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El mejoramiento continuo
Antonio Mihi Ramirez
Hugo Alberto Rivera Rodriguez

Introduccion
Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de las
compaifias de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares de cali-
dad altos tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto, el
control total de la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los
niveles jerarquicos en una organizacion, lo que implica un proceso de mejo-
ramiento continuo que no tiene final.

Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se bus-
cara siempre la excelencia y la innovacion, que llevaran a los empresarios a
aumentar su competitividad, disminuir los costos, orientando los esfuerzos
a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento ade-
cuado de una buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo
esperado por los empleados, asi como también de los productos o servicios
que sean brindados a los clientes. Dicha politica requiere del compromiso de
todos los componentes de la organizacion.

El mejoramiento continuo es un principio basico de la gestion de la calidad,
donde la mejora continua deberia ser un objetivo permanente de la organiza-
cién para incrementar la ventaja competitiva a través de la optimizacion de
las capacidades organizativas.

La estructura del presente documento es la siguiente, tras la introduccion se
presenta un glosario de los términos mas utilizados, que sirven de orientacion
al lector. Después una aproximacion al marco tedrico sobre mejoramiento; a
continuacion se abordan los temas de mejoramiento continuo, los equipos de
mejora continua, necesidades de mejoramiento, politica de calidad, procesos
y caracteristicas. Finalmente se presentan las conclusiones y la bibliografia.
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1. Aproximacion al marco tedrico sobre mejoramiento

Algunos términos importantes
El documento contiene una serie de términos propios del tema de mejora-
miento. Para una mejor comprension, se presenta su definicion:

Analisis: descomposicion de un todo en sus partes. En filosofia, el método
consistente en descomponer mentalmente un todo (ya sea real, ya sea 1ogico)
en sus constitutivos parciales. El analisis separa unas de otras las partes cono-
cidas inicialmente solo de modo implicito, permitiendo obtener de las mismas
tras el analisis un conocimiento explicito.

Analizar un todo conceptual es descomponerlo en los contenidos par-
ciales en ¢l implicitamente pensados, llamados notas. Cuando una de estas
se predica de aquel todo en un juicio, resulta un juicio analitico (juicio de
explicacion).

Aprendizaje: “El proceso en el cual las personas adquieren nuevas habilida-
des o conocimientos con el proposito de ampliar su ejecucion” (Rosenberg,
2001).

Autopoiesis: (de auto: a si mismo; y poiesis: en griego, creacion, fabricacion,
construccion) literalmente, autopoiesis significa creacion de si mismo. Con-
cepto que nace en la biologia de la mano de los chilenos Humberto Maturana
y Francisco Varela, y que designa un proceso mediante el cual un sistema (por
ejemplo, una célula, un ser vivo o una organizacion) se genera a si mismo a
través de la interaccion con su medio. Un sistema autopoiético es operacio-
nalmente cerrado y determinado estructuralmente (determinismo estructural).
Caracteristica definitoria de los seres vivos (http://es.wikipedia.org/).

Benchmarking: proceso continuo de medir productos, servicios y prac-
ticas contra los competidores mas duros o aquellas compafiias reconocidas
como lideres en la industria (David T. Kearns, director general de Xerox
Corporation). Benchmarking es la bisqueda de las mejores practicas de la
industria que conducen a un desempefio excelente (Robert C. Camp, de
Xerox Corporation).
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Benchmarking interno: en la mayor parte de las grandes empresas con
multiples divisiones o internacionales hay funciones similares en diferentes
unidades de operacion. Una de las investigaciones de benchmarking mas facil
es comparar estas operaciones internas (Kearns).

Benchmarking competitivo: los competidores directos de productos son
contra quienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking, y en este tipo
de estudio es contra los que se compara la empresa (Kearns).

Benchmarking funcional: no es necesario concentrarse inicamente en los
competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identi-
ficar competidores funcionales o lideres de la industria para utilizarlos en el
benchmarking, incluso si se encuentran en industrias disimiles (Kearns).

Benchmarking genérico: algunas funciones o procesos en los negocios
son las mismas con independencia en las disimilitudes de las industrias, por
ejemplo, el despacho de pedidos. El beneficio de esta forma de benchmar-
king, la mas pura, es que se pueden descubrir practicas y métodos que no se
implementan en la industria propia del investigador (Kearns).

Cartesianismo: doctrina de Descartes (Cartesius), que pone en duda todos
los hechos y verdades, excepto el hecho de que “pensamos”. Partiendo de
este conocimiento Descartes intenta construir todo el universo mediante el
criterio de que las percepciones “claras y distintas” no pueden ser falsas.
El “racionalismo cartesiano” fue desarrollado posteriormente por Spinoza y
Leibniz (Brugger, Diccionario de filosofia).

Tomar como base para el conocimiento que “pensamos” y que “las cosas
son aquello que claramente parecen” parece un enfoque practico (racional).
Lo que limita a Descartes es que su segundo paso a partir de la aceptacion de
la existencia del pensamiento, la demostracion de la existencia de Dios, es
erronea, y con ello por consiguiente todo lo que sigue a continuacion. Pero la
sola aportacion de la certeza del “cogito” desencadena un proceso que lleva
al “idealismo” aleman, pasando por Kant.

Causa: diremos que un fendmeno es “causa” de otro fenomeno, que llamare-
mos su efecto, cuando este sea producido por la accion del primer fendmeno 7



Antonio Mihi Ramirez - Hugo Alberto Rivera Rodriguez

0 sea su consecuencia necesaria. Esta definicion en realidad corresponde al
concepto filosofico de “causa eficiente”, pero ha sido adoptado como defi-
nicion general de causa por la filosofia moderna orientada segun la fisica
clasica (Brugger, op. cit.).

Causalidad: es el influjo de la causa sobre su efecto y la relacion fundada en
dicho influjo. De ordinario se entiende por causalidad el nexo causal eficiente.
El término puede denotar ademas la regularidad con que el efecto depende de
una causa o la causa produce su efecto (Brugger, op. cit.).

Criticismo: en oposicion al “dogmatismo”, que presupone sin examen la
validez de nuestro conocimiento, y al “escepticismo”, para el que la tltima
palabra radica en la duda universal, es, tomado en general, aquella actitud
de la mente que hace depender el destino de la filosofia especulativa de una
previa investigacion acerca de la capacidad y limites de nuestro conocimiento.
Define también la teoria del conocimiento de Kant (Brugger, op. cit.).

Determinismo: “Se dice que un sistema es determinista cuando, dados cier-
tos datos el, €2, ..., en, del sistema correspondientes a los instantes t1, t2, ...,
tn, respectivamente, si Et es el estado en un instante cualquiera t, existe una
relacion funcional de la forma Et =f (el, t1, €2, t2, ..., en, tn).

El sistema sera determinista en el periodo dado t si, en la formula anterior,
t es cualquier instante dentro de tal periodo (Bertrand Russell, “On the notion
of cause with applications to the free-will problem”. En: Readings in the phi-
losophy of science. New York: Appleton; 1953). Explicacién de la realidad
basada en la existencia de productores de resultados predecibles (glosario de
Carlos von der Becke: http://club.telepolis.com/ohcop/determin.html).

Empirismo: o filosofia de la experiencia, es aquella corriente filoséfica que
considera la experiencia como tinica fuente de conocimiento. Los principios
del empirismo fueron formulados por Bacon de Verulam y desarrollados
posteriormente por John Locke (Brugger, op. cit.).

Induccion: la induccion intenta obtener de los casos particulares observados
una ley general valida también para los no observados. Se opone a deduccion

8 (Brugger, op. cit.).
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Método: “Camino que se sigue, manera ordenada, sistematica, de proceder,
para llegar a un fin”. O también: “Manera concreta de proceder, de aplicar
el pensamiento, de realizar una investigacion, con objeto de conocer la rea-
lidad, de comprender el sentido o el valor de unos hechos determinados, de
interpretar correctamente los datos de la experiencia, de resolver un problema,
una cuestion” (Gran enciclopedia catalana).

Modelos mentales: los modelos mentales representan la vision del mundo
de una determinada persona, incluyendo todo lo que la persona entiende del
mundo, ya sea explicitamente o implicitamente. El modelo mental propor-
ciona el contexto en el cual se ve e interpreta todo lo nuevo, y determina si
una informacion almacenada en la persona es relevante o no ante una deter-
minada situacion.

Pero representan mas que una simple coleccion de ideas, recuerdos o ex-
periencias; son como el codigo fuente del sistema operativo de un ordenador,
lo que gobierna y arbitra en la gestion, adquisicion y retencion, uso o elimi-
nacion de nueva informacion. Incluso son mas que esto, porque también son
como el programador del codigo fuente con el know-how para disefiar un
codigo diferente, y con el know-why para escoger uno en lugar de otro (Kim,
The link between individual and organizational learning).

Raciocinio: es aquella actividad del pensamiento por la cual, de la afirmacion
de una o varias proposiciones, se pasa a afirmar otra en virtud de la intelec-
cion de su conexion necesaria (Brugger, op. cit.). Brugger utiliza “inferencia”
como sindénimo de raciocinio. Silogismos y deducciones, por ejemplo, son
tipos de raciocinios.

Racionalismo: el racionalismo estima exclusivamente el saber por el saber
mismo, sin supuestos, prescindiendo del significado de la vida o del fin de
la voluntad.

Sistema: es una multiplicidad de conocimientos articulados segin una idea
de totalidad. El sistema nace solo por conexion y ordenacion segiin un comun
principio ordenador, gracias al cual a cada parte se le asigna en el conjunto
su lugar y funcion.
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Silos conocimientos no se han obtenido independientemente unos de otros,
sino que han sido adquiridos por deduccion, guardan entre si una relacién
fundamentante, y en tal forma que todas las proposiciones o son deducidas o
no lo son (sistemas de fundamentacion, como las matematicas).

Las proposiciones no deducidas (inteligibles por si o presupuestas) se lla-
man “axiomas”. Las deducidas, “teoremas” o “tesis” (Brugger, op. cit.).

Una vez presentados algunos conceptos importantes se expone el acerca-
miento al marco tedrico sobre mejoramiento.

Distintos autores han hecho referencia a la mejora de la calidad ofreciendo
diferentes puntos de vista, metodologias o elementos por considerar sobre
el tema, asi:

Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacerlo mas efectivo, efi-
ciente y adaptable; qué y como cambiar depende del enfoque especifico del
empresario y del proceso (Harrington, 1997).

El mejoramiento continuo se define como una conversion en el mecanis-
mo viable y accesible al que las empresas de los paises en vias de desarrollo
cierren la brecha tecnoldgica que mantienen con respecto al mundo desarro-
llado (Kabboul, 1994).

Dicho mejoramiento es una mera extension histérica de uno de los princi-
pios de la gerencia cientifica, establecida por Frederick Taylor, que afirma que
todo método de trabajo es susceptible de ser mejorado (Abell, 1994). Ademas,
el mejoramiento continuo supone un esfuerzo para aplicar mejoras en cada
area de la organizacion a lo que se entrega a clientes (Sullivan, 1994).

La administracion de la calidad total requiere de un proceso constante,
que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccion nunca se logra
pero siempre se busca (Deming, 1996).

William Edwards Deming efectué algunas recomendaciones recogidas
en catorce puntos:

Crear una constancia de propdsito para el mejoramiento del producto.
Adoptar una nueva filosofia.

No depender mas de la inspeccion masiva.

Acabar con la practica de adjudicar contratos basados en el menor

bl S

precio.
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I1.
12.
13.
14.

El mejoramiento continuo

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion de
bienes y servicios.

Instituir la capacitacion del trabajo.

Instituir el liderazgo.

Desterrar el terror.

Derribar las barreras staff.

. Eliminar los esloganes, las exhortaciones y las metas numéricas para

la fuerza laboral.

Eliminar las cuotas numéricas.

Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trabajo.
Instituir un programa vigoroso de educacion y reentrenamiento.
Tomar medidas para lograr la transformacion.

A su vez, Crosby postuld catorce pasos para el mejoramiento de la calidad:

10.

I1.

12.

Asegurarse de que la direccion esté comprometida con la calidad.
Formar equipos para el mejoramiento de la calidad con representante
de cada departamento.

Determinar como analizar donde se presentan los problemas de ca-
lidad actuales y potenciales.

Evaluar el costo de calidad.

Incrementar la informacion acerca de la calidad y el interés personal
de los empleados.

Tomar medidas formales para corregir los problemas identificados a
lo largo de los pasos previos.

Instituir una comision para el programa de “Cero defectos”.
Instituir a los empleados para que cumplan con sus partes en progra-
mas de mejoramiento de la calidad.

Organizar una jornada de “Cero defectos” para que todos los emplea-
dos se den cuenta de que ha habido un cambio.

Alentar a los individuos para que fijen metas de mejoramiento para
si mismos y para su grupo.

Alentar al personal para que comunique a la direccion los obstaculos
que enfrenta en la persecucion de sus metas de mejoramiento.
Reconocer y valorar a aquellos que participan activamente en el

programa. 11
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13. Establecer consenso de calidad a fin de mantener informado al per-
sonal en forma regular.

14. Repetir todo para enfatizar que el programa de mejoramiento de la
calidad no finaliza jamas.

Ademas, Joseph M. Juran establecié una metodologia para la mejora que
incluye los siguientes pasos:

1. Definicién del problema: es la expresion de los problemas tal y como
se manifiestan en la realidad, incremento de los clientes insatisfe-
chos, del nimero de defectos, del rechazo, etc.

2. Demostrar la necesidad de solucion del problema: se logra median-
te el analisis costo-beneficio de la solucion de los problemas con el
objetivo de convencer a la direccion de la importancia de invertir en
ella.

3. Eleccion del proyecto de estudio: aplicando el principio de Pareto,
se elige cual de los problemas existentes resultaria mas conveniente
atacar de forma inicial.

4. Organizacion para el diagndstico:

. Crear 6rganos de direccion y ejecutor.

. Diagnostico de la situacion.

. Definicion de la responsabilidad del error.
. Clasificacion del error.

. Diagnostico sobre las causas:

a) Formulacion de hipdtesis: se realiza mediante tormentas de ideas
y diagramas causa-efecto.

b) Seleccion de hipdtesis para el ensayo: por la experiencia del per-
sonal, el métodos de expertos, graficos de tarjados, organizando
las hipotesis segun sus grados de prioridad econdémica.

¢) Ensayo de hipotesis: se verifican las distintas hipotesis mediante
el uso de diferentes técnicas estadisticas, graficos de correlacion,
histogramas, disefios de experimentos, etc.

12
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. Formulacion de alternativas de correccion: la formulacion
de las mismas se realizara de acuerdo con la responsabilidad
del error y el tipo de error.

. Definir o seleccionar la accion correctiva: la direccion evalua
las propuestas y decide si se aplican o no.

. Aplicacion de la accion correctora.

. Tratamiento a la resistencia cultural para atenuar la resisten-

cia al cambio por parte de los trabajadores.

. Establecimiento o restablecimiento del control o estandari-
zacion de los resultados para poder ejercer el control sobre
estos.

También, debemos incluir el método general para la solucion de proble-
mas:

El método general de solucién de problemas (MGSP) es de todas las
metodologias de mejora la mas general; no se conoce quién fue su creador,
se utiliza tanto para solucionar las soluciones de problemas de distorsiones
respecto a lo planificado como para incrementar los niveles de calidad. El
MGSP se compone de las siguientes fases:

1. Identificacion y solucion de problemas con dos objetivos fundamen-
tales: presentar una definicion de problemas claramente compren-
sible y determinar la condicion que se desea alcanzar mediante su
solucion.

2. Analisis de problema: confirmacion del problema; identificar y

recoger los datos requeridos; representacion grafica de los datos e

identificacion de las causas potenciales.

Generacion de soluciones potenciales.

Seleccion de la solucion.

Aplicacion de la solucion.

Comunicar la solucién a los implicados.

Lograr el compromiso necesario.

Actuacion del plan.

Ejecutar los planes de contingencias.

SO PN s e W

0 Evaluacion de las soluciones.

13
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11. Recopilar los datos de acuerdo con el plan.

12. Comparar con la condicion deseada del paso uno.

13. Comparar los nuevos datos con los recopilados para analizar el pro-
blema en el paso dos.

14. Comprobar si hay nuevos problemas creados por las soluciones.

15. Inicio del nuevo ciclo del proceso de solucion de problemas.

Si realizamos un analisis de estos postulados, a primera vista parece que las
distintas metodologias presentan diferencias sustanciales entre si, pero un
analisis mas exhaustivo resalta el hecho de la existencia de varios puntos co-
munes entre la mayoria de las metodologias, entre los que se encuentran:

* Presentan un caracter ciclico.

* Demandan la participacion activa del recurso humano.

* Recorren el camino efecto-causa-solucion.

* Culminan con la validacion de las soluciones y la normalizacion de
los nuevos métodos y niveles alcanzados.

Las diferencias fundamentales estan dadas por la secuencia de algunos pasos
donde algunas metodologias como la de la ISO implican que se involucre al
personal desde el inicio, mientras otras, como la de Juran, la establecen una
vez desarrollado un conjunto de pasos previos.

También se diferencian en cuanto a las técnicas basicas utilizadas para
el diagndstico. Algunas parten del establecimiento de indicadores basicos,
mientras otras basan su inicio en la utilizacion de técnicas basicas. El MGSP
se usa fundamentalmente para enfrentar problemas sencillos que no demandan
la utilizacion de técnicas complejas.

