

El IPN ha iniciado un programa experimental de Evaluacién de la Calidad del Sistema
Educativo, que esta orientado a conseguir una mejora y un aseguramiento de la calidad,
basandose en una evaluacion institucional global incluyendo: la ensefianza, la investigacion, los
servicios prestados a la sociedad y la gestion de la institucion. En algunas de las unidades
politécnicas adoptan algunas medidas de calidad otras estan aplicando sistemas de evaluacion
de calidad para el personal docente, en la mayorfa de los casos de manera voluntaria y, en
consecuencia, no de forma general para el total del profesorado. Este esfuerzo no parece
suficiente y mucho menos parece responder a una sistematizaciéon de implementacion de un
sistema de calidad.

Un sistema de calidad debe ser un conjunto integrado de procedimientos, recursos y

organizacion para asegurar que la formacion del alumno sea de calidad y responda a las
necesidades sociales.
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La calidad requiere una definicién previa del modelo. Cuanta mayor precision especificaciones
contenga, permitira alcanzar mayores matizaciones en el producto-servicio y una mejor
evaluacion de los resultados, facilitando la adopcion de acciones de mejora.

Calidad percibida.

Se ha sistematizado en este trabajo que la calidad de un servicio es la percepciéon que el
alumno-usuario tiene del grado de cumplimiento de sus expectativas.

Por otra parte la simultaneidad en cuanto a produccién y consumo, como caracteristica
y >

principal de los servicios permite un proceso se valorizaciéon por parte del estudiante antes y

después de sus estudios.

Primera fase: Antes: Esta se refiere a los pasos previos de la decision del servicio. Decision
marcada por el riesgo y enunciada por las expectativas puestas en ella. El objetivo de calidad
debe ser ayudar a una mejor eleccion mediante una informacién veraz de los contenidos
formativos y profesionales, de las instalaciones y servicios de calidad.

Segunda fase: Durante. La simultaneidad de produccién y consumo implica tanto al personal
de la organizacién como al usuario-consumidor. La presencia fisica y el contacto personal, en
gran parte del proceso, conlleva una interaccién entre ambos.

Tercera fase: Después. La sensacion de satisfaccion-insatisfaccion refuerza y estimula a todo lo
contrario, la actitud de adquisicién de nuevos servicios de formacién crea lazos de fidelidad y
de comunicacién con la institucion y sus empleados.

Calidad del proceso y liderazgo

La calidad se alcanza tnicamente con la satisfaccién del cliente. Pero el cliente externo es el
que corresponde al alumno-usuario y como consumidor o demandante de ese resultado final, y
el interno a los empleados que intervienen a lo largo del proceso, es decir el personal docente y
administracion de servicios.

La participacién del alumno en el proceso de su propia formacion es un factor determinante,
junto con la intervencién encadenada por parte de cada uno de sus profesores, en dicho
proceso es un factor decisivo para el resultado final.

Las asignaturas que estan definidas en el plan de estudios y que se suceden en el proceso de

formacion a lo largo de los cursos, deben coordinarse entre si estableciendo una permanente
comunicacion.
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Por lo expuesto hasta aqui, se hace patente la necesidad de las escuelas universitarias de
planificar, organizar y de gestionar la calidad con autonomia que ofrezca un servicio final
(titulo, licenciatura diplomado) de calidad.

Esto conlleva a que la direccién de cada centro de estudios universitarios tenga atribuciones
suficientes para liderar el establecimiento de un sistema de calidad, elaborando un plan o
involucrando al personal perteneciente a su estructura organizativa que sea capaz no solamente
de fijar determinados objetivos e incluso de conseguirlos, sino también la participacion
entusiasta de todos orientada hacia una mejora continua.

Las dimensiones gigantescas de la organizaciéon adquiridas por algunas universidades estan
conduciendo al colapso por exceso de burocracia, falta de comunicaciéon y problemas de
comunicaciéon entre sus centros o unidades. Este cambio podria iniciarse abandonando la
lentitud y burocracia aunada a la informacién innecesaria y confusion, sin olvidar problemas de
confrontacién para adquirir mayores recursos por cuestion de intereses y politicas.

La gestion de calidad total tiene como base principal el liderazgo y esta requiere equipos inter
funcionales y orientar la gestion hacia los procesos clave que aportan valor 6 beneficios para el
cliente, por esto es necesaria y urgente una nueva estructura organizativa mas descentralizada
que, como consecuencia, dé una mayor autonomia de gestion a cada centro.

En otras palabras que los centros o unidades sean capaces de gestionar y liderar sus propios
procesos/actividades de manera integral. De esta manera los centros quedarfan constituidos
con mayor solvencia y atribuciones suficientes para poder alcanzar de manera coherente, tanto
las demandas sociales y necesidades del alumno usuario como la de los clientes internos
(profesores) mediante estrategias planificadas optimizando los recursos disponibles y
generando satisfacciones para todos los protagonistas de las actividades docentes e
investigadores.

La calidad total como un proceso de mejora continua

La calidad evoluciona, no es algo estatico no tiene valores permanentes. Las necesidades de los
agentes sociales cambian con le tiempo. Los avances cientificos-técnicos son constantes y cada
vez mas acelerados. La calidad es cambiante y dindmica.

De aqui que los responsables en el proceso de decisién, como en la elaboraciéon de estos
servicios formativos e investigadores deben estar atentos con los avances y modificaciones de
las necesidades sociales ello requiere que los actores actualicen de forma permanente sus
conocimientos y métodos con una total conviccion, pero orientando sus esfuerzos en una sola
direccién (planificada) para conseguir los mejores resultados con los recursos disponibles.

Si los empleados no saben hacia donde va la empresa y no tienen conocimiento de las nuevas
politicas, no se puede esperar que estos se sacrifiquen y actuen en beneficio de la organizacion.

La formacién juega un papel esencial en la futura sociedad, pero el objetivo dltimo de la
formacion, no consiste solamente en que las personas adquieran el maximo de conocimientos
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posibles; sino que trasladen a las organizaciones en las que estan integradas su potencial y
propicien una mejora sostenida.

En consecuencia se debe tener capacidad para construir una universidad que sea modelo de lo
que se entiende por una organizacion que aprende. En este sentido se hace necesario mantener
la conviccién para que estos esfuerzos se realicen paso a paso y de forma continua para asi
conseguir incrementos constantes y mejoras en la calidad de servicios.

La trascendencia de estos argumentos hace necesario resaltar la importancia fundamental de
motivar al personal empleado de estas labores (profesores y otros) incentivandolo
adecuadamente no solo mediante la instrumentaciéon correspondiente de méritos sino a través
también de unas retribuciones estructuradas en este mismo sentido.

Los empleados necesitan seguridad y confianza y si la experimentacién da como resultado un
fracaso no se tengan represiones y si resulta un éxito sea premiada de alguna manera.

La universidad es una empresa de servicios cuya mision es promover el progreso social a través
de la docencia y la investigacién, pero necesariamente solo alcanzara el éxito si consigue
motivar a todas las personas de la organizaciéon en le cumplimiento de dicho mision.