Ante la necesidad de una gestion que asegure la eficacia y la eficiencia de
las actividades, han surgido modelos de gestion-evaluacion de reconocido
prestigio:

*  Norma ISO 9001: 2000 y Norma ISO 9004: 2000.
. Modelos de excelencia.
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Los modelos de excelencia son desarrollados por entidades cuya mision
es promover la mejora de las practicas de gestion de empresas y otras orga-
nizaciones. Han sido concebidos como una herramienta de diagnostico (un
marco de referencia para la gestion) que permite a las organizaciones iden-
tificar cuales son sus puntos fuertes y areas de mejora cuando se comparan
con la “excelencia”.

Todos estos modelos contemplan la responsabilidad social de las organi-
zaciones como uno de los conceptos fundamentales; se disefian en funcion de
las diferentes realidades sociales y culturales, entornos politico-econémicos,
o estructura del sector en el que la empresa desarrolla su actividad:

* Japdn, 1951, crea un modelo de gestion de calidad total para hacer
frente al caos economico y la falta de capital inversor, cuyos criterios
son la base del premio Deming.

*  Estados Unidos, 1987, desarrolla un modelo propio, Malcolm Bal-
drige, como reaccion ante el incremento de las importaciones de
productos japoneses.

*  Europa, 1989, también se suma a esta dinamica y crea su modelo
de gestion de calidad basado en la European Foundation for Quality
Management (EFQM).

e Iberoamérica, 1999, la Fundacién Iberoamericana para la Gestion
de la Calidad (Fundibeq) y las entidades gubernamentales firman la
Declaracion de Cartagena de Indias de Excelencia en la Gestion, entre
cuyos objetivos plantean la creacion de un modelo iberoamericano
de excelencia en la gestion, de las guias de autoevaluacion para el
modelo iberoamericano y la creacion de los premios de la calidad
iberoamericana.

En nuestro pais actualmente contamos con un premio nacional de calidad

de la Republica de Cuba. Su mision principal es apoyar a las empresas en su
gestion y estimular al mejoramiento de la calidad.
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Las normas 1SO 9000 [4]

Desde que en 1987 se publicaron las normas ISO 9000, mas de quinientas
mil organizaciones de ciento sesenta paises se han beneficiado de sus
ensefianzas para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

No obstante, son muchas las organizaciones que en su camino hacia la
excelencia ven necesaria la satisfaccion no solo de los clientes, sino también
de las partes interesadas, como la sociedad, los empleados, los accionistas, el
entorno, los proveedores. Por ello, en el afio 2000 se publicaron las normas
ISO 9001 +ISO 9004, basadas en los ocho principios de gestion de la calidad
y disefiadas para complementarse entre si.

Mientras que la ISO 9001 establece los requisitos para satisfacer a los
clientes, la ISO 9004 determina las directrices para la mejora del desempefio
en el negocio, es decir, integra en la gestion todas aquellas actividades que
puedan influenciar en la satisfaccion tanto de los clientes como de las partes
interesadas.

La validez de las normas ISO 9001 e ISO 9004 se evidencia por el hecho
de que son utilizadas como la base de los sistemas de gestion de la calidad, por
sectores tan competitivos como el del automovil (ISO/TS 16.949) o el aero-
nautico (EN 9100). También usadas internacionalmente para el desarrollo de
guias sectoriales de mejora del desempefio, como, por ejemplo, la ISO-IWA 1
del sector sanitario o los requisitos de la ISO 9001, son complementarias de
la ISO 9004, poseen practicamente el mismo indice y lenguaje, por lo que
constituyen el camino estructurado y reconocido internacionalmente hacia
la excelencia. De hecho, la gran mayoria de las organizaciones premiadas
por modelos de excelencia se beneficia también del uso de las normas ISO
9000.

La norma ISO 9004 establece directrices para la mejora continua y la
eficiencia global en aquellas organizaciones que deseen avanzar mas alla de
los requisitos de la ISO 9001. El camino esta escalonado a través de cinco
niveles de madurez o escenarios, asi como mediante la evaluacion de los
criterios basados en dichos niveles.
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Gréfico 1. Proceso de mejora continua
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Fuente: elaboracién propia.

Tanto las organizaciones que inician su camino hacia la calidad, aquellas que
ya estan utilizando la ISO 9001:2000, o incluso las que han aplicado los mode-
los de excelencia, podran conocer “qué” hay que mejorar, asi como establecer
“como” mejorar sobre la base de las directrices de la ISO 9004.

La norma ISO 9004:2000 permitird implantar las mejoras en las areas
priorizadas y optimizar los resultados de su gestion y de su evaluacion.

Esta norma establece que el plan de mejora se puede llevar a cabo de dis-
tintas formas, aunque uno de los métodos mas conocidos es el de los siete
pasos:

Definir areas de mejora.

Analizar las causas mas probables.
Determinar las causas.

Establecer las acciones de mejora.
Implantarlas.

Hacer seguimiento y medicion.
Estandarizar y difundir.

Nk WD =

17



Antonio Mihi Ramirez - Hugo Alberto Rivera Rodriguez

Aquellas organizaciones interesadas en aplicar los modelos de excelencia
y obtener premios o reconocimientos a su gestion establecen la autoevalua-
cion basada en “criterios” o principios generales de actuacion definidos en
los diferentes modelos.

Los modelos de excelencia ademas tienen un papel importante en la me-
jora de la competitividad de las empresas: orientan a la organizacion hacia
los resultados, facilitan el intercambio de las mejores practicas y son una
herramienta para establecer una vision comun en el seno de esta.

Tabla 1. Caracteristicas de los modelos de excelencia

Modelos de excelencia UNE-EN 1S0 9004:2000
Valores: criterios Valores: principios de gestion de la calidad

;Qué hay que mejorar? ;Qué hay que mejorar?
Segin puntuacién alcanzada en la Segiin la herramienta de autoevaluacion, se
herramienta de autoevaluacion. tienen en cuenta los niveles de madurez (del

1 al 5) y se visualiza el siguiente escaldn.

¢Cémo hay que mejorar?

0h iorar?  VOTT .
¢Como hay que mejorar? Directrices para la mejora.

Fuente: elaboracién propia.

Si analizamos el camino hacia la excelencia en el siguiente grafico, pode-
mos deducir que la respuesta a la pregunta ;qué modelo elijo? es: “Depende
de los propositos y estado actual del desarrollo organizacional”.

18
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Grafico 2. Modelo de gestién de calidad
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Fuente: elaboracion propia

Este esquema sirve como herramienta para focalizar los esfuerzos y co-
municar una visién comun a toda la organizacidon. Asi mismo servira para
lograr niveles de madurez mas avanzados que permitan a la organizacion
desarrollar sus propias estrategias mas eficazmente.

Este camino sera especifico para cada organizacion, ya que dependera,
entre otras cosas, de su nivel de madurez actual, vision y objetivos, situacion
en el mercado. Igualmente, el tiempo necesario para alcanzar la excelencia
dependera no solo de la propia organizacion, sino de las herramientas que
utilice.

Un plan de transicion tipico para aquellas organizaciones que utilizan la

ISO 9001 y desean avanzar hacia la excelencia puede ser el siguiente ejem-
plo.
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Tabla 2. Pasos para el proceso de mejora continua

Paso Actividad
1 Elaborar un diagnéstico inicial, identificando las areas por mejorar, mediante una
herramienta de autoevaluacién.
9 Establecer un plan de mejora, priorizando las areas por mejorar detectadas con la
autoevaluacion.
3 Utilizar las directrices contenidas en la IS0 9004 para mejorar |as areas

priorizadas.
4 Evaluar el progreso alcanzado mediante una herramienta de autoevaluacion.

5 Repetir los pasos 2 a 4 tantas veces como sea necesario.

e  Presentarse a un premio, si el nivel detectado mediante la autoevaluacion se
6 aproxima al nivel de premio.
e Solicitar una evaluacion externa de evaluadores experimentados para
aprender y calibrar los resultados de la propia autoevaluacion.

Fuente: Harrington, H. J. Administracion total del mejoramiento continuo. La nueva generacién. Colombia: Editorial
McGraw-Hill Interamericana, S.A.; 1997.

Normalmente, en el camino hacia la excelencia, es necesario superar varios
estadios, como se indica a continuacion:

1. El estadio del cambio cultural mediante la sustitucion de la buena
voluntad por el método y el enfoque en procesos. En este estadio el
énfasis se pone en analizar, describir y mejorar los procesos, y la or-
ganizacion revisa y actualiza sus pautas de comportamiento, estruc-
turando su “dia a dia” mediante un sistema organizado.

2. Elnivel de madurez de la “organizacion que aprende”, que considera
tanto a clientes como a partes interesadas y que requiere otro cambio
cultural. En este estadio el énfasis se pone en el trabajo en equipo,
la delegacion de autoridad, el desarrollo de las personas dentro de la
organizacion.
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2. El mejoramiento continuo
Este proceso busca que el empresario sea un verdadero lider de su organiza-
cion, asegurando la participacion de todos e involucrandose en los procesos
de la cadena productiva. Para ello, debe adquirir compromisos profundos,
ya que ¢l es el principal responsable de la ejecucion del proceso y la mas im-
portante fuerza impulsora de su empresa.

Para llevar a cabo este proceso de mejoramiento continuo, tanto en un
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en con-
sideracion que dicho proceso debe ser: econdomico, es decir, debe requerir
menos esfuerzo que el beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora
que se haga permita abrir las posibilidades de sucesivas mejoras, a la vez
que se garantice el cabal aprovechamiento del nuevo nivel de desempefio
logrado.

El mejoramiento continuo es un proceso que describe muy bien lo que es
la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren
ser competitivas a lo largo del tiempo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion
se puede contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y com-
petitivos en el mercado al cual pertenece la organizacion; por otra parte, las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si
existe algiin inconveniente pueda mejorarse o corregirse. Como resultado de
la aplicacion de esta técnica, puede ser que las organizaciones crezcan dentro
del mercado y hasta lleguen a ser lideres.

La razén por la cual los clientes prefieren productos del extranjero
es la actitud de los dirigentes empresariales ante los reclamos por erro-
res que se comentan: ellos aceptan sus errores como algo muy normal y
se disculpan ante el cliente; para ellos el cliente siempre tiene la razon.

El proceso de mejoramiento
La busqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en acep-
tar un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo,
e incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los

niveles. 2 ].
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El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para
los clientes, ya que los fallos de calidad cuestan dinero.

Asi mismo este proceso implica la inversion en nueva maquinaria y equi-
pos de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del ser-
vicio a los clientes, el aumento en los niveles de desempefio de los recursos
humanos a través de la capacitacion continua y la inversion en investigacion y
desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Actividades béasicas de mejoramiento

De acuerdo con un estudio, en los procesos de mejoramiento puestos en
practica en diversas compaiiias en Estados Unidos, existen diez actividades
de mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea grande o
pequeiia (Harrington, 1997).

1. Compromiso de la alta direccién

El proceso de mejoramiento debe comenzarse desde los directivos principales,
y progresa en la medida del grado de compromiso que estos adquieran, es
decir, en el interés que pongan por superarse y por ser cada dia mejores.

2. Consejo directivo del mejoramiento

Esta constituido por un grupo de ejecutivos de primer nivel, quienes estu-
diaran el proceso de mejoramiento productivo y buscaran adaptarlo a las
necesidades de la compaiiia.

3. Participacion total de la administracion

El equipo de administracion es un conjunto de responsables de la implan-
tacion del proceso de mejoramiento. Eso implica la participacion activa de
todos los ejecutivos y supervisores de la organizacion. Cada ejecutivo debe
participar en un curso de capacitacion que le permita conocer nuevos estan-
dares de la compaiiia y las técnicas de mejoramiento respectivas.
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4. Participacién de los empleados
Una vez que el equipo de administradores esté capacitado en el proceso, se
daran las condiciones para involucrar a los empleados. Esto lo lleva a cabo el
gerente o supervisor de primera linea de cada departamento, quien es responsa-
ble de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que €l aprendio.

5. Participacion individual
Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos los individuos los me-
dios para que contribuyan, sean medidos y se les reconozcan sus aportaciones
personales en beneficio del mejoramiento.

6. Equipos de mejoramiento de los sistemas

(equipos de control de los procesos)

Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello

se elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se les incluyen

mediciones, controles y bucles de retroalimentacion. Para la aplicacion de

este proceso, se debe contar con un solo individuo responsable del funciona-
miento completo del este.

7. Actividades con participacion de los proveedores
Todo proceso exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta las contribu-
ciones de los proveedores.

8. Aseguramiento de la calidad
Los recursos para el aseguramiento de la calidad, que se dedican a la solu-
cion de problemas relacionados con los productos, deben reorientarse hacia
el control de los sistemas que ayudan a mejorar las operaciones y asi evitar
que se presenten inconvenientes.

9. Planes de calidad a corto plazoy
estrategias de calidad a largo plazo
Cada compaiiia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo.
Después debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda
la estrategia, de manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto
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plazo detallados, que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y
respalden la estrategia a largo plazo.

10. Sistema de reconocimientos

El proceso de mejoramiento pretende cambiar la forma de pensar de las
personas acerca de los errores. Para ello existen dos maneras de reforzar la
aplicacion de los cambios deseados: castigar a los que no logren hacer bien
su trabajo todo el tiempo, o premiar a todos los individuos y grupos cuando
alcancen una meta o realicen una importante aportacion al proceso de me-
joramiento.

Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo

Ventajas

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimien-
tos puntuales.

2. Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccion de productos defectuosos, disminuyen los costos,
como resultado de un consumo menor de materias primas.

4. Se incrementa la productividad y se dirige la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales em-
presas.

5. Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnologi-
Cos.

6. Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas
1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la or-
ganizacion, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe
entre todos los miembros de la empresa.
2. Requiere de un cambio en toda la organizacidn, ya que para obtener
el éxito es necesaria la participacion de todos los integrantes de la
organizacion y a todo nivel.
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3. En vista de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son
muy conservadores, el mejoramiento continuo se hace un proceso
muy largo.

4. Hay que hacer inversiones importantes.

3. Equipos de mejora continua: lo que dicen los expertos

Método Juran
Segun Juran, “mejorar” consiste en alcanzar un nuevo nivel de prestaciones
(performance) que es superior a cualquier nivel previamente alcanzado. La
superioridad se obtiene por la aplicacion del concepto de “descubrimiento”
(breakthrough) a los problemas de calidad. Existe una secuencia invariable
de etapas o pasos mediante los cuales obtenemos el descubrimiento, conocida
como la “Secuencia Universal del Descubrimiento”.

Dicha Secuencia consta de las siguientes fases:
1. Probar la necesidad de un programa de mejora.
2. Identificar los proyectos con mayor potencial de mejora; utilizacion
del principio de Pareto.
Obtener la aprobacion de la direccion.
Organizar la mejora; crear el equipo guia y el equipo de diagnostico.
Diagnosticar para descubrir causas y posibles remedios.
Superar la resistencia cultural al cambio.
Hacer que los remedios sean efectivos.

e A A

Asegurar las ganancias.

Algunos de los aspectos a los que Juran concede importancia son:

* El conocimiento de los costes de la no calidad como fuente de in-
formacion para establecer prioridades de accion y para demostrar la
necesidad del programa de mejora.

* Lasherramientas sencillas de analisis de los datos y de la informacion,
como el diagrama de Pareto, el diagrama de Ishikawa y los diagramas
de concentracion.

» La separacién y la necesaria colaboracion entre los “equipos guia”
(steering arm, o personas que lideran e impulsan la solucion del pro-
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blema) y los “equipos diagnosticadores” (diagnostic arm o personas
técnicas).

La distincion entre los problemas “cronicos” y los problemas “espo-
radicos” (ver grafico).

La problematica de los distintivos “idiomas” utilizados en las em-
presas por los altos directivos (idioma del dinero) y los técnicos y
operarios (idioma de las cosas). Ello lleva a la conclusion de que los
directivos medios, generalmente responsables de desarrollar los pro-
gramas de mejora, deben ser “bilingiies” para evitar los problemas
de comunicacion.

Grafico 3. Descubrimiento: problemas crénicos y problemas esporadicos
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Fuente: Juran, J. M. Managerial breakthrough. McGraw-Hill Book Company; 1964, p. 7.

Los problemas esporadicos son aquellos que hacen que un proceso fun-
cione peor de lo que es habitual, es decir, de su estandar.
Los problemas crénicos son aquellos que coexisten con el funcionamiento

habitual del proceso. Muchas veces ni siquiera se identifican como problemas,
porque estamos acostumbrados a ellos.
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Los equipos de mejora deben identificar y resolver los problemas cronicos,
que son los responsables de la mayor parte de los costes de no calidad.

Los problemas esporadicos también deber ser eliminados, por supuesto,
pero no suelen requerir un “descubrimiento”, sino un “regreso al estandar”
(por ejemplo, una reparacion, o una operacion de mantenimiento, un ajuste
de parametros).

Método de Deming
William Edwards Deming populariz6 la utilizaciéon de un concepto elaborado
por Walter Shewhart, conocido como “ciclo de mejora continua” o “rueda
de Deming” o “PDCA” (plan, do, check, act, o planificar, hacer, comprobar,
actuar). A continuacion se describe la propuesta de ciclo de mejora continua
de Deming, basada en las ideas de Kaoru Ishikawa.