Se concluye que:

e Launiversidad es una empresa de servicios.

e Sus actividades y resultados son intangibles.

e Sus procesos de produccion son complejos.

e La calidad determina una clara especificacion del resultado por parte del demandante.
e [aintervencion del alumno en el proceso es sustancial para obtener un buen resultado.

e Ja disposicion, actitud y motivacion de los empleados, especialmente del personal de
contacto (profesorado y otros) es un factor fundamental para el buen desarrollo del
proceso y garantiza un mejor resultado final.

e La calidad en el proceso merece especial atenciéon por su complejidad.

e Fl concepto de cliente interno determina la cooperacioén entre los actores que intervienen
en cada fase del proceso.

e La calidad total precisa un sistema de gestiéon de calidad.

e Este sistema es el resultado de articular la planificacion y control de la calidad con un
esfuerzo continuado de mejora.

e Fl necesario liderazgo de la direccion del Centro, obliga a una estructura organizativa de la
Universidad mas descentralizada y con autonomia para llevar a cavo la gestiéon de la
calidad.

e Se trata de conseguir una cultura de hacer las cosas no solamente bien sino cada vez mejor,
para lo cual se necesita organizar y sistematizar un proceso de mejora continua basada en la
participacion generalizada.

Calidad Educativa e ISO 9000: en México
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La interrelacion académica entre los niveles educativos es una cuestion de calidad poco
abordada por los diferentes programas y proyectos emprendidos tanto a nivel nacional como
estatal, siendo de gran relevancia ya que los resultados son importantes para determinar si lo
abordado académicamente por un nivel, es pertinente para el siguiente, y si cuenta con una
secuencia de criterios de formacion del estudiante (curricular, docentes, organizacién escolar,
métodos, pedagdgicos etc.). La interrelacion académica entre los niveles educativos debe
determinar una cadena de eficiencia detectando con oportunidad las deficiencias 6 areas de
oportunidad mismas que deberan ser atendidas y solucionadas, lo cual ayude a elevar los
indices de eficiencia terminal, lo que permitird incrementar el transito de alumnos de un nivel a
otro en mejores condiciones.

Tal como lo expresé Laura Yzaguirre Peralta (2003) en su libro ISO 9000 en educacién, al
hablar de “calidad en educacién”. Marca varias dimensiones complementarias entre si. La
primera es la eficacia: una educacion de calidad es aquella cuyos alumnos aprenden lo que se
supone que deben aprender, aquello que esta establecido en los planes y programas
curriculares, al cabo de determinado ciclo. Esta dimensién de concepto pone en primer plano
los resultados de aprendizaje efectivamente alcanzados por la accién educativa. Una segunda
dimension del concepto de calidad, complementaria de lo anterior, se refiere a qué es lo que se
pretende en el sistema en términos individuales y sociales. En este sentido una educacién de
calidad es aquella cuyos contenidos responden adecuadamente a lo que el individuo necesita
para desarrollarse como persona-intelectual, afectiva, moral y fisicamente-, y para actuar en los
diversos ambitos de la sociedad -el politico, el econémico, el social-.Esta dimensién del
concepto que pone en primer plano los fines atributos a la accién educativa y en su realizacion
en sus diseflos y contenidos curriculares.

Finalmente, una tercera dimension es la que se refiere a los procesos y medios que el sistema
brinda a los alumnos para el desarrollo de su experiencia educativa. Desde esta perspectiva
una educacion de calidad es aquella que ofrece al estudiante un adecuado contexto fisico para
el aprendizaje, un cuerpo docente conveniente preparado para la tarea de ensefar, buenos
materiales de estudio y de trabajo, estratégicas didacticas adecuadas y sobre todo un auténtico
servicio en sus oficinas.

La evaluacién es un importante factor de calidad y para que un sistema educativo que ha
planeado como meta la calidad en la educacién que ofrece, es necesario se establezcan
mecanismos de evaluacién en su conjunto, para analizar los aprendizajes de los estudiantes, los
procesos educativos, el curriculo, los profesores y las escuelas. En este contexto es un hecho
que la evaluacién es un factor necesario para la calidad educativa, sin embargo “para que
efectivamente pueda existir una relaciéon entre evaluacion y calidad de la educacién, se
requieren importantes mediciones cuya ausencia a impedido, en muchos lugares y en el pasado,
que la existencia de evaluaciéon asegure calidad de la educaciéon. De las mediciones
mencionadas anteriormente se hace referencia a las siguientes.

e Fldesarrollo de investigacion evaluativo

e La evaluaciéon que verdaderamente sirve para mejorar la calidad de la educacion es la que se
realiza en funciéon de la planeacion educativa.

e Fl uso, por parte de los tomadores de decisiones, de la informacién y de la investigacion
educativa
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e La socializacién de la informacion y de la investigacion educativa.

En los dltimos anos en México el tema sobre sistemas de gestion de calidad basados en ISO
9000, ha ido recibiendo cada vez mayor atencidén por parte de diversos sectores de bienes y
servicios. Esta norma promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos para
desarrollar, implementar y mejorar la eficiencia de un sistema de gestion de calidad para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos, necesidades y
expectativas.

Para que una organizaciéon funcione de manera eficaz, debe identificar, y administrar
numerosas actividades entre si. El proceso es una actividad bastante importante que se utiliza
con el fin de que un trabajo realizado se transforme verdaderamente en resultados.

El enfoque hacia procesos dentro de la organizacion se vislumbra primeramente a través de la
identificaciéon de estos y posteriormente la conscientizacion del personal, asi como de la
administracion, considerando dentro de ésta la planeacion, organizacion, control y evaluacion.

La calidad como se ha venido diciendo consiste en disciplina, por tanto requiere de constancia
de propésitos y actividades del personal que conforma la organizacion que la desea alcanzar, de
logica en los pasos que se siguen, tomando en consideracion los documentos que son
indispensables, de acuerdo a la norma estos son manuales de calidad, politica y objetivos de
calidad, manual de procesos, procedimientos, instructivos, registros y otros.

La documentaciéon es muy importante en la implementacién, sirve para controlar y definir los
medios, métodos, técnicas, estrategias, puestos, cargos, recursos, acuerdos, actividades y una
amplia gama de finalidades que en cada organizaciéon varfan, y que son especificas y poseen
caracteristicas propias, unicas inclusive.

La documentacion también informa y comunica datos, resultados, objetivos alcanzados o por
alcanzar, parametros a seguir, politicas a cumplir, oportunidades de mejora y un sinfin de
elementos que serviran a la alta direccion para hacer la revisiéon y planeacion de su sistema y de
su institucion en general.

Por lo anterior se hace énfasis en la importancia del desarrollo de los documentos en un
sistema de gestion de la calidad, ya que con esta accién la organizacion asegura que éste se esta
implementando y opera de acuerdo a un disefio original y que ademas se cumple con la norma
ISO 9001: 2000.

Para el soporte del Sistema de Gestion de Calidad se identifican dos bases para el disefio e
implementacion de los requisitos de este sistema, siendo que estas bases y el sistema tienen que
ser congruentes entre si. Siendo estas bases las siguientes:

Principios

Se han identificado ocho principios de la administracion de calidad que pueden ser utilizados

por la alta direccién, con el fin de conducir a la organizacién hacia una mejora continua en su
desempefio. Dichos principios son:
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1.- Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por la tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los mismos para satisfacer sus requisitos y
esforzarse para tratar de exceder sus expectativas cuando soliciten un bien o servicio.

2.- Liderazgo: los lideres definen el propdsito y la orientacioén de la organizacion. Ellos crean y
mantienen un ambiente interno en el cual involucran al personal en los proyectos para alcanzar
los objetivos de la organizacion.

3.- Participacién del personal: el personal de todos los niveles es la esencia de una organizacién
y su total compromiso con la misma, posibilita que sus habilidades sean usadas para alcanzar
sus objetivos.

4.- Enfoque basado en procesos: un resultado se alcanza mis eficazmente cuando las
actividades y los recursos relacionados se administra como un proceso.

5.- Enfoque de sistema para la administracion: identificar, entender y administrar los procesos
interrelacionados con un sistema, contribuye a la eficiencia de una organizaciéon en el logro de
sus objetivos.

0.- Mejora continua: la mejora continua del desempeno de una organizaciéon debe ser un
objetivo permanente de esta.

7.- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones eficaces se basan en el
analisis de los datos y de la informacion.

8.- Relaciones mutuamente benéficas con el proveedor: una organizacién y sus proveedores
son interdependientes y una relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos
para crear valor.

Fundamentos:

Los fundamentos cumplen una funcién muy importante para documentar un sistema, ya que
especifican las caracteristicas que posee un sistema para administrar la calidad, aportando
criterios especificos que ayuden al usuario a que prepare, prevea y planee mejora la
implementacion y por consiguiente defina la documentacién de su sistema, esto son:

Base racional para los Sistemas de gestiéon de calidad

Requisitos para los sistemas de gestion de la calidad y requisitos para los productos
Enfoque de sistemas gestion de la calidad

Enfoque basado en procesos

Politica y objetivos de calidad

Papel se la Alta Direccién dentro del Sistema de gestion de la calidad
Documentacion

Evaluacion de los sistemas de gestion de la calidad

9. Mejora continua

10. Papel de las técnicas estadisticas

11. Sistemas de gestién de calidad y de otros sistemas de administracion

12. Relacion entre los sistemas de gestion de la calidad y de los modelos de excelencia

PN N
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En la documentaciéon de un sistema de gestién de la calidad existen diferentes jerarquias,
dependiendo la importancia que se le da al tipo de documento, a esto se le llama niveles;
conocidos como documentos de primer, segundo y tercer nivel.

La estructura basica de la documentaciéon del Sistema de gestion de calidad planteada por
la norma ISO es la siguiente:

ler nivel Politica y Objetivos de Calidad
Manual de Calidad
2° nivel Procedimientos documentados requeridos por la norma

3er nivel Documentos necesarios por la organizacion para asegurarse de la eficaz planeacion,
operacion y control de sus procesos

Registros requeridos por la norma.

La documentaciéon puede estar en cualquier tipo de medio o formato, y el acceso debe
asegurarse para le institucion y las partes interesadas que requieren consultarla.

El disefio de la documentacién del sistema de gestion de calidad describe COMO la
organizacion cumple con los requisitos de la norma ISO 9000: 2000.

Esta documentaciéon debe contener algunas especificaciones, por lo que a continuaciéon se
describe una serie de criterios que pueden considerarse para la documentacion.

Politica de Calidad

De acuerdo a la norma ISO 9000: 2000, politica de calidad se define como “intenciones
globales y orientacién de una organizacion relativas a la calidad tal como se expresa por la Alta
Direccion”.

El requisito 5.3 de la norma marca los siguientes lineamientos para la elaboraciéon de la Politica

de Calidad:

¢ Que sea adecuada al propésito de la organizacién

¢ Que incluya el compromiso de satisfacer ISO requisitos y de mejorar continuamente la
eficacia del Sistema de Administracién de Calidad

e  Que proporcione un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de calidad
¢ Que sea comunicada y entendida dentro del marco de la organizacion

La politica de calidad se le puede considerar como una guia para las decisiones administrativas,

como el punto de vista general de una organizacién, como el medio que tiene la direcciéon para
marcar el rumbo de su administracion.

Obijetivos de la Calidad
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La definicion que la norma establece como objetivo de calidad es:
“Algo ambicionado o pretendido, relacionado con la calidad”.

La Alta Direccién debe asegurarse de que los objetivos de calidad, incluyendo aquellos
necesarios para cumplir los requisitos para el producto, se establecen en las funciones y niveles
pertinentes dentro de la institucion.

No hay objetivos de calidad “universales” que apliquen a todas las organizaciones. Por lo tanto
los Objetivos deben reflejar lo que la organizacion hace y lo que quiere lograr.

Cabe mencionar que los Objetivos de Calidad los define la Alta Direccién con el fin que se
establezcan todas las funciones y niveles que intervienen para cumplir los requisitos del
producto, y es deseable que sean:

e Coherentes con la Politica de Calidad
e Medibles, cuantificables.

Manual de Calidad

El manual de calidad es el documento mas importante dentro de la jerarquia del sistema ya que
funciona como documento maestro que contendra indicados de forma referencial todos los
aspectos que componen el Sistema de Administracion de Calidad.

Para preparar el manual de calidad se debera considerar el requisito 4.2.2 “manual de la
calidad” de la norma ISO 9000 el cual considera lo siguiente:

e El alcance del Sistema de Administracion de Calidad, incluyendo los detalles y la
justificacion de cualquier exclusion.

e Los procedimientos documentados establecidos para el Sistema de Administraciéon de la
Calidad, o una referencia de los mismos.

e Una descripcion de la interaccion entre el proceso del Sistema da Administracion de

Calidad.

Un manual de calidad es en esencia un documento que contiene los aspectos sustanciales del
sistema y por lo tanto es una herramienta vital para sustentar y prolongar las actividades y los

procesos de localidad, ya que permite normalizar la operacién de una organizacioén en cuestion
de calidad.

Procedimientos Documentados

Para el cumplimiento de la norma ISO 9000:2000 deben incluirse como obligatorios 6
procedimientos para el Sistema de Administraciéon de Calidad, no obstante la organizacion
debera determinar otros procedimientos adicionales que requieran por las caracteristicas de sus
procesos, ¢éstos deberan ser referenciados o descritos dentro de el Manual. Estos
procedimientos obligatorios para la norma son:
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Auditorias internas
Accion cotrectiva
Accion preventiva
Producto no conforme
Control de registros
Control de documentos

S SN

Registros de la Calidad

Un registro de calidad es: “Un documento que proporciona resultados obtenidos o
proporciona evidencias de actividades desempefiadas”. De acuerdo a la norma ISO 9000:2000
los registros minimos necesarios para un sistema de gestion de la calidad son 21.

Las organizaciones pueden desarrollar registros adicionales de acuerdo a sus procesos,
productos y/o setvicios.