Aligual que Shewhart, Deming dio gran importancia al control estadistico
del proceso (CEP o SPC, statistical process control), y, como Juran, también
cimento su prestigio en Japon, hasta el punto de que la JUSE (Japanese Union
of Scientists and Engineers), al crear en 1951 el premio nacional japonés anual
a la calidad industrial, dio a este prestigioso galardon el nombre de Deming
(“Deming Prize”).

Posteriormente Deming recibi6 la medalla Shewhart (1955) de la American
Society for Quality Control, institucion que también establecio la Medalla
Deming anual (1980).
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Grafico 4. Rueda de Deming
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Fuente: De Domingo y Arranz. Calidad y mejora continua. Editorial Donostiarra; 1997.

El premio Deming se otorga anualmente en Japon a un estadistico por sus
contribuciones a la teoria estadistica y a una empresa industrial que se distinga
en la aplicacion de los métodos estadisticos en la gestion empresarial, en la
investigacion, analisis del mercado, disefio de productos o procesos, o en la
mejora de los procesos industriales.

Método JUSE

La Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) fue fundada en 1946
por la Science and Technology Agency (reformed Ministry of Education,
Culture, Sports, Science and Technology) del gobierno japonés, como orga-
nismo promotor de la industria japonesa. Fue precisamente la JUSE quien
invité a Deming en 1950 a visitar Japon y quien, luego, establecio el premio
Deming.

El enfoque propuesto por la JUSE consta de las siguientes fases:
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1. Detectar los puntos problematicos mediante analisis de Pareto.

2. Listado de posibles causas mediante brainstorming y diagrama de
Ishikawa.

3. Identificacion de las causas origen del problema, mediante muestreos,
estratificacion, diagramas de dispersion.

4. Seleccion de las medidas apropiadas y priorizacion.

5. Puesta en marcha de las acciones correctoras.

6. Verificacion de los resultados (preferentemente econoémica).

7. Propuesta de medidas para evitar repeticion del problema.

No debe sorprender mucho que lo propuesto por la JUSE no difiera sig-
nificativamente de las propuestas de Deming o de Juran. Por ello no nos ex-
tenderemos mas en este punto.

Método de las ocho disciplinas (8D) de Ford
La empresa Ford lleva muchos afios impulsando, para si misma y para sus
proveedores, programas de mejora continua, como el Q101 de los afios se-
tenta, que ya incluia la obligatoriedad de aplicar el CEP o SPC, hasta el Q1
de principio de los ochenta.

Se dice que fue precisamente Henry Ford (1863-1947) quien acuii6 la
expresion “Hacerlo bien a la primera”, que tanta popularidad ha tenido en
el sector. En este resumen vamos a incluir el método de las ocho disciplinas
(8D) y el método QOS (quality operating system).

Las ocho disciplinas son:

1. Formar el equipo: trabajar en equipo es una de las cuestiones funda-
mentales en esta metodologia. El equipo tendra entre cuatro y diez
miembros. Uno de ellos sera el lider del equipo.

2. Describir el problema: analizar los sintomas y medir el problema.

3. Establecer acciones de contencion provisionales: para evitar que el
problema pueda afectar al cliente. Antes de solucionar las causas
reales, hay que aplicar medidas de contencion provisionales, aunque
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puedan resultar costosas. Se debe verificar que estas medidas provi-
sionales sean efectivas.

4. Identificar y verificar las causas reales del problema: con herramientas
como el diagrama causa-efecto, mapas de proceso, estratificacion, y
la realizacion de experimentos.

5. Determinar y comprobar la eficacia de las acciones correctoras: hay
que evaluar varias soluciones alternativas, seleccionar las mas con-
venientes por mas efectivas o por una mejor relacion coste-beneficio
y verificar que funcionan mediante pruebas reales. Siempre hemos
de preparar un plan de accion con indicacion de “quién” hace “qué”
y “cuando”.

6. Implantar acciones correctoras permanentes: ejecutar el plan de accion
creado en la etapa anterior.

7. Evitar y prevenir la repeticion del mismo problema u otros similares.

8. Dar reconocimiento al equipo por el trabajo realizado.

En lo fundamental sigue la pauta del modelo de Juran y de Deming, aunque
explicita la necesidad de establecer medidas provisionales de contenciéony la
importancia del “reconocimiento” al equipo, como recompensa (psicologica
y/o tangible). En realidad tanto Juran como Deming también mencionan in-
sistentemente en sus textos la importancia de este aspecto, pero no aparecen
con rango de fase o de etapa en sus modelos de mejora.

Sistema QOS de Ford
El Sistema QOS (quality operating system) fue desarrollado en 1988 por Ford
Motor Company-Powertrain Division para monitorizar y mejorar la calidad
de los productos. Es un sistema de trabajo en equipo estructurado para ges-
tionar un negocio a partir de los hechos y no de las emociones, que promueve
el proceso de mejora continua.

Este Sistema parte siempre de la captura de las expectativas de los clientes
y de la identificacion de nuestros procesos clave para poder satisfacerlas, asi
como de la definicion de un sistema de indicadores que nos permita ir com-
probando en qué medida lo vamos logrando.

El Sistema QOS consta de las siguientes siete fases:
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Fase 1
Creacion del comité de calidad o quality steering committee (QSC). E1 QSC
es responsable de:

* Liderar el programa de calidad.
*  Definir y aclarar los objetivos especificos para la organizacion.
* Seleccionar los miembros de los equipos de mejora (QIP).

Fase 2
Entrenamiento de los equipos QIP en la metodologia QOS. La formacion
contempla aspectos como:

+ Toma de decisiones consensuadas en equipo.

* Realizacion de reuniones eficaces.

» Establecimiento de objetivos.

*  Brainstorming.

*  QOS y resolucion de problemas trabajando en equipo.

Fase 3
* Definicion del problema por resolver, los indicadores y el objetivo
por parte de cada equipo.
*  Medicion inicial.

Fase 4
* Presentacion al comité de calidad de las propuestas de mejora para
aprobacion o enmienda.
* Establecimiento del QOS Communication Board, o sistema de co-
municacion entre cada equipo y el resto de la organizacion.

Fase 5
Implantacion del plan de mejora por parte del equipo QIP. Esta fase incluye
seguir la evolucion de los indicadores clave para comprobar la eficacia de las
medidas implantadas y confirmar de este modo la erradicacion de las causas
reales de los problemas analizados.
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Fase 6
Establecimiento de un sistema interno o externo de auditorias para asegurar
el mantenimiento de las mejoras a lo largo del tiempo.

Fase 7

Revision del Sistema QOS: a partir de cada ciclo completo de un equipo QIP,
debemos revisar si los indicadores definidos por los equipos son adecuados
para reflejar las expectativas y la satisfaccion de los clientes.

Como consecuencia de esta revision, puede ser necesario cambiar algiin
indicador.

Grafico 5. Sistema de mejora QOS de Ford

Quality Operating System
~

Expectativas
del cliente

Concienciacién
Constante de los
empleados

Procesos clave
internos y eventos

Predecir
Comportamiento

Indicadores para

Tendencia de los _I.os procesos
indicadores internos clave

Mejora continua del
proceso

Fuente: Visteon: http://www.reportcard.visteonsupplier.com/reportcard/external/documents/qos.pdf

Método de Imai

Masaaki Imai (Tokyo-1930) es probablemente quien mas ha contribuido a
la popularizacion de la palabra japonesa “kaizen” en el contexto de gestion
empresarial que estamos tratando en este estudio, mediante la publicacion de
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su libro con el mismo titulo. Al amparo de esta palabra han proliferado nume-
rosas y diversas metodologias. Aqui vamos a citar textualmente la definicion
del vocablo que aparece en el glosario de la obra de Imai:

“Kaizen” significa mejora. Ademas significa mejora continua en la vida personal, del
hogar, social y en el trabajo. Cuando se aplica al lugar de trabajo, “kaizen” significa
mejora continua que involucra a todos (tanto a directivos como a operarios).

Imai relaciona con “kaizen” otros términos como:

Autonomation (o jidhoka), just-in time, kanban, PDCA cycle, circulos
de calidad, aseguramiento de la calidad, herramientas de la calidad, trabajo
estandarizado, sistemas de sugerencias, fotal productive maintenance, total
quality control.

Es interesante su definicion de “mejora” (citada literalmente):

En un sentido amplio podemos definir mejora como kaizen e innovacién, donde la
estrategia kaizen mantiene y mejora los estandares de trabajo mediante pequefias
y graduales mejoras, y la estrategia de innovacién produce mejoras radicales como
resultado de grandes inversiones en tecnologia y/o equipos.

En el aspecto concreto de equipos de mejora para resolucion de problemas,
Imai adopta el ciclo de Deming y lo presenta del siguiente modo:
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Grafico 6. Ciclo de Imai
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Fuente: Imai. Kaizen. New York, N.Y.: Random House, Inc.; 1986.

Lo que Imai denomina “kaizen” (pequeia y gradual mejora) se basa prin-
cipalmente en los circulos de calidad y, por lo tanto, en equipos de operarios,
que trabajan siguiendo las fases descritas.

Segtin Imai, la introduccion y la direccion del “kaizen” debe ser top-down,
pero las sugerencias para el este deben ser bottom-up, dado que las mejores y
mas especificas sugerencias de mejora normalmente vienen de las personas
que viven mas cerca del problema.

En Occidente esto ha llevado a muchas empresas a utilizar equipos de
mejora de directivos y mandos al principio, para hacer visible el enfoque fop-
down, antes de solicitar que los operarios se involucren. Hecho que esta bien,
pero no debemos olvidar que, para Imai, el “kaizen” se ocupa de pequefios
problemas, y se debe evitar que pueda percibirse que los equipos de directivos
y mandos se ocupan de pequeiieces.
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Método TBM (Time Based Management)
Esta firma de consultoria ha desarrollado una metodologia basada en “work-
shops” o “kaizen events” de una semana de duracion (también denominados
en otras empresas SWIP o single week improvement project).

Estos equipos de “kaizen” estan constituidos por un nimero de perso-
nas que varia de cinco a diez y siempre incluyen al menos a un operario de
los que habitualmente realiza la operacion por mejorar y a su mando. Todos
los miembros del equipo tienen dedicacion exclusiva durante la semana y
todas las funciones de soporte de la empresa deben dar prioridad absoluta
a las peticiones de ayuda de un equipo de “kaizen”.

La semana “kaizen” se desarrolla segtin las siguientes etapas:

Dia 1. Formacién a todos los miembros del equipo en:
. Just-in-time, takt time, Jidhoka.

. Operaciones estandar.
. 5S u organizacion del lugar de trabajo.
. Reduccion de tiempo de preparacion.

Dia 2. Identificar y definir

. Calcular tiempo “takt”.

. Hacer diagramas de flujo actuales de las preparaciones y de
los materiales.

. Identificar la secuencia de trabajo existente.

. Medir los tiempos de ciclo.

. Generar ideas para eliminar desperdicios.

. Determinar el ambito del proyecto y cuantificar los objeti-
VOs.

Dia 3. Definir e implantar

. Disefiar un “layout” fisico para el flujo de una pieza.
. Establecer la secuencia de trabajo del operario.
. Determinar el inventario estandar del proceso.

. Implantar el “layout” revisado.
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Dia 4. Implantar y verificar

. Probar la nueva secuencia de trabajo.

. Validar y mejorar la secuencia de trabajo.

. Documentar la nueva operacion estandar.

. Diseiiar e instalar sistemas de gestion visual.

Dia 5. Verificar y presentar los resultados a la direccion

El enfoque TBM esta orientado principalmente a la eliminacion o reduc-
cion de los tiempos de las operaciones que no afiaden valor al producto en
empresas industriales, y, aunque los principios son de validez general, permite
obtener los mejores resultados en empresas de fabricacion de series largas.

Método Crosby
Philip B. Crosby, autor del famoso libro Quality is free, responsable del primer
proyecto de misiles Pershing y ex vicepresidente y ex director de calidad de
ITT, es el creador de expresiones tan conocidas como “La calidad no cuesta
dinero” y “Cero defectos”.

Su proceso de mejora de la calidad se basa en los “cuatro absolutos de la
gestion de la calidad™:

Calidad es conformidad con los requisitos.
El sistema para hacer calidad es la prevencion (no el control).
La actitud adecuada es la de “cero defectos”.

Call O

La medida de la calidad es el “coste de la no conformidad”.
Su método para mejorar la calidad contiene catorce fases:

1. Aclarar a todos que la direccion esta comprometida con la calidad.

2. Formar equipos de mejora de la calidad con la participacion de res-
ponsables de cada departamento.

3. Medir los procesos para determinar donde hay problemas de cali-
dad.

4. Evaluar el coste de la no calidad y explicar su utilidad como herra-
mienta de gestion.
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5. Fomentar la consciencia de la calidad y la integracion de todos los
empleados.

6. Emprender acciones para corregir los problemas identificados en las
etapas anteriores.

7. Establecer un monitoreo de los progresos.

8. Entrenar a los supervisores para que puedan realizar activamente su
papel en el programa de mejora de la calidad.

9. Celebrar un dia de “cero defectos” para que todos se den cuenta de
que se esta produciendo un cambio y asi reafirmar el compromiso de
la direccion.

10. Animar a cada persona para que establezca sus propios objetivos de
mejora y los de su equipo.

11. Animar a los empleados para que comuniquen a los directivos los
obstaculos que les impiden alcanzar sus objetivos de mejora.

12. Dar reconocimiento y apreciar a los participantes.

13. Establecer comités de calidad estables para mejorar la comunica-
cion.

14. Repetir todos los pasos para poner énfasis en que el programa de me-
jora no termina nunca.

Esta bastante extendido el pensamiento de que asi como Juran y Deming fue-
ron los cerebros que disefiaron la moderna revolucion de la calidad, Crosby
fue sumejor publicista. Su habilidad para el marketing es notoria y la de crear
esloganes con gancho, inigualada.

Método de Scholtes-Joiner-Streibel
El enfoque de Scholtes-Joiner-Streibel basa la resolucion de los problemas
en la comprension de sus causas reales a partir de datos, combinando la utili-
zacion de los métodos estadisticos, los de la logica clasica y los de Malcolm
Knowles en el area de desarrollo de grupos y organizaciones.
Uno de los simbolos utilizados en este método es el “triangulo de Joiner”
(ver grafico 7).
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Grafico 7. El triangulo de Joiner

Calidad

Método cientifico Un solo equipo

Fuente: Scholtes-Joiner-Streibel. The team handbook. Madison, Wisconsin, USA: 1% ed., Oriel Incorporated; 1988. A

Sam Group Company, Joiner Associates; 2003.

El triangulo de Joiner retine los tres elementos fundamentales para dar una
gran estabilidad al progreso de la empresa: la utilizacion del método cientifico,
trabajando en equipo, para mejorar la calidad.

Mejorar la calidad, entendida como aquello percibido por el cliente, debe
ser una ocupacion cotidiana. Se deben realizar encuestas de opinion (indice
de satisfaccion del cliente) y la calidad medirse por medio de caracteristicas
relevantes (N° de reclamaciones de los clientes, N° de defectos detectados en
la inspeccion final, costes de no calidad).

Estos “indicadores de calidad” deben ser conocidos por todo el personal de
la empresa, ser transparentes y tener credibilidad. El resultado de las posibles
acciones de mejora que realicen los equipos debera tener un efecto medible
en algunos de estos indicadores.

e Método cientifico, entendido como la cultura de “hablar con datos”,
como base para toda toma de decisiones y de la gestion en general.
Ello no significa que se niegue un papel importante a las opiniones
o0 a la intuicion.
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Significa que debemos implantar la cultura del dato objetivo en la
medida del rendimiento de los procesos de la empresa, la descripcion
de situaciones y los efectos de nuestras decisiones.

* Trabajo en equipo. Todos los empleados deben trabajar juntos como
un equipo. Ello solamente sera posible si todos conocen y comparten
los objetivos de la empresa, y cada persona sabe que su trabajo diario
contribuye a esos objetivos.

En particular ese “Gnico equipo” que no seria operativo literalmente
como tal, se organizara en pequefios equipos operativos con objetivos
en linea con los generales. Los equipos de mejora figuran entre estos
y tienen una misién clave al hacer posible la convivencia temporal de
personas con funciones diferentes.

Resulta obvia la importancia de la contribucion de estos equipos en
la formacion de redes informales eficaces, que constituiran al final el
sistema nervioso basico para que la empresa funcione agilmente.

En la obra citada se reconocen algunos aspectos clave para el éxito del pro-
ceso de mejora:
* Elrol activo y critico de la alta direccion.
* Lanecesidad de una estrategia a largo plazo (en la obra se dice explici-
tamente que son necesarios por lo menos dos afios para comenzar).
*  Unared de coordinacioén, direccion y soporte.
*  Una cultura en la empresa que apoye.
» El papel fundamental de la formacion de proyectos de mejora cuida-
dosamente seleccionados, sobre todo al principio.
* Identificar las redes informales.
* Desarrollar una masa critica.
*  Crear aceptacion emocional.
El método que se describe en la obra citada tiene las siguientes fases y acti-
vidades:

1. Preparando el terreno
* Seleccionar el proyecto de mejora.
*  Escoger a los miembros del equipo y otros actores:
- Equipo guia.
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- Lider del equipo.