Experiencia de ISO 9000 en México

En México la Presidencia de la Republica 2000-2006 ha desarrollado una serie de acciones
encaminadas a una re definicién de las tareas gubernamentales a través de seis estrategia
planteadas como gobierno: Gobierno que cuesta menos; Gobierno de calidad; Gobierno
profesional; Gobierno digital; Gobierno desregulado; Gobierno honesto y transparente; entre
algunas acciones encaminadas a lograr desarrollar dichas estrategias, establece el Modelo de
Innovaciéon y Calidad Intragob con el fin de implementar, desarrollar, mantener y mejorar en
todas sus Dependencias y Entidades un Modelo de Calidad, que le permita transformar la
administraciéon publica para proyectar un Gobierno de Clase Mundial, con una imagen
confiable, innovadora y con una solida cultura de calidad. Reemplazar los esquemas
tradicionales de la gestiéon publica, aplicando los mas avanzados sistemas administrativos y
tecnoldgicos, evaluando su gestién con estandares y redisefiando sus procesos y servicios con
un enfoque central del quehacer gubernamental de cumplimiento del las expectativas y
necesidades de los ciudadanos y la sociedad utilizando para esto entre otras herramientas la
norma ISO 9000:2000.

El premio de Innovaciéon y Calidad de la Administracion Publica en otra de las acciones
emprendidas en el marco de las 6 estrategias arriba descritas, mismo que en el 2002 se hicieron
acreedoras tres Secretarfas, la Agricultura, Ganaderfa, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion;
la de Relaciones Exteriores y la de Trabajo y Previsién Social.

Otra de las acciones es la convocatoria para el reconocimiento innova para otorgar a
programas que responden a los objetivos planteados en estas seis estrategias y que pueden
tener un impacto positivo en la ciudadanfa o contribucién en la operacién y productividad del

gobierno bajo lineas de accién como las siguientes:

e Cultura de calidad en el servicio publico
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e Ahorro y reduccién del costo del gobierno

e Desregulacion y simplificacion administrativa

e Uso de la tecnologia de la informacién y telecomunicaciones
e Profesionalizacién del servicio publico / cambio cultural

e Transparencia y combate a la corrupcion

Dicho reconocimiento fue entregado en el 2002 a diferentes unidades siendo que la Secretaria
de Educacion Publica se hizo acreedor a éste por su Programa Escuelas de Calidad entregado
en el marco del 2° Foro de Innovacion y Calidad en la Administracion Publica, organizado por
la presidencia de la republica.

Dicho programa trabaja desde el 2001 por Incorporar en cada escuela que lo integra un
modelo de gestion, basado en los principios de: liderazgo compartido, trabajo en equipo,
respeto a la diferencia, planeacién participativa, evaluaciéon para la mejora continua,
participacién social responsable y rendicion de cuentas. Lo anterior considerando una
perspectiva de las reformas educativas nacionales e internacionales incluyendo aspectos como:
la administracion centrada en la escuela, efectividad en la educacion, distintos modelos de
administracion basada en la escuela, consecuencia sobre distintos aspectos de la escuela, disefio
de los programas.

Anteriormente se argumentaba que habia escasas experiencias en cuanto a la adaptacion de un
modelo, método o sistema de calidad para escuelas en nuestro México, entre las cuales se
mencioné algunas instituciones educativas, sin embargo a la fecha son un gran nimero de
instituciones educativas y oficinas gestoras de educacion las que han logrado la certificacién en
ISO 9000:2000 ya que desde la propia Secretaria de Educacion Publica ha dado un gran

impulso a esta area.

“A la fecha operan 74 organismos de la SEP certificados con estandares de calidad, otorgando
organismos externos la certificaciéon ISO 9000 por cumplir con las normas de calidad en los
procesos de gestion y operacion de los servicios, con el propésito de incrementar y mantener
los resultados con trabajo uniforme, para mejorar los servicios educativos que ofrecen a la
poblacion.

En el sector central de la SEP trabajan con la certificacion ISO 9000 11 Unidades
Administrativas y 33 Instituciones educativas. Entre las primeras se encuentra la Coordinacion
General de Atenciéon Ciudadana de la Oficina del Secretario; las direcciones generales de
Innovacién, Calidad y Organizacién; de Recursos Financieros; de Personal, de Recursos
Materiales y Servicios, y de Tecnologias de la Informacién, como parte de la Oficialia mayor;
asi como el Organo Interno de Control de la Contraloria de esta Secretarfa.

Dependientes de la Subsecretaria de la Educacién Superior e Investigacion Cientifica (SESIC),
operan con esta certificacion: la Coordinacion Administrativa, las direcciones generales de
Profesiones y de Bachillerato; asi como la Coordinaciéon General de Universidades
Tecnologicas.
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En cuanto a las instituciones educativas, operan con estandares de calidad 32 Universidades
Tecnologicas, adscritas a la SEAIC, en 21 entidades federativas; ademas del Instituto Nacional
para la Educacion e Investigacion Tecnoldgicas.

Entre los organismos descentralizados que cuentan con la certificacion estan: la Comisién
Nacional de Libros de Textos Gratuitos ( CONALITEG), el Instituto Nacional para la
Educacion de los adultos (INEA) y el canal de television del Instituto Politécnico Nacional

(XE-IPN Canal 11) , asi como el Instituto Nacional del Derecho de Autor (INDAUTOR),
como organo desconcentrado de la SEP.

El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica (CONALEP) también cuenta con la
certificacion ISO 9000 en 18 planteles, ubicados en nueve estados del pafs, asi como en 6 de
sus Centros de Asistencia y Servicios Tecnologicos (CAST) en su Direccion Estatal del Estado
de México.
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CAPITULO CUARTO

LA CALIDAD TOTAL EN LA GESTION DE LA
ADMINMISTRACION EN OFICINAS DEL IPN
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LA CALIDAD TOTAL EN LA GESTION DE LA ADMNISTRACION EN
OFICINAS DEL IPN

Se ha realizado una investigacion de todos los elementos que comprende el ambito de la
Administracién de Calidad Total con el objetivo de dar un sustento, documental, cientifico,
tilosofico y experencial a esta.

Tomando en consideracion esta investigacion y el contexto que de ella emana se concluye que
es viable la implementacién de un sistema de administracion de calidad total en esta Institucion
de Educacién Superior.

El IPN es una institucion de educacion superior muy importante en México, es laica, gratuita,
de estado, rectora de la educacién tecnologica publica en este pafs, lider en la generacion,
aplicacion, difusién y transparencia del conocimiento cientifico y tecnolégico creada para
contribuir al desarrollo econémico, social y politico de la nacién; y para lograrlo su comunidad
forma inteligentemente profesionales. Por ello se demanda este cambio de administracion de

calidad.

La implementacion de un sistema de Administracion de Calidad Total en este Instituto
Politécnico Nacional es fundamental en los tiempos actuales. La globalizacién de la economia,
la gran diversificaciéon de los mercados de productos y servicios, la ampliacion explosiva del
comercio internacional, la proliferacion de las redes electronicas de comunicacién y los
sistemas de enseflanza y capacitacion a distancia, por solo sefialar algunos de los efectos de la
globalizacién, obligan a las empresas y a las organizaciones sociales, especialmente las de
caracter educativo, a adaptar sus estructuras a la nueva dinamica del mundo contemporaneo.

Las actuales relaciones internacionales se rigen ahora con criterios distintos a los que hasta
hace pocos afios prevalecian. El mundo de hoy es un mundo mayormente interrelacionado que
se basa en sistemas de normas de calidad que le dan otra dimensién y rumbo a las
organizaciones que deseen competir en los mercados globalizados. El Instituto Politécnico
como Institucién de Educaciéon Superior debe mantener una dindmica de cambio para
responder con oportunidad y pertinencia a la tendencia que esta marcando el nuevo siglo.
Entre otras cosas, se sefiala: crecimiento explosivo de la matricula en educacion media superior
y superior; requerimientos de nuevos perfiles profesionales; necesidad de contar con modelos
académicos y estructuras administrativas mas horizontales y flexibles; disponer de esquemas de
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trabajo con mayor integracién; una planta de profesores consolidada; estudiantes cuya
formacién sea mas integral y centrada en el aprendizaje, que equilibre conocimientos,
habilidades, valores y que proporcione una sélida formacién general y de conocimientos
basicos; una vinculacién estrecha con el mundo de trabajo y relaciones, a través de programas
de cooperacion con instituciones nacionales y extranjeras. En esta direccion, es necesario que
el Instituto Politécnico y las Instituciones de Ensefianza Superior, se transformen, o se espera
que lo hagan, de acuerdo a la dinamica de los tiempos presentes.

La evoluciéon de la ciencia y la tecnologia, la diversidad de nuevas y mejores tecnologias y
métodos en el campo educacional, imponen otro ritmo y otras exigencias a las instituciones
educativas. La cultura tradicional y las formas antiguas de ejercer la direcciéon y de hacer
administracién en las organizaciones, caracterizadas por el autoritarismo y la inercia, se
transforman hoy de manera positiva, en sistema donde la adhocracia genera nuevas practicas y
modelos de comportamiento.

En México las instituciones de educaciéon superior se encuentran actualmente involucradas en
profundos procesos de cambio. Dichos procesos se orientan, de conformidad con las
directrices de la UNESCO y de la Secretarfa de Educaciéon Publica, también a la
transformacion de los sistemas educativos tradicionales cuya rigidez impide el desarrollo pleno
de los alumnos y en donde la educacion se centra en el maestro mas que en ellos.

El cambio que se propone en el Instituto Politécnico Nacional esta orientado hacia un modelo
educativo de Administraciéon de Calidad Total, donde el alumno sea el eje central del proceso
de enseflanza aprendizaje, la educacién sea mas dinamica y haya un servicio de calidad que
satisfaga sus expectativas para que de esta manera tengan mayores posibilidades de desarrollo y
aprovechamiento de todos los recursos disponibles de esta casa de estudios. Es necesario este
cambio de sistema que es opuesto a la ensefianza tradicional, de caracter enciclopedista, carente
de vinculos con el entorno socioeconémico actual; en el cual no se prepara a los estudiantes
para que puedan interactuar eficientemente con ¢l; por ello la necesidad del cambio de
paradigma.

De lo anterior se desprende que la calidad y la excelencia educativa, basada en principios y
normas, es la cualidad necesaria para que se puedan dar las condiciones apropiadas para
promover las necesarias transformaciones del sistema educativo tradicional; y alcanzarlas,
forma parte de la estrategia que se propone para el IPN.

El proceso de adopcion de la nueva cultura da calidad total y de excelencia, involucra cambios
y transformaciones en las conductas colectivas e individuales en la organizacién; cambios y
transformaciones que pueden ser lentos o graduales, pero que son significativos y pertinentes
para que la institucién progrese en la busqueda de la calidad total, la competitividad y el
reconocimiento.

Desarrollo
El nuevo modelo que se plantea promover en la institucion, enfatiza la adopciéon de un sistema

educativo centrado en el alumno y en el desarrollo de un curriculum académico basado en la
calidad y la excelencia tanto en sus contenidos, como de sus maestros; curriculo que contemple
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las experiencias educativas necesarias por medio de las cuales los alumnos se vinculen e
interactien permanentemente con su entorno socioeconémico.

La implementacién de una cultura de administracion de calidad total, no es cuestién de
principios solamente; debe de tener el soporte de estructuras e infraestructuras
organizacionales de importante nivel cientifico y tecnologico, que favorezcan y promuevan su
viabilidad y la posibilidad de hacerlas objetivas, también la voluntad y el compromiso por tratar
de instituirlas y desarrollarlas, la suma de todos los miembros de la comunidad politécnica es
también de gran importancia.

El modelo contempla, entre otras cosas, la adopcién de nuevos métodos y procedimientos
para llevar a cabo reformas que son necesarias para que la propuesta funcione. Un verdadero
cambio también implica la inclusion de otros enfoques y métodos de ensefianza aprendizaje
(distintos a los tradicionales) para todas las disciplinas que contempla el IPN y que se imparten
en las diferentes carreras que constituyen su oferta de servicios educativos.

Al implementar un modelo de esta indole es insoslayable enfrentar una gama de problemas
diversos para su puesta en funcionamiento; las mas importantes son: la resistencia al cambio, la
escasez de recursos técnicos y financieros, asi como la falta de tiempo y planeacion para hacer
las cosas de manera oportuna y apropiada.

Este nuevo modelo de Administraciéon debe quedar inscrito dentro de un modelo de cambio
estructural, que contemple no solo las expectativas de los estudios de licenciatura, sino que
incluya todas las actividades del instituto: los estudios de nivel técnico, superior y los de
postgrado, también todas las actividades sustantivas (investigacién, docencia, difusién y
extension, y vinculacion) y las de apoyo técnico, de servicio y las administrativas.

Pero para poder afrontar los retos sefalados y los que en el camino se adquieran, los miembros
de la comunidad politécnica, principalmente sus dirigentes, autoridades, funcionarios y
académicos, deben adoptar y asumir actitudes profundamente reflexivas y coherentes para
contribuir al cumplimiento de los propésitos.

Se debe considerar lo importante y la intensidad de los cambios que impone el entorno social a
la institucion, pero no deben influir para desviar la atencién a lo verdaderamente importante
del quehacer politécnico, lo verdaderamente importante dentro del proceso de cambio, es
hacer congruentes tanto el pensamiento, como las acciones. Se debe tomar en consideracion
que las funciones sustantivas y las de apoyo a la escuela son cumplidas por personas, y que la
direcciéon y administraciéon del programa de puesta en marcha de este nuevo sistema de
administraciéon esta también a cargo de personas, quienes no deben, bajo ninguna
circunstancia, anteponer sus objetivos y metas personales a los de la institucion.

La labor del personal es primordial en el servicio de las oficinas y departamentos del IPN.
Atender al personal es un factor esencial para el logro un verdadero servicio de calidad; el
personal debe ser atendido, apoyado y se debe equiparar con todos los insumos necesarios para
su desarrollo.

En muchas oficinas de esta institucion el personal esta olvidado y esto da como resultado que
se vuelvan indiferentes, realizan sus funciones con desgano y sin responsabilidad, llegando
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muchas veces hasta el mal trato de los alumnos. El hecho de estar mucho tiempo al servicio
del alumno acaba con el animo y el buen servicio disminuye, de ahi la importancia de la
rotacion.