- Asesor de calidad.

- Miembros del equipo de mejora.
» Establecer las bases.

2. Poniéndose en marcha
* Establecer normas para reuniones efectivas.
» Establecer sistemas de documentacion.
» Establecer los objetivos de las primeras reuniones.

Metas de desarrollo del equipo:
* Llegar a conocerse.
*  Aprender a trabajar en equipo.
» Resolver asuntos relacionados con la toma de decisiones.
*  Determinar los servicios de apoyo.
» Establecer reglas para las reuniones.

Metas educacionales:
*  Explorar los temas de la calidad.
*  Aprender el método cientifico.

Metas del proyecto de mejora:
* Entender su asignacion.
*  Comprender el proceso.
* Identificar los recursos.
*  Desarrollar un primer plan de mejora.
*  Preparar la primera reunion.
* Realizar la primera reunion.
* Evaluar la primera reunion.
* Planificar reuniones regulares y con el equipo guia.

3. Investigar el proceso
* Refinar la declaracion de la mision.
* Entender el proceso.
* Recopilar datos ttiles.
40 * Identificar las causas fundamentales de los problemas.



4. Analizar datos y buscar soluciones

Buscar patrones en los datos.

Explorar las soluciones alternativas.

Desarrollar estrategias para mejoras adicionales.
Detallar un plan para la mejora continua.

Crear soluciones apropiadas.

Planificar y ejecutar cambios.

Identificar las necesidades y preocupaciones del cliente.

Estudiar el uso del tiempo.
Localizar problemas recurrentes.

5. Actuar

Eliminar los errores.

Suprimir lo innecesario.

Reducir la variacion.

Rediseiiar el producto o proceso.
Estandarizar los procedimientos.

Vigilar el resultado de todos los cambios.
Documentar el progreso.

Revisar si se necesitan investigaciones adicionales.

6. Conclusion

Evaluar el proceso de equipo.

Evaluar los resultados de equipo.
Organizar los archivos.

Hacer la presentacion final.

Recomendar actividades de seguimiento.

El mejoramiento continuo

Metodologia Six Sigma o DMAIC
Fue desarrollada en 1984 a partir de un estudio del ingeniero Bill Smith de
Motorola, con la colaboracion, entre otros, de Mikel J. Harry, y aplicada con
€xito en empresas como Motorola, ABB, Allied Signal y General Electric.
Se basa en la mejora continua de los procesos por reduccion de la varia-
bilidad y la optimizacion del disefio. Se denomina “Six Sigma” dado que su
objetivo es que la “desviacion tipica” del proceso esté doce veces (seis a cada
lado del valor objetivo o nominal) dentro de las tolerancias de los procesos. 41
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Literalmente un proceso de nivel Six Sigma significa que el 99,9997% del
producto no tiene defectos.

Six Sigma es un método disciplinado de utilizar de forma extraordinariamente rigu-
rosa la recogida de datos y el andlisis estadistico para encontrar fuentes de errores
y maneras de eliminarlos (Harry).

Internacionalmente se conoce también por el acronimo de sus etapas,
DMAIC:

Definir el proyecto o problema por resolver
- Definir el ambito y el propdsito del proyecto.
- Recopilar la informacion disponible de entrada sobre el
problema y en qué manera puede afectar o estd afectando
a las expectativas de los clientes.

Medir la situacion actual del problema (previa a la solucion)
- Obtener informacion y datos detallados sobre el problema
para confirmar su existencia e importancia y proporcionar
una base para el analisis posterior.

Analizar para identificar las causas del problema
- Identificar las causas reales del problema.
- Confirmarlas mediante experimentos y datos.

Improve (mejorar o implantar las acciones para eliminar las causas
identificadas)
- Desarrollar, probar e implantar soluciones adecuadas a
las causas demostradas.
- Valorar el resultado de la implantacion de las acciones de
mejora mediante datos.

Controlar para evitar que el problema reaparezca
- Mantener las mejoras alcanzadas mediante la estandariza-
cion de los nuevos métodos de trabajo o procesos.
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- Capitalizar la experiencia y las lecciones aprendidas para
futuras ocasiones.

Otra descripcion interesante es (Tort-Martorell):
1. Identificacion (reconocer + definir)
» Identificar proyectos ligados con aspectos clave del ne-
gocio.
» Evaluar su ratio coste-beneficio y escoger.
* Seleccionar el equipo y el black belt responsable.
*  Definir la mision y los objetivos del proyecto.

2. Caracterizacion (medir + analizar)

» Caracterizar el comportamiento del proceso en cues-
tidon con la siguiente documentacién: diagrama de flujo,
clientes y requisitos, caracteristicas clave (Y), AMFE del
proceso.

* Medir las Y en su situacion inicial.

»  Caracterizar la variabilidad del proceso.

» Listar las posibles relaciones causa-efecto (relaciones
entre XeY).

»  Confirmar las relaciones con datos existentes o nuevos. Si
s necesario, hacer experimentos.

3. Optimizacion (mejorar + controlar)

»  Cuantificar larelacion entre las X y las Y por medio de ex-
perimentos (disefio de experimentos 0 DOE). Y = f(X).

» Confirmar la relacion y explotarla para mejorar el pro-
ceso.

» Validar el sistema de medida y las métricas utilizadas.

* Disefiar los controles (SPC y otros) para monitorizar y
mantener las ganancias.

4. Institucionalizacion (estandarizar + integrar)

* Documentar el proceso (actualizar la documentacion).
Incluir lecciones aprendidas.

» Extender a otros procesos afines.
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En esta metodologia se hace mucho énfasis en la estadistica como herra-

mienta de analisis. Las herramientas mas comunes son:

Siete herramientas basicas (diagrama de flujo, Pareto, brainstorming,
causa-efecto, histograma, estratificacion, correlacion)
SPC y estudios de capacidad

AMEFE (analisis modal de fallos y efectos)

DOE (disefo de experimentos)

RR (analisis de los sistemas de medida)

Poka-Yoke

QFD (despliegue de la funcion calidad)

Mapas de proceso

Analisis de varianza

Regresion

Método “Quality Focus-Eradicate Problems” de Alstom
Se trata de una adaptacion del método Six Sigma, en la que la ultima etapa

(la C) se subdivide en cuatro etapas, para poner énfasis en determinados as-

pectos. La adaptacion fue realizada por consultores externos por encargo de

la direccion corporativa. Las etapas quedan como sigue:

1. Definir
*  Propésito: jpor qué estamos aqui? Definir el problema.
* Alcance: acotacion del problema.
* Resultados esperados: objetivos de mejora.
* Indicadores por utilizar.
* Recursos accesibles al equipo.
2. Medir

» Recoger datos relevantes sobre defectos y posibles cau-
sas.

» Disefiar un plan de muestreo.

*  Analizar el patron de los datos.
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3. Analizar
» Identificar las causas raiz y confirmarlas con datos.
* Resultado: una teoria comprobada y confirmada.
.
4. Mejorar
*  Generar, evaluar y seleccionar soluciones para las causas
raiz identificadas.
*  Valorar riesgos y hacer pruebas piloto de soluciones.
* Desarrollar planes de implantacion y ejecutarlos.

5. Verificar
»  Usar datos para evaluar las soluciones.
* Validarlas en la realidad. Verificar si las soluciones fun-
cionan.

6. Controlar
»  Asegurar que los medios para conseguir el resultado estan
en su lugar en el tiempo previsto. Monitorizar la implan-
tacion hasta el final.
* Controlar que las mejoras se mantengan a lo largo del
tiempo.

7. Estandarizar
Capitalizar el know-how recién adquirido.
Evitar repeticiones del mismo tipo de problema.
Aplicar en otras partes si es inmediatamente posible.
Documentar.

8. Cerrar
* Finalizar la accion y liberar a las personas del equipo.
*  Comunicar los resultados de la accion.
*  Dar reconocimiento.

La etapa controlar de Six Sigma se divide para poner énfasis en:
Verificar que los efectos beneficiosos de las mejoras comprobados en las
pruebas piloto sigan teniendo el efecto positivo a gran escala en la produc- 45
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cion real (no es lo mismo una prueba a escala pequefa en el laboratorio que
la misma a gran escala fuera del laboratorio).

Controlar para asegurar que la implantacion se lleva a cabo realmente
(aveces lo que se decide en un despacho no llega nunca a ocurrir) y que las
medidas implantadas se mantienen a lo largo del tiempo.

Estandarizar o aplicar lo aprendido a otros procesos en la medida de lo
posible y modificar los procedimientos de trabajo internos (los estandares).

Cerrar la actividad del equipo. El equipo deja de existir formalmente en
un momento dado, y este tiene que estar claro. Es ahi cuando se le reconoce
por su esfuerzo y los logros conseguidos.

PMC o “Programa para la mejora continua”
Desarrollado en 1996 por iniciativa del Centro Catalan de la Calidad (CCQ),
del Cidem, ha sido aplicado en numerosas empresas ubicadas en Catalufia
(Espafia).

Esta estructurado en las siguientes fases:

1. Definir el tema por mejorar y los indicadores que se utilizaran para

medir el efecto de las acciones.

2. Identificar el problema que influye més en el tema por mejorar, en el
cual concentraremos los esfuerzos (principio de Pareto).
Descubrir las causas del problema identificado en la fase anterior.
Proponer remedios para eliminar las causas identificadas.
Preparar un plan factible de implantacion de los remedios.

AR

Efectuar un seguimiento del cumplimiento del plan de implantacion
y evaluar los resultados obtenidos.

E1 PMC esta inspirado en el método Juran, y algunas de sus peculiaridades,

en el momento de su lanzamiento, eran:

»  Estar especificamente adaptado para pequefias y medianas empresas,
porque estas constituyen la parte mas significativa del tejido industrial
en Cataluna.

*  Oftrecer un soporte en materiales muy elaborado, proporcionando guias
muy claras para todas las fases de la metodologia, incluso a nivel de
impresos de trabajo.

»  Contener una formacidon muy participativa dividida en dos partes:
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Una en el aula, orientada fundamentalmente a los aspectos rela-
cionales y de habilidades de comunicacion.

Otra en el puesto de trabajo, dirigida mas a aspectos técnicos de
analisis y metodologicos.
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Gréfico 8. “Programa para la mejora continua” (PMC)
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Fuente: Robert, Tort-Martorell, Pascual. Programa para la mejora continua. Mejoras generales. Editado por el

departamento de industria de la Generalitat de Catalufia, Ediciones Cidem; 1994.

Este enfoque contempla ya la necesidad de tratar aspectos que van mas
48 alla de los puramente técnicos. Como vemos en el grafico, para lograr me-
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jorar la calidad de modo significativo, debemos tomar en consideracion los
siguientes elementos:

» La“aptitud” de las personas del equipo. En este contexto entendemos
por “aptitud” de una persona el que esta disponga de “‘conocimientos”
técnicos adecuados y tenga “habilidad” para utilizarlos (saber + saber
hacer = aptitud).

» La“actitud” de las personas del equipo. Por mas “aptitud” que tenga
una persona, si no tiene la voluntad de hacer algo, no lograremos ob-
tener de ella su maximo rendimiento. Por ello, ademas de “saber” y
“saber hacer”, hemos de asegurarnos de que las personas del equipo
también “quieran hacer” (predisposicion).

* La posibilidad de “actuacion” de las personas del equipo. Las per-
sonas con mejores aptitudes y actitudes pueden no lograr ningun re-
sultado si no les dejamos hacer nada. Normalmente los factores que
dificultan la actuacion son externos al equipo, como, por ejemplo, las
trabas que puede poner el jefe de un miembro del equipo por intereses
particulares.

* La“metodologia” por seguir. El mejor equipo en potencia (miembros
con aptitudes, con inmejorable actitud y con libertad de actuacion)
puede fracasar por falta de método. Un método aceptado por todos los
miembros facilita mantener la atencion enfocada al problema.

Como vemos en el grafico, este método prevé como primera fase obtener
el compromiso formal de la direccion de la empresa, formacion para todo el
equipo, sesiones de monitoreo por parte de la direccion y seguimiento durante
seis meses para asegurar que las mejoras no son reversibles.

Circulos de calidad
Podriamos situar el nacimiento de los circulos de calidad en Japon en 1962,
cuando Kaoru Ishikawa funda la revista Control de Calidad para Mandos, en la
cual lanza la propuesta de constituir “circulos de lectura”, mediante los cuales,
y gracias al trabajo en equipo, se puedan discutir y analizar los problemas.
Se forman asi los primeros “circulos de calidad” como grupos de operarios
que se reunen periddicamente para identificar y resolver problemas relacio-
nados con su propio trabajo. 49
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Pero las raices de los circulos de calidad son las ensefianzas de seis ex-
pertos: aparte del ya citado Ishikawa (por cierto el unico de los seis que es
japonés), William Deming, Joseph Juran (también ya citados) y los psicologos
Douglas McGregor, Abraham Maslow y Frederick Herzberg.

En realidad el programa de circulos de calidad es un conjunto coordinado
y funcional de conceptos relativos al control de calidad, a las relaciones hu-
manas, a la motivacion y al enfoque participativo de la solucion sistematica
de cierto tipo de problemas.

Podemos definir como circulo de calidad a un grupo de empleados (desde
un minimo de tres hasta un maximo de diez) del mismo taller u oficina que,
junto a su jefe directo, se retinen voluntariamente durante una hora a la sema-
na para recibir formacion en técnicas de resolucion de problemas, con el fin
de aplicarlas posteriormente a la identificacion de sus inconvenientes en el
trabajo, a la busqueda de sus causas, al desarrollo de soluciones, para luego
implantarlas dentro de los limites de sus propias competencias o proponerlas
a otras personas adecuadas en cada caso.

Reglas de un programa de circulos de calidad:

*  Voluntariedad: es una oportunidad no una obligacion.

*  Participacion: todos deben expresar su opinion.

»  Equipo: todos ganan o todos pierden.

»  Formacion: en identificacion, analisis y solucion de problemas.

*  Creatividad: se estimula para obtener soluciones innovadoras.

*  Seleccion de temas: relacionados con el trabajo de los miembros.

* Apoyo de la direccion.

Los circulos funcionan de modo totalmente integrado en las estructuras
ya existentes en la empresa. De hecho es un programa de los empleados,
mas que de la compaifiia. La tnica excepcion a esta regla la constituye la
conveniencia de la figura del “facilitador”, principalmente en las empresas
no japonesas.

El facilitador debe ser una persona con un nivel de mando alto en la em-
presa. De él dependera en buena parte el éxito del programa, sobre todo en
las fases iniciales. Sus principales misiones son:

*  Formacion de los lideres de los circulos.

*  Colaboracion en la formacion de los miembros de los circulos.

* Relaciones con la direccion.
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Desarrollo del programa y estimulo a la participacion.
Coordinacién de la actividad de los circulos.

Control y medida de los resultados.

Programacion de las presentaciones a la direccion.

Meétodo de resolucion de problemas de los circulos de calidad:

1.

e I

Percepcion del problema.

Definicion del problema.

Analisis del problema.

Generacion de muchas posibles soluciones.
Valoracion de las soluciones propuestas.
Seleccion de la mejor solucion.
Comprobacion de la mejor solucion.
Desarrollo de un plan de accion.

Presentacion a la direccion del plan de accion.

10. Implantacién del plan de accion.

11. Control continuo de los resultados.

Metodologia ISO

Contenida en la norma UNE-EN-ISO serie 9000, 1a 9004 tiene una descrip-
cion de las directrices relativas a la mejora continua de la calidad (parte 4).

La metodologia propuesta consta de las siguientes etapas:

NS wn kW

Implicar a todos los miembros de la organizacion. Fase de concien-
ciacion por parte de la direccion.

Seleccionar un proyecto de mejora de la calidad, a partir de un estudio
previo, si es posible cuantitativo, en el que se argumenten los motivos,
el alcance y la trascendencia de la actividad objeto del proyecto.
Investigar las causas potenciales.

Deducir relaciones causa-efecto.

Implantar acciones de tipo preventivo y/o correctoras.

Comprobar los resultados de la mejora.

Conservar las mejoras y continuar el proceso.
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Método Brassard-Ritter
Descrito en la obra The memory Jogger Il como problem solving/process
improvement model y basado en el ciclo de Deming (PDCA):

Plan

Fase 1: seleccionar el problema-proceso que hay que estudiar y describir la
oportunidad de mejora.

Fase 2: describir el actual proceso que afecta la oportunidad de mejora.

Fase 3: describir todas las posibles causas del problema y ponerse de acuerdo
sobre cuales son las causas raiz.

Fase 4: desarrollar una solucion y un plan de accion efectivo y factible.

Do

Fase S: implantar la solucién o un cambio en el proceso.

Check
Fase 6: revisar y evaluar el resultado del cambio.

Act

Fase 7: reflexionar y actuar con base en lo aprendido.

Método operativo GEQ de Pirelli
Creado en 1987 y descrito en la publicacion interna de Pirelli por un equipo de
empleados. Consta de seis fases, divididas en trece pasos, que se describen a
continuacion. Para facilitar su uso, cada fase requiere la cumplimentacion de
unos formularios estandar que ayudan al equipo a verificar si se han alcanzado
los objetivos de cada etapa, antes de pasar a la siguiente.
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Fases y pasos
Fase 1. Planteamiento
Paso 1: escoger el tema, mediante el analisis de los costes de no calidad, el
diagrama de Pareto y la estratificacion.
Paso 2: probar la necesidad. Valoracion del “coste de no hacer nada”.
Paso 3: definir el problema. Identificar claramente el objetivo del equipo.