Esta nueva filosoffa de administracién de calidad total propone para el personal:

- Pedir a las personas de contacto que contribuyan al programa de calidad. Dando informacion de
todos los conocimientos, ya que ellos estan mas cerca de los alumnos; las personas de
contacto saben lo que el usuario desea, como darles la informacién precisa a lo que
necesita.

- Proporcionaries los medios de hacer su trabajo. Para ayudar al personal a tener conocimiento de
todos los servicios que se prestan en la organizacion. Es preferible para el personal poder
responder a las preguntas de los alumnos en vez de decir: “no se” que resulta inquietante y
hasta cierto punto frustrante.

- Desarrollar un sistema de tutoria, de modo que los mas antiguos formen a los nuevos y les
ayuden a integrarse en la cultura de calidad de la organizacion. La tutorfa es el medio mas
eficaz para formarles; se aprende viendo, haciendo.

- Hacer que el resto de la gente en la  institucion sirva al personal de contacto de modo que este se
sienta apoyado. Para llegar a una calidad total de servicio, es preciso no subestimar la
importancia y el poder del espiritu del equipo en la institucién. Si la cultura de este esta
orientada al alumno se veran animados a apoyar al personal de contacto. Cuando el
conjunto del personal tiene un sentido de pertenencia y esta motivado por objetivos
precisos, se puede mover montanas y lo imposible se convierte en posible.

- Reconocer y recompensar la eficacia excepcional de las personas que han contribuido a la calidad.
Por ejemplo: hay organizaciones que colocan en lugares vistosos la foto del “empleado del
mes”’ para reconocer su trabajo, o puede ser un incentivo econémico.

- Dar al personal de contacto poder para solucionar problemas. Precisar los limites y el tipo de
iniciativas a desarrollar para satisfacer al usuario. La iniciativa es el poder potencial para
hacer. Para reaccionar o para cambiar el curso de un acontecimiento.

La transformacién de la institucién demanda, luego entonces, acciones coordinadas en torno a
un plan estratégico de caracter corporativo, en donde todos los aspectos constitutivos de su
estructura organica deben tener igual prioridad por desarrollarlos.

Los Cambios Necesarios

Para lograr los cambios deseados, se debe tener la conviccion de que las acciones que deberan
ejecutarse, estd la de construir un marco de referencia relativo al proceso que debe seguirse
para la construcciéon e implementaciéon de un sistema de Administraciéon de Calidad Total. Se
debera realizar cierta investigacion que permita interpretar diferentes propuestas que
conduzcan a formular un modelo propio, en donde se consiga, dentro de un modelo
metodolégico, los aspectos mas importantes para lograr el objetivo de calidad. Algunas
implicaciones se discuten a continuacion.
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Quienes participen en el proceso de implementacién, deben considerar que la calidad y la
excelencia no son cosas sencillas de abordar, mucho menos de poner en practica en
organizaciones formales, especialmente en el ambito educativo. Esto es importante porque de
no ser asi se puede caer en el error sino se trata con cuidado; por ello, aqui se presentan
algunas explicaciones que a manera de marco de referencia permitan enconar en un mismo
contexto.

El cambio de los enfoques tradicionales a los aspectos culturales de la calidad trae consigo
resistencias naturales por parte de todos aquellos que se han acomodado a las circunstancias,
no importando si éstas no son las mas adecuadas para la organizacion o para las personas. La
transiciéon de lo tradicional a la calidad requiere de profundas reflexiones acerca de qué y el
c6mo habran de hacerse las cosas en lo sucesivo. Se hace necesario el qué cambiar y el cémo
vencer la resistencia al cambio; es decir, se deben planificar todas las actividades inherentes a la
adopcion de la nueva cultura y el enfoque de hacer las cosas bien desde un principio.

Como parte esencial de ese cambio que debe ser planificado, se hace necesario evaluar los
planes y programas institucionales, pero también el estado de las cosas que existen en la
institucion, lo que incluye a los aspectos humanos, materiales, tecnolégicos y financieros, para
poder disefiar las estrategias del cambio necesarias, mismas que deben estar de acuerdo con el
potencial de las organizaciones como un todo.

Cultura de 1a Calidad

La cultura de la calidad subraya el rescate de los valores y es producto de multiples experiencias
que se han obtenido especialmente en el campo de las organizaciones empresariales en
busqueda de ser mas competitivas; es en éstas donde se ha visto la necesidad de transformar
los habitos y costumbres que se han arraigado en la manera de hacer la administracién y
desarrollar los procesos productivos, basaindose en la tradiciéon y en conceptos individualistas,
por lo general no integradores.

Calidad, se ha enfatizado, ha dejado de ser la particularidad de un producto o servicio,
percibida sélo desde el punto de vista de quien los genera; la calidad es ahora contextual,
involucra en su concepcién a los consumidores y usuarios de ellos: los denominados clientes
externos (el consumidor o usuatio final) y los clientes internos (los que producen y/o
distribuyen los productos o servicios). Hoy la calidad esta asociada con la productividad y
ambos conceptos se conciben como un todo indisoluble; por que no es posible ser productivo
si no se hacen las cosas con calidad y sin desperdicio de esfuerzos y de recursos materiales,
financieros, tecnolégicos o de tiempo.

La cultura de calidad profundiza el cambio en el estilo de vida; es una filosofia dominante en
donde los procesos de mejora continua y las decisiones en consenso prevalecen sobre el
autoritarismo y el individualismo de la cultura tradicional. La cultura de la calidad total y la
productividad asociada, transforma la manera de hacer las cosas inercialmente, por una mas
dindmica e integradora en doénde el liderazgo es caracteristico; un liderazgo con sentido
holistico, localizado en cualquier punto y nivel de las estructuras organizacionales, por que esta
es la mejor manera de tener mayor capacidad de respuesta, sustituyendo al liderazgo
centralizador, derivado tnicamente del desempefio de un puesto de determinada jerarquia. El
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proceso de cambio de lo tradicional a la calidad total, hace que las jerarquias formalisticas
como tradicionalmente se han concebido, tiendan a desaparecer, y en su lugar aparezca la
jerarquia que otorga la eficiencia y la eficacia con que se hagan y determinen las cosas.

La Nueva Cultura para la Calidad

La cultura de la calidad total desarrolla un sistema de trabajo para la optimizacion de las ideas.
La forma mas importante y eficaz es el poder de las ideas, expresado por el ejemplo y aplicado
en un sistema de expectativas claras y bien enfocadas. Sélo este puede prevalecer y optimizar el
sentido humano de la gente en una era en que la tecnologia esta recibiendo, cada vez mayor
prioridad sobre las personas. La tecnologfa es un producto del hombre.

Los temas para la cultura del futuro son claros: visién, valores, innovacion, renovacion, calidad,
compromiso, energia, disciplina y liderazgo personal que pueden construir un mafiana mejor
para todos. Los lideres verdaderamente perspicaces saben que a la gente que se le oprime,
obliga y dirige autoritariamente simplemente no puede ni producirian una calidad sobresaliente,
es necesario y lo mas recomendable es que se le guie.

La actitud es preponderante en esta cultura, es producto de la experiencia, la informacién que
se asimila, las ideas, los pensamientos, las palabras, el lenguaje y la manera en que las demas
personas nos responden.

Crosby dice que no es importante apuntar a un objetivo facil y acertar, para el es mas
importante apuntar a un objetivo dificil y fallar, por eso es muy importante estar dispuestos a
establecer objetivos tan altos que se corra el riesgo de fallar. Todos los grandes lideres y gurts
de la calidad han descubierto la vital necesidad de crecer con los errores.

Es de gran valor crear una cultura que refleje la importancia del factor humano y el poder de la
gente, una cultura moderna que comprenda el servicio, calidad, delegacion de autoridad,
innovacion, vision y valores. Las culturas se construyen sobre una roca de principios solo asi
resistira la prueba del tiempo.

Como se puede advertir, la cultura de calidad total y excelencia enfatiza primero el desarrollo
de la gente de la organizacién, antes de poder trascender hacia otros aspectos. La
transformacion debe orientarse en este sentido. La primera parte de un Plan de Desarrollo
Organizacional, debe ser en las estructuras internas: mentales y sistémicas; de otra manera es
poco probable que las mejoras a los sistemas de trabajo puedan darse de manera eficaz y
coherente.

La adopcién de una administracion de calidad total en esta Institucion de Educacion Superior,
tiene profundas implicaciones. Se insiste en que el cambio debe generarse a partir del momento
en que se tenga conciencia de las ventajas que ésta produce, y en el que los dirigentes deben
asumir el compromiso de realizar las transformaciones que requiere la estructura de la
institucién que preside.

La alta direccion (director general) tiene la mayor responsabilidad para la implementacion de la
calidad por tal motivo se presentan diez puntos a considerar por parte de esta.
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1. La direccion necesita compromiso a largo plazo para el mejoramiento constante (el personal
debe estar dispuesto a trabajar por la calidad y el mejoramiento constante). En la
implementacion del sistema de calidad se necesita el compromiso total de los directores de las
diferentes unidades.

2. Se debe adoptar la filosofia de cero defectos. Se recuerda que hay que apuntalar a un
objetivo dificil. Se tiene que dar el servicio a tiempo y de calidad, debe haber un compromiso.
Esto significa un cambio cultural muy fuerte en toda la institucién

3. Enla escuela se debe capacitar al personal para establecer una relacién empleado-estudiante.
No se deben establecer relaciones personales sino profesionales, sin perder nunca el sentido
humano. Se tiene que establecer por escrito las distintas funciones de los empleados
(jardineros, servicios, secretarias, profesores...)

4. Se debe ser perseverante en el proposito de mejorar el servicio. Esto se logra solo con un
plan disefiado para ser competitivo. Todo el IPN debe permanecer activo por tiempo
indefinido proporcionando un servicio de calidad.

5. Los directivos deben hacer conciencia a todos los miembros del instituto para reconocer
que el mejoramiento de los sistemas debe ser bien administrados. Esto significa reducir
constantemente el desperdicio y mejorar la calidad dia a dfa en cada una de las actividades de
los departamentos y oficinas de las diferentes unidades que integra el IPN.

6. Adoptar métodos modernos de supervision y capacitacion.
Método antiguo — Estar vigilando
Método moderno — Eliminar el miedo

Es importante darle confianza a la gente, escucharla, darle voz, poder de decision,
participacion, autoridad, decirle que se espera de ella. Ademas se tiene que reconocer o premiar
el esfuerzo.

7. Eliminar barreras entre departamentos. Debe de existir comunicacién y cooperacion entre
los miembros de las diferentes oficinas del IPN, hablar con franqueza, compartir
conocimientos y trabajar en equipo.

8. Tienen que eliminar cuanto antes:

a) Metas arbitrarias (caprichos)

b) Las normas basadas en solo en nimeros

¢) Hay que eliminar. Las barreras que impiden el orgullo de los trabajadores. Todos los
niveles tienen derecho a tener su propio orgullo. La gente se siente bien en un
ambiente de igualdad.

d) Hay que eliminar la ficcién (inventar resultados). Lo unico que vale son los hechos, es
decir las cuentas claras.

9. Hay que capacitar y volverla a hacerlo (desarrollar expertos en el servicio).
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10. Desarrollar un enfoque sistémico para implementar el sistema da calidad total. Hay que
cambiar la cultura como ya se ha subrayando. Atacar todos los problemas al mismo tiempo

Por lo expuesto hasta aqui su concluye que la adopcioén de una cultura de calidad total en el
Instituto Politécnico Nacional, implica:

e Percibir que existe una gran necesidad de cambios.

e Toda la comunidad politécnica necesita tener un sentido claro del propdsito, direccion y
expectativas

e Hs importante realizar diagnésticos estructurales de la institucidon, para conocer sus
fortalezas y debilidades.

e Determinar los cambios que necesariamente se tienen que hacer

e Definir una estrategia corporativa en donde se consignen los planes y programas
relacionados con el cambio.

e Planear e instrumentar los programas de trabajo para inducir la participacion de los
miembros de la organizacion en el nuevo modelo de calidad total.

e Consolidar las fortalezas detectadas a través de politicas y acciones tendientes a la
adaptacion de la organizacion en el nuevo modelo institucional.

e Disenar e implementar un programa de sensibilizaciéon para el personal de todos los niveles
de la organizacién, para ir eliminando las resistencias naturales al cambio y obtener su
participacion entusiasta.

e Disenar y poner en funcionamiento programas de difusion y comunicacion para promover
la nueva cultura organizacional.

e Desarrollar e implantar los programas de capacitaciéon necesarios para preparar al personal
de todos los niveles en el proceso de cambio.

e Realizar la implementacién del nuevo modelo.

e Administrar el cambio; y

e Evaluar los resultados.

Las acciones senaladas deben ser consideradas dentro de un plan estratégico institucional, que

debe permitir ejercer el control de las actividades y dar seguimiento a todas las acciones

correspondientes a los diferentes programas que contemplen el plan.

Se considera también que no es suficiente con proponer sélo un esquema para la adopcién y
formalizacion de una cultura de calidad total y excelencia; se debe prever que el cambio de lo
tradicional a una cultura de calidad debe contemplar un proceso administrativo particular, asi
como un sistema que permita evaluar los resultados que se obtengan.

Dentro de este esquema, se piensa que el trabajo por realizar en el Instituto Politécnico para
cumplir con los propésitos sefialados, es lo suficientemente arduo como para requerir el apoyo
de otros elementos que puedan enriquecer las ideas originales, especialmente miembros de la
comunidad politécnica cuya participacion los hara mas sensibles a los propositos del cambio
esperado.
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Se considera necesario, que para lograr la eficiencia de las propuestas de cambio, debe haber un
sistema especial que administre los programas.

Para desarrollar e implementar una cultura de calidad y de excelencia, es importante establecer
los principios y los limites que la comunidad internacional determina al respecto, una base de
referencia se encuentra en el Sistema de Normas ISO 9000 que establece ocho principios
fundamentales (expuestos en el capitulo anterior) para realizar una gestion de calidad
(expuestos en el capitulo anterior).