Fase 2. Anélisis
Paso 4: estratificar el problema. Subdivision del problema en elementos
caracteristicos homogéneos, para facilitar la identificacion de acciones co-
rrectivas.
Paso 5: clasificar los datos. Recogida de datos y su representacion grafica
mas conveniente de cara al diagnéstico. Toda decision futura debera basarse
en estos datos, y no en opiniones o sensaciones.

Fase 3. Diagndstico
Paso 6: formular hipotesis sobre las causas. Analisis causa-efecto.
Paso 7: valorar las causas. Con objeto de limitar la investigacion alrededor de
las causas mas probables o prioritarias, debe efectuarse una valoracion para
identificarlas de entre todas las relacionadas en el andlisis causa-efecto.
Paso 8: verificar las causas. Comprobacion de la relacion logica entre las
causas prioritarias y el efecto observado.

Fase 4. Correccion
Paso 9: valorar los remedios. Valoracion de posibles acciones correctivas, su
coste y su efecto en cuanto a ahorro.
Paso 10: proponer los remedios como peticion a la direccion de autorizacion
y del presupuesto para la aplicacion de las acciones propuestas.
Paso 11: aplicar las soluciones.
Paso 12: verificar los resultados.

Fase 5. Auditoria
Paso 13: confirmar los resultados mediante los controles necesarios, una vez
transcurrido un tiempo desde la aplicacion de las acciones correctivas. 53
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El equipo de empleados que desarrollo este método tenia como referencia
reciente haber realizado la formacion completa de acuerdo con el método
Juran y la experiencia practica de dos afios de acciones de mejora siguiendo
dicha metodologia.

Método de Domingo-Arranz
Basado en el ciclo de Deming:

Plan

Fase 1. Reconocimiento: admitir la existencia de un problema u oportunidad
de mejora.

Fase 2. Identificacion: identificar el problema o decidir la mejora que habra
de ser tratada en primer lugar.

Fase 3. Definicion: alcanzar un punto donde se describe el problema en
términos de qué es especificamente, donde y cuando sucede y su extension.
Implantar acciones de contencion.

Fase 4. Analisis: realizar el resumen completo de todas las posibles causas
origen de los problemas.

Fase 5. Identificacion: alcanzar un acuerdo sobre las causas basicas o prin-
cipales.

Fase 6. Definicion: elaborar una solucion valida y ejecutable, un plan de ac-
tuacion y comprobar su efectividad.

Do
Fase 7. Implantacion: implantar el acuerdo adoptado.

Check
Fase 8. Evaluacion: seguimiento y confirmacion de los resultados.

Act
Fase 9. Generalizacion: modificar habitos y adaptarse a los nuevos cambios.
Prevenir la reincidencia.
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Método de Wayne Lundberg

El enfoque de Lundberg, en lo metodologico, no difiere mucho de otros ya
expuestos. Lo que destaca en este autor es la importancia que atribuye a de-
terminados aspectos emocionales. Segiin Lundberg, no podemos conseguir

que ocurra un cambio sin entrar en la zona de confort de otras personas y

perturbarla.

Hecho que conllevara en la mayoria de casos su oposicion al cambio. Por

ello el promotor del cambio debera utilizar sus esfuerzos principalmente a

prevenir esta resistencia.

Su método consta de las siguientes fases:

1. Hacer listas de oportunidades de mejora

Reclamaciones de clientes.

Focus groups o entrevistas.

Problemas detectados en la empresa.

2. Seleccionar las prioridades de accidn, calculando el retorno de la i

version de las oportunidades de mejora a priori mas interesantes.

Conseguir la aprobacion de la direccion para implantar
las mejoras.

(Cual es el coste de no hacer nada?

(Cuales son los ahorros si cambiamos?

(Cual es el aumento de capacidad de produccion si cam-
biamos?

Relacionar todas las actividades necesarias para el cambio,
afiadir los costes y comparar con el potencial de ahorro.
Negociar hasta conseguir el presupuesto para realizar el
cambio.

3. Implantar las mejoras

Identificar las tareas necesarias y preparar un plan de im-
plantacion.

Obtener los recursos humanos (equipo).

Planificar y ejecutar el plan de implantacion.
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4. Revisar los hitos de la implantacion (el avance)

Reuniones de seguimiento con el equipo.

Reuniones de seguimiento a nivel ejecutivo para mantener
a la direccion informada.

Correcciones: dar feedback al equipo cuando sea nece-
sario.

Monitorizar el progreso real del proyecto respecto al pre-
supuesto.

5. Probar el cambio (“cortar la cinta™): consiste en un ciclo de obser-
vaciones y correcciones hasta conseguir un resultado satisfactorio.

Probar el nuevo proceso.
Observar lo que ocurre.
Medir los resultados.
Afinar los cambios.
Medir los resultados.

6. Premiar y reconocer a los miembros del equipo

Dar un bono o premio a las personas del equipo.
Compartir el éxito: efectuar presentaciones a la direc-
cion.

Dar la oportunidad de participar en otro proyecto.

7. Disciplinar el proceso o estandarizacion: hay que documentar lo

aprendido para convertir la mejora en practica habitual.

Definir variables criticas.

Escribir el manual de entrenamiento.

Describir competencias y habilidades criticas.

Entrenar a los operarios.

Certificar a los operarios.

Establecer seguimiento mediante el SPC de las variables
criticas.

Este autor pone de manifiesto que los siguientes elementos son de la maxima

importancia para conseguir una cultura de mejora continua:
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» Siuno no es capaz de “vender una idea”, esa idea no tiene ninguin va-
lor. La habilidad de “saber vender” es fundamental para el promotor
del cambio.

* FElreconocimiento es muy importante, pero solamente hay que darlo
a las personas que hagan algo por encima de 1o normal.

*  El“derecho aser oido” de cualquier empleado. Los mejores managers
saben escuchar bien, para después tomar las decisiones correctas.

*  Elbuen manager contrata a las personas adecuadas y después les deja
hacer su trabajo.

*  Puede ser problematico (peligroso) revelar una verdad que tal vez no
sea obvia para las personas que tienen el poder. Es necesaria la com-
plicidad de la direccion. No hay que dar “sustos” a la direccion.

* Lainnovacion es necesaria, pero no la obtendras si las personas tienen
miedo a intentar cosas nuevas.

» La creatividad no puede florecer si solamente se utiliza la parte iz-
quierda del cerebro. El ambiente de trabajo tiene que ser divertido para
predisponer para el trabajo a la parte derecha del cerebro.

* Lamision de un manager es:

- Establecer objetivos.

- Facilitar el trabajo a su equipo.

- Escuchar bien antes de tomar decisiones.

- Recompensar los rendimientos extraordinarios.

Es notable que este autor atribuya importancia significativa a conceptos
como “creatividad” y “entorno divertido del puesto de trabajo”. En otros casos
hemos visto explicitamente desaconsejado el “sentido del humor” por razo-
nes “culturales”. Se decia que lo que puede resultar gracioso en un entorno
cultural, podria ser, incluso, ofensivo en otro.

4. Necesidades de mejoramiento
Los presidentes de las empresas son los principales responsables de un avan-
zado éxito en la organizacion o, por el contrario, del fracaso de la misma,
por lo que los socios dirigen toda responsabilidad y confianza al presidente,
teniendo en cuenta su capacidad y buen desempefio como administrador,
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capaz de resolver cualquier tipo de inconveniente que se pueda presentar y
lograr satisfactoriamente el éxito de la compaiiia.

Hoy en dia, para muchas empresas, la palabra calidad representa un factor
muy importante en el logro de los objetivos trazados. Es vital llevar a cabo
un analisis global y detallado de la organizacion, para tomar la decision de
implantar un estudio de necesidades, si asi se requiere.

Resulta importante mencionar que el éxito del proceso de mejoramiento
depende directamente del alto grado de respaldo aportado por el equipo que
conforma la direccion de la empresa, por lo que el presidente esta en el deber
de solicitar las opiniones de cada uno de los miembros del equipo de admi-
nistracion y de los jefes de departamento.

Los ejecutivos deben comprender que el presidente tiene pensado llevar
a cabo la implantacion de un proceso que beneficie a toda la empresa y que,
ademas, pueda proporcionar a los empleados mejores elementos para el buen
desempeno de sus trabajos. Se debe tener claro que, cualesquiera sea el caso,
la calidad es responsabilidad de la directiva.

Antes de la decision final de implantar un proceso de mejoramiento, es
necesario calcular un estimado de los ahorros potenciales. Se inicia realizando
un examen detallado de las cifras correspondientes a costos de mala calidad,
ademas, de los ahorros en costos.

El proceso de mejoramiento implica un incremento en la productividad,
reduccion de ausentismo y mejoramiento de la moral. Es fundamental des-
tacar que una produccion de mejor calidad reflejara la captura de una mayor
proporcion del mercado.

Para el logro de estos ahorros, durante los primeros afios, la empresa tendra
que invertir un minimo porcentaje del costo del producto en el desarrollo del
proceso de mejoramiento; luego de esta inversion, el costo de mantenimiento
del programa resultara insignificante.

Por otro lado, para percibir el funcionamiento eficaz del proceso de me-
joramiento no solo es necesario contar con el respaldo de la presidencia, sino
con la participacion activa de ella. El presidente debe medir personalmente el
grado de avance y premiar a todas aquellas personas que de una u otra forma
contribuyan notablemente, y realizar observaciones a quienes no colaboren
con el éxito del proceso.

Una manera muy eficaz de determinar si el equipo en general de adminis-
tradores considera la necesidad de mejorar consiste en llevar a cabo un sondeo
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de opiniones entre ellos. Este va a ayudar a detectar como el grupo gerencial
considera a la empresa y cuanto piensan que debe mejorar. Se pueden realizar,
entre otras, las siguientes preguntas:

*  (Qué tan buena es la cooperacion de las personas?

*  (Qué tan buena es la cooperacion de los departamentos?

* [ Qué tanto preocupa a la direccion la calidad del trabajo?

Sin embargo, pueden incluirse temas como la comunicacion, la organi-
zacion y la productividad, tomando en consideracion que el valor del sondeo
dependera exclusivamente de la honestidad de las respuestas por parte de los
miembros.

5. Politica de calidad

La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento ade-
cuado de una buena politica de calidad, que pueda definir con precision lo
esperado de los empleados, asi como también de los productos o servicios
que sean brindados a los clientes. Dicha politica requiere de la debida auto-
rizacion del presidente.

La politica de calidad debe ser redactada con la finalidad de que pueda
ser aplicada a las actividades de cualquier empleado, igual que a la calidad
de los productos o servicios que ofrece la compaiia. También es necesario
establecer claramente los estandares de calidad, para asi poder cubrir todos
los aspectos relacionados con el sistema de calidad.

Para dar efecto a la implantacion de esta politica, es necesario que los
empleados tengan los conocimientos requeridos para conocer las exigencias
de los clientes, con el fin de poder ofrecerles excelentes productos o servicios
que puedan satisfacer o exceder las expectativas.

Directrices, politicas y sondeos de la compaifiia

Es de suma importancia que la alta directiva asuma un papel clave en cuanto

a la redaccion de cada una de las directrices de la empresa, relacionadas di-
rectamente con la calidad y el mejoramiento continuo.

La labor del presidente es dar a conocer y comunicar por escrito las de-

bidas directrices de manera clara y precisa, otorgandole la correspondiente

responsabilidad a cada uno de los ejecutivos, con el objeto de cumplir con
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todas las directrices y politicas establecidas por la compaiia. En ocasiones
el mejoramiento de la calidad requiere de importantes modificaciones a las
politicas en vigor.

Luego de que la compaiiia adquiera el compromiso de implantar el proceso
de mejoramiento, es necesario emprender un buen sondeo general en relacién
con las opiniones de gerentes y empleados.

El principal proposito de dicho sondeo consiste en establecer la linea de
partida del proceso y poder facilitar la identificacion de las oportunidades
de mejoramiento. Ademas, funciona como vinculo de comunicacion entre
empleados y gerentes, y permite que los directivos posean una mayor sensi-
bilidad y conciencia de lo que ocurre en la empresa.

El sondeo de opinion debe realizarse cuidadosamente, tomando en con-
sideracion que debera repetirse las veces que sean necesarias, para asi poder
detectar las tendencias.

Las preguntas que conforman un sondeo deberan cubrir los siguientes
aspectos:

» Satisfaccion general con la empresa

*  Elpuesto en si

* Las oportunidades de ascenso

» Elsalario

* Laadministracion

* Asesoramiento y evaluacion

*  Productividad y calidad

*  Desarrollo profesional

* Atencion a los problemas personales

* Prestaciones de la empresa

*  Entorno laboral

Para que los resultados obtenidos del sondeo mantengan su validez, es
fundamental que sean verificados correctamente; se debe tener mucho cuidado
al momento de llenar las formas, analizar los datos y proceder a entregar la
informacion a la directiva.

Con el fin de ayudar a la definicion de las areas problema, es esencial que
cada gerente reciba un informe completo de las respuestas de los subordi-
nados. Este informe debe incluir una comparacion clara contra el total de la
compaiiia y contra el total de la funcion de la que forme parte.
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Cada gerente debe llevar a cabo una sesion de retroalimentacion con los
subordinados, para poder presentarles los resultados del sondeo. Estas sesio-
nes son de suma importancia, ya que:

* Losempleados poseen real interés en conocer los resultados generales

y la comparacion de datos de su departamento con los del resto que
conforman la compaiiia.

* Brindan a los gerentes la oportunidad de poder examinar los aspectos

mas importantes para sus subordinados.

* Representan un excelente medio para la recepcion de ideas y suge-

rencias.

*  Permiten demostrar la seriedad de la direccion con respecto a los re-

sultados obtenidos en el sondeo.

*  Permiten al equipo poder desarrollarse ampliamente y emprender

acciones correctivas.

Un elemento clave del proceso de mejoramiento es que el disefio resulte
muy creativo y bien analizado, y a su vez pueda ir respaldado por una buena
estrategia de implantacion sujeta a la realidad. Luego de escoger a la persona
indicada, la cual serd la responsable de todas las actividades de mejoramiento,
se debe dar inicio a la formacion del consejo directivo del mejoramiento.

En el cumplimiento de esta fase, se requiere una reunion con los altos di-
rectivos y lideres sindicales, para asi poder discutir detalladamente el perfil
de la calidad dentro de la empresa y tomar decisiones sobre las acciones que
se van a emprender.

El equipo ejecutivo escogido para el mejoramiento serd el responsable de la
revision y respectiva aprobacion de las estrategias establecidas para el proceso
de mejoramiento; ademas, debera vigilar la implantacion de las actividades
respectivas en cada una de las organizaciones y aprobar cualquier gasto fi-
nanciero que sea necesario y/o mano de obra. La celebracion ininterrumpida
de las sesiones del equipo sera muestra de la importancia que conceden los
altos ejecutivos al proceso de mejoramiento.

Lamision del consejo directivo va a consistir especificamente en el disefio
del proceso, en donde se deberan desarrollar las directrices, establecer modu-
los educativos, medir el progreso y ayudar a su implantacion, garantizando
la eficacia del proceso de mejoramiento en la compaiiia.
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Las funciones de la compaiiia deben estar representadas en el consejo,
puesto que cada una de ellas posee puntos de contacto clave dentro de la or-
ganizacion, que van a afectar la productividad y calidad de otras areas.

Los miembros del grupo:

» Representan funciones ante el consejo directivo del mejoramiento

y deben contar con la autoridad suficiente para dirigir en la funcién
que representan.

*  Surgen como eje de todas las actividades relacionadas con el proceso

de mejoramiento.

*  Son coordinadores de actividades, comunicadores de la situacion que

guarda el desarrollo del proceso y medidores de su progreso.

Es recomendable que el consejo directivo sea bastante numeroso para que
pueda representar satisfactoriamente cada una de las areas funcionales.
Las actividades del consejo directivo del mejoramiento son:

1. Definir las siete reglas basicas del mejoramiento que conducen a la
excelencia:
*  Definir la calidad.
*  Definir la excelencia.
e Definir el altimo objetivo del mejoramiento.
e Describir la estrategia para lograr la excelencia.
*  M¢étodos que se van a emplear.
*  Identificar las partes responsables.
*  Establecer la medicion del mejoramiento.

2. Ayudar y desarrollar la implantacion de la estrategia de mejoramiento.

3. Evaluar las necesidades y el grado de avance del proceso.

4. Actualizar y desarrollar el programa de concientizacion.

5. Actualizar y establecer el proceso educativo para el mejoramiento.

6. Ayudar a los empleados y administradores a poner en marcha el pro-

ceso de mejoramiento.

7. Revisar el plan estratégico anual de mejoramiento de cada funcion.

8. Implantar y desarrollar planes de reconocimiento y premios.

9. Actuar como centro de concentracion y difusion de todos los casos
62 sobresalientes.
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10. Resolver todos los problemas que presenten los sistemas y que ten-
gan un efecto negativo sobre el proceso de mejoramiento.

11. Mantener y establecer relaciones con otras actividades de mejora-
miento de la empresa.

12. Implantar y desarrollar el sistema administrativo de inventarios justo
a tiempo.

Es importante destacar que, aunque no es obligatorio, siempre es preferi-
ble que el equipo ejecutivo del mejoramiento también participe en la reunion
para dar inicio al proceso, dado que brinda a las personas que lo integran los
conocimientos necesarios para emprender su labor.

6. Comprender las caracteristicas del proceso

El empleado y el proceso

Las personas le dan vida al proceso. Nuestro personal hace que el proceso
funcione; sin él obtenemos nada. Necesitamos entender qué sienten acerca
del proceso las personas que le dan vida. ;Qué obstaculiza su camino?, ;qué
partes del proceso les agradan?, ;qué les causa molestia? El proceso final
tiene que ser un matrimonio homogéneo entre personas y metodologias, en
el cual el equipo es esclavo de las personas no al contrario.

Sino se tiene en cuenta el aspecto humano del proceso, el equipo de me-
joramiento del proceso (EMP) no podra tener éxito. Solo existe una forma
de lograr la comprension que se requiere sobre la sensibilidad humana del
proceso y los talentos y limitaciones que tienen nuestros colaboradores, la
cual consiste en involucrarse en el ambiente laboral. Hable con ellos. Pida-
les sus opiniones ¢ ideas. Luego, ponga en practica sus sugerencias. Si las
personas se involucran, los resultados finales seran mucho mejores y mas
faciles de alcanzar.

Revision del proceso
Los empleados malinterpretan los procedimientos.
No conocen los procedimientos.
Descubren una manera mejor de hacer las cosas.
Es dificil poner en practica el método documentado.

AN S

Les falta entrenamiento. 63
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6. Se les entreno para realizar la actividad en forma diferente.
7. No cuentan con las herramientas indispensables.

8. No disponen del tiempo suficiente.

9. Alguien les dijo que lo hicieran en forma diferente.

10.No comprenden por qué deben seguir los procedimientos.

Latinica manera de comprender realmente lo que sucede en los procesos de la
empresa es a través de un seguimiento personal del flujo de trabajo, analizando
y observando su desarrollo. Esto se conoce como revision del proceso.

A fin de prepararse para la revision del proceso, el EMP debe asignar
miembros del equipo a las diferentes partes del proceso. Por lo general, un
miembro del equipo de revision (ER) pertenece al departamento en el cual
se realiza la actividad. Las personas que se asignan al ER deben tener algiin
conocimiento de la actividad que les correspondera evaluar.

Cada ER debe:

*  Estar muy familiarizado con toda la documentacion existente y per-
tinente al proceso.

* Acordar con el jefe del departamento las entrevistas con su personal.

» Entrevistar a una muestra de las personas que ejecutan la tarea, para
conocer cabalmente lo que ocurre dentro del proceso.

*  Comparar la forma en que diferentes personas hacen el mismo trabajo,
para determinar cual debera ser la mejor operacion estandar.

El EMP debe preparar un cuestionario de revision del proceso para reunir
la informacion necesaria acerca de este. Las preguntas tipicas podrian ser las
siguientes:

» (Cuales son los inputs que se requieren?

*  ;Qué entrenamiento recibid usted?

e (Qué hace usted?

* ;Cbmo sabe usted que su output es bueno?

e (Qué retroalimentacion recibe usted?

*  ;Quiénes son sus clientes?

e (Qué le impide realizar un trabajo libre de errores?
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* [ Qué puede hacerse para facilitar su trabajo?

+ (Como hace usted para que sus proveedores sepan cuan bien estan
trabajando?

+ (Como utiliza su output?

*  (Qué sucederia si usted no ejecutara el trabajo?

+ (Harevisado la descripcion de su trabajo?

*  (Qué sucederia si cada uno de sus proveedores dejara de suministrarle
el input?

*  Qué cosas cambiaria si fuese el jefe?

En algunos casos, el EMP pondra en marcha un ejemplo piloto y hara un
seguimiento total del proceso.

Después de cada entrevista el equipo debe programar una reunion corta
para revisarla y ponerse de acuerdo en los siguientes puntos:

*  Flujo de tareas

*  Inputs necesarios

*  Medidas

*  Sistemas de retroalimentacion

*  Conformidad con relacion al procedimiento y a otros empleados
*  Problemas importantes

*  Estimativos sobre tiempo del ciclo

*  Contenido de valor agregado

*  Requerimientos de entrenamiento

Con frecuencia resulta util elaborar un diagrama de flujo de las tareas, de
manera que el equipo tenga una mejor comprension de la actividad que se
evalta y se encuentre en una mejor posicion de comunicar sus hallazgos al
EMP.

Una buena practica consiste en revisar los hallazgos con los entrevista-
dos para tener la seguridad de que el equipo no haya interpretado mal sus
comentarios. Analice por qué todas las personas no llevan a cabo el mismo
trabajo de igual forma.

La estandarizacion es la clave del mejoramiento y la primera tarea que
debe emprenderse. Seleccione una forma de realizar una actividad que genere
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los mejores resultados y utilicela constantemente, hasta realizar un cambio
fundamental en el proceso. Es importante que todos hagan el mismo trabajo
de manera idéntica.

Cuando la revision esté completa, cada ER debe presentar sus hallazgos
al EMP. Esto le suministra a todo el EMP una mejor comprension del pro-
ceso.

Es importante identificar facilmente todas las actividades y tareas que no
se estén realizando segun los procedimientos prescritos. Deben desarrollarse
planes de accidn para cambiar el procedimiento o para que la actividad se
desarrolle de conformidad con él.

Es importante tratar de dividir los problemas de calidad en ocasionales
y cronicos. Los problemas ocasionales solo se presentan esporadicamente,
tienden a sobresalir y se corrigen facilmente. Por otra parte, resulta dificil
identificar los problemas cronicos, puesto que el proceso se adapta a estos,
por lo tanto, con frecuencia son dificiles de corregir.

Tabla 3. Tipo de proceso y ocurrencia

Ocasional Cronico
Ocurrencia No frecuente Frecuente
Datos limitados Datos abundantes
Analisis Causas simples Causas complejas
Causas especiales Causas comunes
. Correccion localizada Amplia gama de medidas
Correccion Accidn individual Accidn gerencial

Fuente: elaboracién propia.

Ahora que el EMP se encuentra ya familiarizado con todos los elementos
del proceso, le corresponde observar la totalidad del proceso para determinar
los siguientes aspectos:

1. ¢(Son apropiados los limites? En caso negativo, haga que el responsable
del proceso presente los cambios recomendados al equipo ejecutivo
de mejoramiento (EEM).
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2. (Sepresta el proceso a ser dividido en subprocesos para incrementar
la eficiencia del EMP? En caso afirmativo, el responsable del proce-
so debe nombrar equipos de mejoramiento de procesos prioritarios
(EMS-P) para que se centren en estos procesos menores. No obstante,
el EMP debe seguir reuniéndose para revisar la actividad total a fin de
garantizar que no se genere suboptimizacion.

Efectividad del proceso
La efectividad del proceso se refiere a la forma acertada en que este cumple
los requerimientos de sus clientes finales. Esta evalua la calidad del proceso.
Especificamente la efectividad se refiere a verificar si:

* El output del proceso cumple los requerimientos de los clientes fi-
nales.

*  Los outputs de cada subproceso cumplen los requerimientos de input
de los clientes internos.

* Los inputs de los proveedores cumplen los requerimientos del pro-
ceso.

El mejoramiento de la efectividad genera clientes mas felices, mayores
ventas y mejor participacion del mercado.

(Coémo se podrian identificar estas oportunidades de mejoramiento? El
primer paso consiste en seleccionar las caracteristicas de efectividad mas
importantes. Dichas caracteristicas son indicadores del modo tan eficiente
como estd funcionando el proceso. La meta es tener la seguridad de que el
output satisface los requerimientos del cliente.

Los indicadores tipicos de falta de efectividad son:

*  Producto y/o servicio inaceptables

*  Quejas de los clientes

*  Altos costos de garantia

*  Disminucioén de la participacion en el mercado

*  Acumulaciones de trabajo

*  Repeticion del trabajo terminado

*  Rechazo del output

*  Qutput retrasado

*  Qutput incompleto 67
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Posteriormente, debemos reunir informacion sobre estas caracteristicas de
efectividad. El propdsito de estos datos es revisar metddicamente la calidad
de aquellas actividades fundamentales involucradas en el proceso y tratar de
descubrir los fallos, asi como las posibles causas (input, métodos, entrena-
miento). Asegurese de incluir preguntas sobre efectividad como parte de su
cuestionario de revision del proceso.

Eficiencia del proceso
Lograr la efectividad del proceso representa principalmente un beneficio
para el cliente, pero la eficiencia del proceso representa un beneficio para el
responsable del proceso: esta es el output por unidad de input.

Las caracteristicas tipicas de eficiencia son:

»  Tiempo del ciclo por unidad o transaccion.

*  Recursos (dolares, personas, espacio) por unidad de output.

* Porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del pro-

ceso.
*  Costo de la mala calidad por unidad de output.
*  Tiempo de espera por unidad o transaccion.

Amedida que realiza la revision, busque y registre los procedimientos para
medir la eficiencia de actividades y grupos de actividades. Estos datos se uti-
lizaran posteriormente, cuando se establezca el proceso total de medicion.

Tiempo de ciclo del proceso

El tiempo del ciclo es la cantidad total de tiempo que se requiere para com-
pletar el proceso. Este no solo incluye la cantidad de tiempo que se requiere
para realizar el trabajo, sino también el tiempo que se dedica a trasladar do-
cumentos, esperar, almacenar, revisar y repetir el trabajo. El tiempo del ciclo
es un aspecto fundamental en todos los procesos criticos de la empresa. La
reduccion del tiempo total de ciclo libera recursos, reduce costos, mejora la
calidad del output y puede incrementar las ventas.

Por ejemplo, si reduce el tiempo del ciclo correspondiente al desarrollo
del proceso, podra ganar ventas y participacion de mercado; si reduce el
tiempo del ciclo del producto, reducira el costo del inventario y mejorara los
despachos; si reduce el ciclo de facturacion, tendra mas dinero en efectivo a
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su alcance. El tiempo del ciclo puede establecer la diferencia entre el éxito
y el fracaso.

Se debe calcular el tiempo real del ciclo de su proceso. Este tiempo pro-
bablemente sera totalmente diferente del tiempo teorico del ciclo, definido en
los procedimientos escritos o supuestos por la organizacion. Existen cuatro
formas de reunir esta informacion: medidas finales, experimentos controlados,
investigacion histdrica y analisis cientifico.

Costo
El costo es otro aspecto importante del proceso; a menudo resulta imposible
determinar el costo de la totalidad del proceso.

El costo de un proceso, como el tiempo del ciclo, proporciona impresio-
nantes percepciones acerca de los problemas y las ineficiencias de este. Es
aceptable la utilizacion de costos aproximados, que se estiman utilizando la
informacion financiera actual. La obtencion de costos exactos podria requerir
una enorme cantidad de trabajo, sin mayores beneficios adicionales.

Los gastos indirectos variables son aquellos gastos indirectos que podrian
excluirse si se eliminara una actividad. Pidale al departamento financiero que
le suministre las cifras de los gastos indirectos variables correspondientes a
cada organizacion.

Otra forma de lograr una estimacion del costo del proceso es obtener de
los registros financieros los costos mensuales totales de un departamento y
hacer luego que el jefe del departamento asigne los costos al proceso, utili-
zando los calculos de tiempo.

El objetivo de revisar los diagramas del ciclo-costo es analizar los compo-
nentes de costo y tiempo y encontrar la manera de reducirlos. Esto garantiza
el mejoramiento de la efectividad y eficiencia del proceso.

Calificacion del proceso
Convertirse en el mejor es un objetivo elevado y dificil. Tener los mejores
procesos de la empresa debera ser la meta de todos, pero necesitamos aconte-
cimientos importantes que nos indiquen de qué manera estamos avanzando.
A esto se refiere la calificacion del proceso de la empresa. De esta surgen
los acontecimientos trascendentes y los puntos de reconocimiento para los
EMP.
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Calificacién del proceso de manufactura

Enla década de los sesenta, las empresas dinamicas introdujeron procedimien-
tos formales de calificacion del proceso con el fin de aplicarlos a sus procesos
de manufactura. Estos establecian un proceso de calificacion de cuatro niveles
que se utilizaba para evaluar los procesos de manufactura antes de enviar el
producto a los clientes externos.

Durante el procedimiento de calificacion se definen y se verifican las ven-
tanas del proceso, capacidad del equipo, puntos de control, especificaciones
de entrenamiento, limitaciones en la cantidad de informacion generada y
tiempo del ciclo de manufactura.

Por lo general, la calificacion del proceso de manufactura se lleva a cabo
antes de despachar el primer producto a un cliente. Sistematicamente, contri-
buye a que el concepto de proceso evolucione, maximice tanto su eficiencia
como su efectividad y garantice el rendimiento del producto.

Definimos los términos fundamentales:

*  Certificacion: se aplica a una sola actividad o pieza del equipo.

» Calificacion: involucra la evaluacion de un proceso completo, com-
puesto por muchas actividades individualmente certificadas, para
determinar si el proceso puede funcionar en el nivel apropiado cuando
las actividades estan encadenadas.

(Es necesaria la calificacion de los procesos de la empresa?

La calificacion del proceso de manufactura garantiza que el disefio del
proceso proporcione a los clientes productos aceptables. Un proceso deficiente
puede destruir afios de arduo trabajo. Los clientes recuerdan con amargura un
desempeio mediocre aun mucho tiempo después de que se haya esfumado la
dulzura de un servicio sobresaliente.

La calificacion del proceso resulta 1til, puesto que nos motiva para dar
los primeros pasos hacia el mejoramiento continuo. Tratese de profesionales,
empleados de oficina o jefes de nivel intermedio, a las personas les gusta ser
reconocidas por sus esfuerzos y se sienten estimuladas por el reconocimiento
publico. La calificacion del proceso proporciona un sistema de medicion que
infunde un sentimiento de orgullo en cada uno de los equipos.

Normalmente, la calificacion de un proceso abarca los siguientes pasos:

1. El EMP evalua el proceso utilizando la lista adecuada de requeri-

mientos.
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2. Ellider del EMP solicita un cambio en el nivel de calificacion.

3. Elcampeodn del mejoramiento del proceso de la empresa (MPE) (zar)
revisa el estatus del proceso.

4. El EMP prepara un informe sobre el estatus del proceso y lo envia
al comité de revision. Con frecuencia, el EEM actia como comité
revisor.

5. ElEMP presenta al comité revisor los datos correspondientes al cam-
bio del proceso.

6. El presidente del comité revisor emite la carta para el cambio en la
calificacion del proceso.

7. El comité revisor recompensa al EMP por sus logros.

Niveles de mejoramiento del proceso de la empresa
Un proceso de calificacion de seis niveles puede proporcionar una estructura
y guia efectivas para las actividades de mejoramiento del proceso de la em-
presa (MPE). Estos niveles llevan al EMP de un estatus de desconocimiento
del proceso al de mejor clasificacion o de clase mundial.

Se considera que todos los procesos de la empresa se encuentran en el
nivel 6. A medida que mejora el proceso, este progresa en forma logica hasta
el nivel 1.

Es posible que no todos los procesos en todas las organizaciones tengan
que pasar por estos seis niveles. Con frecuencia, al convertirse en el mejor,
se incurre en costos considerables. En la mayor parte de los casos, las orga-
nizaciones tienen muchos procesos que necesitan mejoramiento.

Diferencias entre los niveles del proceso de la empresa
Para determinar si el proceso ha evolucionado hasta el siguiente nivel, deben
abordarse ocho areas principales de cambio:
1. Mediciones relacionadas con el cliente final

Adaptabilidad del proceso
Mejoramiento continuo 71

2. Mediciones y/o desempefio del proceso
3. Alianzas con proveedores

4. Documentacion

5.  Entrenamiento

6. Benchmarking

7.

8.
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Las definiciones que se presentan a continuacion le ayudaran a compren-
der las expectativas cambiantes que deben satisfacerse para modificar los
niveles de calificacion:

Requerimientos. Aquello que el cliente desea que se le suministre.
Expectativas. Aquello que el cliente desearia tener para realizar un trabajo
optimo; lo que el cliente considera que razonablemente se le podria suminis-
trar o que puede obtener de un competidor.

Deseos. La lista de deseos del cliente; lo que le gustaria tener pero que no es
esencial.

Requisitos para calificar al nivel 5

Todos los procesos se clasifican al nivel 6, hasta tanto se retnan los datos
suficientes para determinar su verdadero estatus. Normalmente, los procesos
se desplazan del nivel de calificacion 6 al 5. Para calificar en cualquier nivel,
deben satisfacerse o sobrepasarse todos los criterios en cada una de las ocho
areas principales de cambio.

Requisitos para calificar al nivel 4
Cuando un proceso evoluciona para calificar al nivel 4, se le denomina proceso
efectivo. Los procesos que califican hacia el nivel 4 han incorporado un siste-
ma de medicion sistematico que garantiza la satisfaccion de las expectativas
del cliente final. El proceso ha comenzado a modernizarse.

Para calificar hacia el nivel 4, el proceso debe ser capaz de cumplir todos
los requisitos de calificacion del nivel 5.