Finalmente la implementaciéon de un sistema de administraciéon de calidad total es el marco
ideal para mejorar la calidad de los servicios educativos y tiene como propodsito central
constituirse en un mecanismo efectivo de articulaciéon de los esfuerzos entre las dependencias
de la administracion central, las escuelas, centros y unidades, sobre la base de un conjunto de
politicas, estrategias generales y programas integrales de accion, en la que estin comprometidos
todos los miembros de la comunidad, a efecto de mejorar integral y sustancialmente el
quehacer politécnico.

Esta nueva cultura de calidad pretende tender los puentes entre el pasado, presente y futuro de
esta institucion. Busca ser un instrumento estratégico y un marco de referencia para el
reencuentro de la comunidad politécnica consigo misma, compartiendo un mismo proyecto
para adquirir un nuevo compromiso institucional que incremente la calidad principalmente, la
relacion con la sociedad a la que sirve y permita continuar con la mision histérica de poner “la
técnica al servicio de la patria
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CONCLUSION

Finalizado este trabajo y tomando como base esta investigacion es factible y existen elementos
suficientes para realizar la implementacion de un sistema de Administracion de Calidad Total
en las oficinas del IPN.

Se ha realizado esta investigacion con el firme proposito de coadyuvar a mejorar los servicios
en todo el Instituto Politécnico; para ello se tomé en consideraciéon que el deseo de mejorar
esta presente en el ser humano y que este afan es el impulso fundamental y central de todo
proceso de mejoramiento cualitativo. Por ello, con la inserciéon de un sistema de calidad en el
IPN, se pretende atender en parte la necesidad que tiene el pais de fomentar una cultura de
calidad, competitividad, eficiencia y eficacia administrativa y personal, que propicien la
participacion activa de los alumnos ante las expectativas del mundo cambiante de la
modernidad y de las exigencias de la globalizacién econémica.

Asimismo, se busca desarrollar valores, habitos y actitudes acordes con una sociedad que
demanda una vida de calidad para sus integrantes; entendiéndose por “calidad”, hacer las
cosas bien desde un principio, adoptar un proceso de mejoramiento continuo y renovacion
constante, reconocer e identificar errores y defectos, estudiar y formarse permanentemente,
trabajar en equipo, aprender de los demas, planear y organizar, reconocer el esfuerzo
individual, valorar las experiencias y procurar el bienestar social.

Los principios presentados anteriormente, son en esencia, que la calidad es un camino
fundamental para mejorar considerablemente el servicio del IPN. Por ello es que el objetivo
primordial del presente trabajo es de mejorar las actividades basicas de esta organizacioén, su
administracion, técnicas y estrategias docentes para un aprendizaje significativo, eficiencia de
los recursos humanos y ahorro de material, optimizar sus finanzas, tiempo, espacio, etc.; con el
fin de lograr en forma simultanea, satisfaccion de los estudiantes.

Se piensa que hay muchas razones por que mejorar la calidad de los servicios en el IPN, pero
también las hay en el hogar, en los supermercados en las clinicas y hospitales, en los gimnasios,
en las iglesias, en la sociedad misma, las personas en todas las organizaciones deben tener ética,
profesionalismo y orgullo personal y para lograr esto se requiere de disciplina, tenacidad,
habilidad, aptitudes y actitudes positivas ante la vida. Y aunque el reto no es facil, merece la
pena el esfuerzo, la lucha, e iniciativa de implementar un sistema de administraciéon de calidad
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total en esta institucion; por que es una practica que ha dado frutos bastante importantes en
empresas de todo el mundo y ultimamente en organizaciones educativas en un ambito
mundial.

En una cultura de calidad, se considera que la calidad personal es la primera de todas las demas
calidades. Por ello se destaca la importancia de optimizar el sentido humano de la gente en una
era en que la tecnologfa esta recibiendo, cada vez mayor prioridad sobre las personas. El reto
fundamental, tanto para las personas como para las organizaciones es encontrar la sintesis
entre las caracteristicas tradicionales laborales y los reclamos de la modernidad; es decir, el
equilibrio entre valores, costumbres y sobre todo de la cultura nacional. Al conocer valores y
definirlos en funcién de una organizacién, se deben utilizar con lealtad con las metas y
objetivos de ella.

El personal en las organizaciones es la clave fundamental para el éxito de ellas, por ello se
enfatiza que detras de toda cultura organizacional debe de existir la idea de facilitar y generar
condiciones propias par el desarrollo de las personas. Toda organizacion, debe tratar de hacer
explicitos y claros los comportamientos y tareas deseables de cada uno de sus integrantes de la
organizacion. Estos valores constituyen la parte central de la cultura organizacional y el
promoverlos es un requisito fundamental para lograr un cambio de cultura. Ademas de esto el
espiritu de equipo, implica sacrificar algunas metas personales para obtener el éxito de las
metas del grupo o de la organizacion.

Al incursionar en estos temas, se reflexiona qué tanto es conveniente empezar por si mismo.
Es necesario hacer un esfuerzo legitimo para saber como se percibe y qué tanto se conoce uno
mismo, pensar si estamos dispuestos a cambiar la manera de trabajar, de ser y de actuar en los
centros laborales. Si se es pesimista ante los problemas que vive el pais y se ve uno plegado de
defectos y debilidades se tendra una pobre autoestima y esto tendera a dificultar un desarrollo
en los centros de trabajo, personal y profesional. Es claro que con todo y las imperfecciones
propias de los seres humanos primero se debe conocer a si mismo, aceptando como se es y a
partir de ahi con tiempo dedicarse a reducir debilidades, a pulir defectos, a fortalecer cualidades
y asi poco a poco ir siendo mejores. Por eso es importante hacer un inventario propio, no sélo
para ser felicitados o criticados sino para que a partir de ese momento procurar ser mejores.

En esta logica, para mejorar la calidad de los servicios del instituto politécnico se necesita un
cambio de mentalidad, un cambio de actitud de toda la comunidad politécnica, en el sentido de
hacer cada vez mejor las cosas y esto incluye todos los ambitos del ser humano, es decir, en la
familia, con los vecinos, en la escuela y en el trabajo.

La calidad personal es un concepto que se tiene que poner en practica en todas las esferas de
vida, para ser mejores personas. Tomando como base los valores humanos como son: la
amabilidad, la amistad, el aprecio, el auto control, la bondad, la comprension, la confianza, la
creatividad, la capacidad de dialogo, la firmeza , la gratitud, la honradez, la justicia, la modestia,
la moral, el optimismo, el orden, la paciencia, el respeto, la responsabilidad, la sencillez, la
sinceridad, la cortesfa, la voluntad, el don de servicio a los demas, el carifio, el amor, la unién
familiar, la ayuda a tu préjimo, ser educado, etc.; y esto se logra en el ambito familiar, o sea; ser
mejor hijo, mejor hermano, mejor esposo, mejor padre; en el ambito escolar, ser mejor y
buscar ser el mejor estudiante o el mejor profesor y en el ambito laboral, ser mejor y buscar ser
el mejor trabajador.
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