Requisitos para calificar al nivel 3
Cuando un proceso evoluciona para calificar al nivel 3, se le denomina pro-
ceso eficiente. Los procesos que califican hacia el nivel 3 han completado las
actividades de modernizacion y se ha registrado un mejoramiento significativo
en la eficiencia del proceso.

Para calificar al nivel 3, el proceso debe satisfacer todos los requisitos de
calificacion de los niveles 4 y 5.
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Requisitos para calificar al nivel 2
Cuando un proceso ha evolucionado para calificar al nivel 2, se denomina
proceso libre de errores. Los procesos que califican hacia el nivel 2 son alta-
mente efectivos y eficientes. Se miden y se satisfacen las expectativas tanto
de los clientes externos como internos. Rara vez se presenta un problema
dentro del proceso. Los programas siempre se cumplen y los indices de es-
trés son bajos.
Para calificar hacia el nivel 2, el proceso debe ser capaz de satisfacer todos
los requisitos correspondientes a los anteriores niveles de calificacion.

Requisitos para calificar al nivel 1
El nivel més alto de calificacion es el 1; indica que el proceso es uno de los diez
mejores del mundo en su clase o que se encuentra entre el 10% de los mejores
procesos de su clase, cualquiera sea el que tenga la poblacion mas pequena.

Los procesos que llegan al nivel de calificacion 1 se denominan proceso de
categoria mundial. Aquellos que califican para el nivel 1 han demostrado que
se encuentran entre los mejores del mundo. Con frecuencia, son los procesos
objetivo de benchmark para otras organizaciones.

Como norma, son pocos los procesos que alguna vez llegan a este nivel
alto en una organizacion. Los procesos que alcanzan el nivel 1 son realmen-
te de categoria mundial y contintian mejorando para conservar su estatus
como tal.

Para calificar hacia el nivel 1, el proceso debe ser capaz de cumplir todos
los requisitos correspondientes a los anteriores niveles de calificacion.

Asignacion de niveles de calificacion
Cuando recibe una solicitud para cambiar el nivel de calificacion de un proce-
s0, debe reunirse con el responsable de este para revisar los datos referentes al
proceso y verificar que estén completos. Antes de la reunion, el EMP debera
presentar un informe explicito sobre el estatus del proceso, que contenga lo
siguiente:

» Datos de soporte del proceso (es decir, nombre del proceso, mision
del EMP, miembros del EMP, alcance del proceso).
» Estatus de todas las evaluaciones.
* Diagrama de flujo del proceso. 73
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*  Estatus actual documentado y comparado con los requisitos para pasar
al siguiente nivel.

*  Mejoramientos realizados a partir del Gltimo cambio de nivel.

*  Problemas o riesgos solucionados.

*  Problemas o riesgos no solucionados.

* Plan para mejorar el proceso hacia el siguiente nivel de calificacion.

Proceso de reconocimiento y de recompensa
Se sugiere insistentemente que el EEM establezca un proceso de reconoci-
miento y de recompensa para premiar al EMP cada vez que su proceso de la
empresa se califique en un nivel superior. La naturaleza de larecompensa debe
incrementarse a medida que sea mas dificil de obtener el nivel de calificacion.
La siguiente es una estructura tipica de recompensa:

Tabla 4. Estructura tipica de la recompensa

Nivel
De A Recompensa
6 5 Articulo en el boletin interno de la organizacion.
5 4 Almuerzo para el EMP con asistencia del EEM. Regale un obsequio
especial como reconocimiento.
Comida para cada uno de los miembros del EMP y un invitado.
A 3 Igualmente, un cheque equivalente al 10% de la participacién del
individuo en el ahorro documentado a partir de la integracion del
EMP.
3 9 Comida formal con el EEM. Haga entrega de un obsequio especial a
cada miembro del EMP.
Evento anual de reconocimiento en un sitio vacacional para el
EMP y sus invitados. EI primer afio durante el cual el proceso de
9 1 la empresa se reconoce como de clase mundial, entregue a todos
los miembros del EMP una contribucion especial de US$10.000
en efectivo o un 50% de los ahorros documentados en un afio o
cualquier cantidad de dinero que sea menor.

Fuente: elaboracién propia.
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Participacion de los proveedores en el

proceso de mejoramiento continuo

La participacion de los proveedores en el desarrollo de las actividades

de la empresa es de gran importancia. En los casos en que una organizacion

desee que sus lineas de produccion funcionen sin tropiezos y con inventarios

reducidos, primero debe encontrar formas que le garanticen que las com-

pras y embarques de partes y materiales que le lleguen sean funcionalmente

aceptables uno tras otro, lo cual se puede lograr con una serie de técnicas que
ayudan a realizar esa dificil tarea.

Cantidad de proveedores
La sabiduria convencional sostiene, desde hace mucho, que entre mayor es
el nimero de proveedores, apenas en el limite de lo manejable, mejor le ird
a la empresa. Las ventajas de esta filosofia son obvias. Un gran niimero de
proveedores permite ejercer fuertes presiones durante las negociaciones de
precios, de entregas o de los demas términos del contrato.

La multiplicidad de proveedores de una misma parte o materia prima
brinda buenas opciones de recuperacion si uno de ellos tiene problemas de
calidad, de distribucion, de financiamiento o de cualquier otro tipo. Un gran
numero de proveedores de gran flexibilidad ante un stbito incremento en los
programas de produccion.

Sin embargo, estas ventajas se logran a un precio muy alto. La carga del
trabajo administrativo, el tamatfio de la fuerza de trabajo que se requiere para
colocar y dar seguimiento a los pedidos, las oportunidades de error, son as-
pectos directamente proporcionales al nimero de proveedores en activo.

Pero existe un motivo mucho mas importante para que las compaiiias re-
duzcan el nimero de sus proveedores. Cuando una empresa se pone a trabajar
con sus proveedores, busca que estos formen parte del proceso de produccion,
siempre y cuando haya demostrado su capacidad para producir las partes que
se requieren con una calidad aceptable.

Situacion que no se presenta en todas las empresas, ya que no siempre
los proveedores se pueden adaptar a los requerimientos de las mismas. Por
esta razon, se tienen solo los proveedores que trabajan directamente con los
requerimientos especificos que le suministra la empresa que lo tiene como
uno de sus proveedores.
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Contratos a largo plazo

En un entorno en el que se requiere una alta calidad constante y durante largos
periodos, tanto el proveedor como el comprador tienen sobrados motivos para
firmar contratos a largo plazo.

Los contratos a largo plazo evitan que los clientes tengan que hacer una
serie de desembolsos en labores de renegociacion, en una nueva capacitacion,
etc. los contratos a largo plazo también estan abiertos a la posibilidad de que
los clientes se pongan en contacto con determinados proveedores escogidos
e inicien el desarrollo de nuevos contratos durante las fases del disefio inicial
de un nuevo producto.

Estos arreglos permiten al cliente aprovechar la experiencia de sus provee-
dores clave para modificar el disefio, mientras atin es costeable; al proveedor,
observar con bastante anticipacion cuales van a ser los requerimientos finales
del proceso y empezar a trabajar en los articulos que mas tiempo de prepara-
cion van a llevar antes de poder empezar su produccion en serie, con lo cual
se acortara el tiempo entre el disefio final y la primera entrega del producto
terminado.

En resumen, los contratos a largo plazo consolidan la asociacion que es
esencial para lograr niveles de calidad sumamente altos.

Revision del disefio

Cuando se establece un convenio entre un empresario y un proveedor para la
fabricacion de un insumo en particular, se integra a este tiltimo al proceso de
produccion del producto. En estos casos vale la pena firmar un contrato de
desarrollo del producto entre ambas partes. Muchos proveedores participan
en las labores de desarrollo y revision del disefio del producto sin cobrarle
al cliente, con tal de llevarse el contrato final de produccion en masa.

Seminarios para proveedores
Dado que no es posible esperar que alguien “satisfaga los sentimientos” si
no los conoce a fondo, este es quizas el principal motivo de una tendencia
de las comunicaciones entre clientes y proveedores: los seminarios para
proveedores.

Los seminarios para proveedores complementan la informacidon que se
brinda al proveedor por medio de dos fuentes impresas principales: toda la
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informacion técnica contenida en los planos y especificaciones de ingenieria,
y todos los requerimientos comerciales contenidos en los contratos y en las
ordenes de pedido, lo cual facilita mucho la interrelacion entre los empresa-
rios y los proveedores.

Controles del proceso
La expresion control del proceso abarca las disciplinas, los controles, los
aspectos de mecanizacion, la integracion y todos los demas elementos nece-
sarios para asegurar que un proceso produzca resultados virtualmente libres
de error, sin que tenga que dependerse demasiado de la inspeccion.

El control del proceso implica la integracion de un programa de produc-
cion con personal adecuadamente habil, apto y capacitado; también incluye
los planes de capacitacion y de cursos peridodicos de actualizacion para los
operadores de produccion y los inspectores. El control del proceso abarca
todo el elemental de produccion y de inspeccion que necesita el proceso,
incluidos los planes para comprobar y garantizar en forma regular la capaci-
dad de la maquinaria de produccion, asi como la precision y persistencia del
instrumental de inspeccion.

La seleccion de los pardmetros que han de controlarse deben realizarla
conjuntamente el cliente y el operador.

Programas de incentivos
Existen dos tipos de programas de incentivos: los positivos (premios) y los
negativos (castigos).

Premios: algunos clientes tratan de establecer un ambiente positivo pagando
el precio completo cuando la calidad es menor, pero muy cercano al 100% y
pagando sobreprecios a medida que la calidad se va acercando al 100%.

Castigos: los programas de castigo por lo general establecen una escala des-
lizante de descuentos sobre el precio unitario, cuando la calidad recibida por
el cliente cae por debajo de un limite predeterminado. La mayor parte de los
contratos modernos con castigos estan claramente enfocados a una filosofia
de “cero defectos” y por ello determinan que solo se paga el precio completo
si los embarques llegan libres de defectos.
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Auditores de las fuentes
Los auditores de las fuentes son representantes del cliente que llevan a cabo
inspecciones de partes y actividades de vigilancia de los procesos en las ins-
talaciones de los proveedores y que, por lo general, disminuyen o eliminan
las inspecciones de llegada. Estos auditores de las fuentes también estan des-
empefiando un papel cada vez mayor en las labores comerciales.

El sistema de control del proveedor debe detectar virtualmente todos los
defectos, ya sean los de controles del proceso o de las partes.

Encuesta de los proveedores

La encuesta a un proveedor es la revision sistematica de su capacidad co-
mercial y técnica realizada por el cliente. Un tipico equipo encuestador debe
estar formado por un comprador, un ingeniero de produccion y un ingeniero
de calidad del cliente.

La mayor parte de las preguntas solo da lugar a que se contesten con res-
puestas correctas, y la mayoria de los proveedores ya han aprendido a decir
al encuestador precisamente lo que desea escuchar. El problema més comun
que se presenta con estas encuestas de los proveedores es que pueden resultar
sumamente retrasadas y no servir para gran cosa.

Cémo mejorar las encuestas de los proveedores

Este proceso puede mejorarse de varios modos, uno de ellos es formulando
listas de candidatos a proveedores por medio de investigaciones de los regis-
tros industriales normales, de las listas de las camaras y demas asociaciones
industriales, o de los servicios de investigacion financiera o de crédito y otras
similares.

Estas mejoras se pueden hacer también dedicandose a examinar a fondo
la evidencia fisica de los elementos criticos de la encuesta, mediante entre-
vistas personales con el grupo técnico soporte del proveedor, el examen de
las graficas de control de proceso en la planta misma y la comprobacion de
que los operadores de produccion actualizan e interpretan correctamente las
graficas.

También es muy importante lograr una clara comprension del compro-
miso del proveedor por la calidad y su disposicion a formar una asociacion
comercial y técnica con el cliente.
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Encuesta a los proveedores actuales
Un elemento clave de las encuestas a los proveedores actuales es el historial
de cada uno. El equipo encuestador debe conocer a fondo el desempefio del
proveedor durante, cuando menos, el iltimo afio, incluyendo todas las accio-
nes correctivas provocadas por materiales defectuosos.

Con frecuencia las empresas dejan de actualizar los registros de sus pro-
veedores por medio de estas encuestas. Cuando se tienen relaciones muy fre-
cuentes con un proveedor, es facil olvidar que hace tiempo que no se le hace
una encuesta formal. Una buena regla empirica consiste en realizar cuando
menos una encuesta anual por proveedor.

Calificacién inicial del proveedor
Una vez seleccionado un proveedor, pero antes de que se le autoricen em-
barques voluminosos en forma regular, debe satisfacer una serie de criterios
de calificacion del producto. Estos pueden variar muchisimo, y la compleji-
dad del proceso de calificacion depende de la complejidad del producto, de
la novedad de la tecnologia empleada, de la importancia que el empleo del
producto tiene para el cliente y de varios factores similares mas.

Informes sobre la calidad de los proveedores
Estos informes involucran a los clientes a hacer todo lo posible por asegurarse
de que sus proveedores reciban un flujo continuo de informacion oportuna,
clara y coherente acerca de su desempeio.

Los informes deben ser lo mas claro posible, sobre todo cuando informan
de algtin defecto. Para ayudar al proveedor a emprender una accion es indis-
pensable informarle los nimeros de los embarques, las cantidades exactas
implicadas, las fechas y la descripcion precisa de los defectos.

También es importante que el cliente establezca un vinculo muy claro
entre los informes y los registros internos que contienen datos como el nom-
bre del instructor que descubrio el problema o hizo las primeras mediciones,
el instrumental o métodos de inspeccion que se emplearon y la disposicion
final de las partes.

Esta informacion detallada puede ser muy ttil para resolver problemas
recurrentes, vigilar el desempefio de un proveedor a largo plazo e investigar
problemas de rendimiento de los problemas en el campo.
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Calificacién de los proveedores

La calidad es solo uno de los tres criterios del desempeiio de los proveedores.
Los otros dos son entregas y costos. Un sistema para calificar a los provee-
dores debe por 16gica incluirlos a los tres.

Existen muchos métodos para calcular un indice general de desempefio
de los proveedores; se asignan pesos diferentes a los tres elementos del des-
empeio por medio de algoritmos que difieren en su complejidad.

En el pasado los indices de calidad se basaban a menudo en simples in-
dices de aceptacion de los lotes. Es muy importante que el indice de calidad
del proveedor refleje cualquier problema que surja con las partes después de
su aceptacion: aquellos que se detectaron en la linea de produccion o en el
campo.

Un sistema de calificacion para los proveedores mds simple podria no ir
mas alla de calificar las entregas a tiempo o a destiempo.

Uno de los problemas mas frecuentes que se halla al desarrollar un sistema
de calificacion radica en que los datos que requiere, por lo general, se en-
cuentran dispersos en varios departamentos y hasta en varias organizaciones,
situacion que debe corregirse hasta que se tenga un sistema de calificacion para
los proveedores mas eficaz y proporcione el valor justo de sus actuaciones.

Grafico 9. Pasos para el mejoramiento continuo
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Los siete pasos del proceso de mejoramiento son (Goémez, 1992):
Seleccion de los problemas (oportunidades de mejora).
Cuantificacion y subdivision del problema.

Analisis de las causas, raices especificas.

bl

Establecimiento de los niveles de desempefio exigidos (metas de
mejoramiento).

|9,

Definicion y programacion de soluciones.

o

Implantacion de soluciones.
7. Acciones de garantia.

Primer paso. Seleccion de los problemas (oportunidades de mejora)
Este paso tiene como objetivo la identificacion y escogencia de los problemas
de calidad y productividad del departamento o unidad bajo analisis.

A diferencia de otras metodologias que comienzan por una sesion de tor-
menta de ideas sobre problemas en general, mezclando niveles de problemas
(sintomas con causas), en esta buscamos desde el principio mayor coheren-
cia y rigurosidad en la definicion y escogencia de los problemas de calidad
y productividad.

Actividades

a) Aclarar los conceptos de calidad y productividad en el grupo.

b) Elaborar el diagrama de caracterizacion de la unidad, en términos
generales: clientes, productos y servicios, atributos de estos, princi-
pales procesos e insumos utilizados.

¢) Definir en qué consiste un problema de calidad y productividad co-
mo desviacion de una norma: deber ser, estado deseado, requerido o
exigido.

d) Listar en el grupo los problemas de calidad y productividad en la
unidad de analisis (aplicar tormenta de ideas).

e) Preseleccionar las oportunidades de mejora, priorizando gruesamente,
aplicando técnica de grupo nominal (TGN) o multivotacion.

f)  Seleccionar de la lista anterior las oportunidades de mejora que se
abordaran a través de la aplicacion de una matriz de criterios multi-
ples, de acuerdo con la opinidn del grupo o su superior.
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Las tres primeras actividades (a, b y ¢) permiten lo siguiente:

Concentrar la atencion del grupo en problemas de calidad y produc-
tividad.

Obtener mayor coherencia del grupo al momento de la tormenta de
ideas para listar los problemas.

Evitar incluir en la definicion de los problemas su solucion, disfrazan-
do la misma con frases como: falta de..., carencia de..., insuficiencia,
etc., lo cual tiende a ser usual en los grupos poco experimentados.
Lapreseleccion (actividad “e”) se hace a través de una técnica de con-
senso rapido en grupo, que facilita la identificacion en corto tiempo de
los problemas, sobre todo los tres o cuatro fundamentales, para luego
hacer la seleccion final (actividad “f”’) con criterios mas analiticos y
cuantitativos. Esto evita la realizacion de esfuerzos y calculos com-
parativos entre problemas que obviamente tienen diferentes impactos
e importancia.

Observaciones y recomendaciones generales

Este es un paso clave dentro del proceso, por lo que debe dedicarse el
tiempo necesario, evitando quemar actividades o pasarlas por alto, sin
que el equipo de trabajo haya asimilado suficientemente el objetivo
de las mismas.

Conviene desarrollar este paso en tres sesiones y cuando minimo en
dos (nunca en una sola sesion) y cada una de una hora y media de
duracion. En la primera pueden cubrirse las tres primeras actividades,
en la segunda las actividades d) y e) y en la tltima la f). Actividad
que debe ser apoyada con datos segun los criterios de la matriz, por
lo tanto, debe hacerse en una sesion aparte.

La caracterizacion de la unidad debe hacerse gruesamente evitando
detalles innecesarios. Debe considerarse que, luego de cubiertos los
siete pasos (el primer ciclo), en los ciclos de mejoramiento posteriores
se profundizara con mayor conocimiento, por la experiencia vivida.
Esta recomendacion es valida para todas las actividades y pasos; la
exagerada rigurosidad no es recomendable en los primeros proyectos
y debe dosificarse, teniendo presente que el equipo de mejora es co-
mo una persona que primero debe gatear luego caminar, luego trotar,



El mejoramiento continuo

para finalmente correr a alta velocidad la carrera del mejoramiento
continuo.

Técnicas para utilizar: diagrama de caracterizacion del sistema, tormenta
de ideas, TGN, matriz de seleccion de problemas.

Segundo paso. Cuantificacion y subdivision del

problema u oportunidad de mejora seleccionada

El objetivo de este paso es precisar mejor la definicion del problema, su cuan-
tificacion y la posible subdivision en subproblemas o causas-sintomas.

Es usual que la gente avida de resultados o que esta acostumbrada a los
“yo creo” y “yo pienso” no se detenga mucho en la precision del problema,
pasando de la definicion gruesa resultante del primer paso a las causas raiz;
en tales circunstancias los diagramas causales pierden especificidad y no
facilitan el camino para identificar soluciones, con potencia suficiente para
enfrentar el problema.

Por ejemplo, los defectos en un producto se pueden asociar a la falta de
equipos adecuados en general, pero al defecto especifico, raya en la superficie,
se asociara una deficiencia de un equipo en particular.

Debido a que tales desviaciones se han producido en varias aplicaciones
de la metodologia, hemos decidido crear este paso para profundizar el analisis
del problema antes de entrar en las causas raiz.

Actividades
Se trata de afinar el analisis del problema realizando las siguientes acti-
vidades:

a) Establecer el(los) tipo(s) de indicadores que daran cuenta o reflejen
el problemay, a través de ellos, verificar si la definicion del problema
guarda o no coherencia con los estos; en caso negativo debe redefi-
nirse el problema o los indicadores.

b) Estratificar y/o subdividir el problema en sus causas-sintomas. Por
ejemplo:

» El retraso en la colocacion de solicitudes de compra puede ser
diferente segun el tipo de solicitud.
* Los defectos de un producto pueden ser de varios tipos, con di-
ferentes frecuencias. 83
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Los dias de inventario de materiales pueden ser diferentes, segiin
el tipo de material.

El tiempo de prestacion de los servicios puede variar segin el
tipo de cliente.

Las demoras por fallas pueden provenir de secciones diferentes
del proceso o de los equipos.

¢) Cuantificar el impacto de cada subdivision y darle prioridad utili-

zando la matriz de seleccion de causas y el grafico de Pareto, para

seleccionar el(los) estrato(s) o subproblema(s) por analizar.

Observaciones y recomendaciones generales

Debe hacerse énfasis en la cuantificacion y solo en casos extremos
(o en los primeros proyectos) a falta de datos o medios agiles
para recogerlos se podra utilizar, para avanzar, una técnica de
jerarquizacion cualitativa como la TGN, con un grupo conoce-
dor del problema.

Sin embargo, se debera planificar y ordenar la recoleccion de
datos durante el proceso.

Este paso conviene desarrollarlo en tres o, al menos, dos sesio-
nes, dependiendo de la facilidad de recoleccion de datos y del
tipo de problema.

En la primera sesion realizar las actividades a) y b); en la segunda,
analizar los datos recogidos (actividad c) y hacer los reajustes
requeridos, y en la tercera, la actividad d), priorizacion y selec-
cion de causas-sintomas.

Técnicas por utilizar: indicadores, muestreo, hoja de recolec-
cion de datos, graficas de corrida, grafico de Pareto, matriz de
seleccion de causas, histogramas de frecuencia, diagrama de
procesos.

Tercer paso. Analisis de causas raiz especificas
El objetivo de este paso es identificar y verificar las causas raiz especificas

del problema en cuestion, aquellas cuya eliminacion garantizara la no recu-
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rrencia de este. Por supuesto, la especificacion de las causas raiz dependera
de lo bien que haya sido realizado el paso anterior.

Nuevamente en este paso se impone la necesidad de hacer medible el
impacto o influencia de la causa a través de indicadores que den cuenta de la
misma, de manera de ir extrayendo la causa mas significativa y poder analizar
cuanto del problema sera superado al erradicar la misma.

Actividades

a) Para cada subdivision del problema seleccionado, listar las causas
de su ocurrencia aplicando la tormenta de ideas.

b)  Agrupar las causas listadas segtn su afinidad (dibujar diagrama causa-
efecto). Si el problema ha sido suficientemente subdividido, puede
utilizarse la subagrupacion en base de las 4M o 6M (material, machi-
ne, man, method, moral, management), ya que estas tltimas seran lo
suficientemente especificas. En caso contrario se pueden subagrupar
segun las etapas u operaciones del proceso al cual se refieren (en tal
caso conviene construir el diagrama de proceso), definiéndose de
esta manera una nueva subdivision del subproblema bajo analisis.

¢) Cuantificar las causas (0 nueva subdivision) para verificar su impacto
y relacion con el problema y jerarquizar y seleccionar las causas raiz
mas relevantes. En esta actividad pueden ser utilizados los diagramas
de dispersion, graficos de Pareto, matriz de seleccion de causas.

d) Repetir b) y c) hasta que se considere suficientemente analizado el
problema.

Observaciones y recomendaciones generales
*  Durante el analisis surgiran los llamados problemas de solucion obvia,
que no requieren mayor verificacion y analisis para su solucion, por
lo que deben ser enfrentados sobre la marcha.
Esto ocurrira con mayor frecuencia en los primeros ciclos, cuando
usualmente la mayoria de los procesos esta fuera de control.
» Este paso, dependiendo de la complejidad del problema, puede ser
desarrollado en tres o cuatro sesiones de dos horas cada una.
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En la primera sesion se realizaran las actividades a) y b), dejando la
actividad c) para la segunda sesion, luego de recopilar y procesar la
informacion requerida.

En las situaciones donde la informacion esté disponible, se requerira
al menos una nueva sesion de trabajo (tercera), luego de jerarquizar
las causas, para profundizar el analisis. En caso contrario se necesita
mas tiempo para la recoleccion de datos y su analisis (sesiones cuarta
y quinta).

Técnicas por utilizar: tormenta de ideas, diagrama causa-efecto,
diagrama de dispersion, diagrama de Pareto, matriz de seleccion de
causas.

Cuarto paso. Establecimiento del nivel de
desempefio exigido (metas de mejoramiento)
El objetivo de este paso es establecer el nivel de desempefio exigido al sistema

o unidad y las metas por alcanzar sucesivamente.

Este es un paso poco comprendido, y ha tenido las siguientes objecio-

nes:

El establecimiento de metas se contradice con la filosofia de calidad
total y con las criticas de Deming a la gerencia por objetivos.

No es posible definir una meta sin conocer la solucion.

La idea es mejorar, no importa cuanto.

La meta es poner bajo control al proceso, por lo tanto, esta predeter-
minada e implicita.

A tales criticas, hacemos las siguientes observaciones:

Cuando estamos fijando una meta, estamos estableciendo el nivel
de exigencia al proceso o sistema en cuestion, respecto a la variable
analizada, en funcion o bien de las expectativas del cliente, cuando se
trata de problemas de calidad, o del nivel de desperdicio que es posible
aceptar dentro del estado del arte tecnologico, lo cual se traduce en
un costo competitivo.

En ambas vertientes la meta fija indirectamente el error en que opera-
mos, es decir, “No importa cuanto”, “La idea es mejorar” o “La meta
consiste solo en poner bajo control el proceso”, son frases publicitarias
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muy buenas para vender cursos, asesorias y hasta pescar incautos, pero
no para ayudar a un gerente a enfrentar los problemas de fondo: los
de la falta de competitividad.

* Lasolucion que debemos dar a nuestro problema tiene que estar con-

dicionada por el nivel de desempefio en calidad y productividad que
le es exigido al sistema. Bajar los defectos a menos del 1% tiene nor-
malmente soluciones muy diferentes en costo y tiempo de ejecucion,
a bajarlos a menos de una parte por mil o por un millén.
El ritmo del mejoramiento lo fijan, por un lado, las exigencias del
entorno y por el otro, nuestra capacidad de respuesta, privando la pri-
mera. El enfrentamiento de las causas, el disefio de soluciones y su
implantacion deben seguir el ritmo que la meta exige.

En tal sentido, el establecimiento del nivel de desempefio exigido al sistema
(meta) condicionara las soluciones y el ritmo de su implantacion.

Actividades

a) Establecer los niveles de desempeiio exigidos al sistema a partir de,
segun el caso, las expectativas del cliente, los requerimientos de or-
den superior (valores, politicas, objetivos de la empresa) fijados por
la alta gerencia y la situacion de los competidores.

b) Graduar el logro del nivel de desempefio exigido bajo el supuesto
de eliminar las causas raiz identificadas; esta actividad tendra mayor
precision en la medida en que los dos pasos anteriores hayan tenido
mayor rigurosidad en el analisis.

Algunos autores llaman a esta actividad “visualizacion del compor-
tamiento, si las cosas ocurriesen sin contratiempos y deficiencias”, es
decir, la visualizacion de la situacion deseada.

Observaciones y recomendaciones generales
* En los primeros ciclos de mejoramiento es preferible no establecer
metas o niveles de desempefio demasiado ambiciosos para evitar des-
motivacion o frustracion del equipo; més bien con niveles alcanzables,
pero retadores, se fortalece la credibilidad y el aprendizaje.
*  Este paso puede ser realizado en una o dos sesiones de trabajo.
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*  Debido al proceso de consulta que media en las dos actividades, nor-
malmente se requieren dos sesiones.

* Cuando se carece de un buen analisis en los pasos 2 y 3, por falta de
informacion, conviene no fijar metas al boleo y solo cubrir la activi-
dad a), para luego fijar metas parciales, segtin el disefio de soluciones
(paso 5) y la bisqueda de mayor informacion, lo cual puede ser, en la
primera fase, parte de la solucion.

Quinto paso. Disefio y programacion de soluciones
El objetivo de este paso es identificar y programar las soluciones que incidiran
significativamente en la eliminacion de las causas raiz. En una organizacion
donde no ha habido un proceso de mejoramiento sistematico y donde las ac-
ciones de mantenimiento y control dejan mucho que desear, las soluciones
tienden a ser obvias y a referirse al desarrollo de acciones de este tipo.

Sin embargo, en procesos mas avanzados las soluciones no son tan obvias
y requieren, segun el nivel de complejidad, un enfoque creativo en su disefio.
En todo caso, cuando la identificacion de causas ha sido bien desarrollada,
las soluciones, hasta para los problemas inicialmente complejos, aparecen
como obvias.

Actividades

a) Para cada causa raiz seleccionada deben listarse las posibles solu-
ciones excluyentes (tormenta de ideas). En caso de surgir muchas
alternativas excluyentes, antes de realizar comparaciones mas riguro-
sas sobre la base de factibilidad, impacto, costo, etc., lo cual implica
cierto nivel de estudio y disefio basico, la lista puede ser jerarquizada
(para descartar algunas alternativas) a través de una técnica de con-
senso y votacion como la TGN.

b) Analizar, comparar y seleccionar las soluciones alternativas resultan-
tes de la TGN; para ello conviene utilizar multiples criterios como
los senalados arriba: factibilidad, costo, impacto, responsabilidad,
facilidad, etc.

¢) Programar la implantacion de la solucion, definiendo con detalle
las 5SW-H del plan, es decir, el qué, por qué, cuando, donde, quién y
como, elaborando el cronograma respectivo.
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Observaciones y recomendaciones generales

* No debe descartarse a priori ninguna solucioén por descabellada o
ingenua que parezca, a veces detras de estas ideas se esconde una
solucion brillante o parte de la solucion.

»  Paraque el proceso de implantacion sea fluido, es recomendable evitar
implantarlo todo a la vez (a menos que sea obvia e inmediata la solu-
cion) y hacer énfasis en la programacion, en el quién y cuando.

* Aveces, durante el disefio de soluciones, se encuentran nuevas causas
o se verifica lo erratico de algunos analisis. Esto no debe preocupar, ya
que es parte del proceso aprender a conocer a fondo el sistema sobre
o en el cual se trabaja.

* En estos casos se debe regresar al tercer paso para realizar los ajustes
correspondientes.

*  Técnicas por utilizar: tormenta de ideas, TGN, matriz de seleccion de
soluciones, SW-H, diagramas de Gantt o Pert.

Sexto paso. Implantaciéon de soluciones
Este paso tiene dos objetivos:
* Probar la efectividad de la(s) solucion(es) y hacer los ajustes necesa-
rios para llegar a una definitiva.
* Asegurarse de que las soluciones sean asimiladas e implementadas
adecuadamente por la organizacion en el trabajo diario.

Actividades
a) Las actividades por realizar en esta etapa estaran determinadas por
el programa de acciones; sin embargo, ademas de la implantacion
en si misma, es clave durante este paso el seguimiento, por parte del
equipo, de la ejecucion y de los reajustes que se vayan determinando
necesarios sobre la marcha.
b)  Verificar los valores que alcanzan los indicadores de desempefio se-
leccionados para evaluar el impacto, utilizando graficas de corrida,
de Pareto, e histogramas.
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Observaciones y recomendaciones generales

» Una vez establecido el programa de acciones de mejora con la iden-
tificacion de responsabilidades y tiempos de ejecucion, es recomen-
dable presentarlo al nivel jerarquico superior de la unidad o grupo
de mejora, con el objeto de lograr su aprobacion, colaboracion e
involucramiento.

* Aveces es conveniente iniciar la implementacion con una experiencia
piloto que sirva como prueba de campo de la solucion propuesta, lo que
nos permitira hacer una evaluacion inicial de la solucion tanto a nivel
de proceso (métodos, secuencias, participantes) como de resultados.
En esta experiencia sera posible identificar resultados no esperados,
factores no tomados en cuenta, efectos colaterales no deseados.

* Aestenivel, el proceso de mejoramiento ya implementado comienza
a recibir los beneficios de la retroalimentacion de la informacion, la
cual va a generar ajustes y replanteamientos de las primeras etapas
del proceso de mejoramiento.

Séptimo paso. Establecimiento de acciones de garantia

El objetivo de este paso es asegurar el mantenimiento del nuevo nivel de
desempeio alcanzado. Este es un paso fundamental al cual pocas veces se le
presta la debida atencion. De €l dependera la estabilidad en los resultados y
la acumulacion de aprendizaje para profundizar el proceso.

Actividades
En este paso deben quedar asignadas las responsabilidades de seguimiento
permanente y determinarse la frecuencia y distribucion de los reportes de
desempeio. Es necesario disefar acciones de garantia contra el retroceso
en los resultados, las cuales seran utiles para llevar adelante las acciones de
mantenimiento. En términos generales son:
a) Normalizacion de procedimientos, métodos o practicas operativas.
b) Entrenamiento y desarrollo del personal en las normas y practicas
implantadas.
¢) Incorporacion de los nuevos niveles de desempefio, al proceso de
control de gestion de la unidad.
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d) Documentacion y difusion de la historia del proceso de mejora-
miento.

Estatltima actividad es de gran importancia para reforzar y reconocer los
esfuerzos y logros alcanzados e iniciar un nuevo ciclo de mejoramiento.

Observaciones y recomendaciones generales
*  Puede ocurrir que el esfuerzo realizado para mejorar el nivel de des-
empefio en un aspecto parcial de la calidad y productividad afecte las
causas raiz que también impactan en otros aspectos, produciendo asi
efectos colaterales de mejora en estos, debido a una sinergia de causas
y efectos que multiplican entonces los resultados del mejoramiento.
* Eseneste paso donde se observa con mas claridad la importancia en el
uso de las graficas de control, las nociones de variacién y desviacion
y de proceso estable, ya que, para garantizar el desempefio, dichos
conceptos y herramientas son de gran utilidad.

Después de analizar los principales enfoques y tendencias de la mejora
y considerando los apuntes relacionados con los procedimientos de mejora,
podemos resumir los principales pasos que se deben seguir.

Adaptandose a las condiciones de cada organizacion y a partir de las pro-
yecciones y metas que se ha trazado, se determina el método de diagndstico
que se va a emplear, los parametros y elementos necesarios para configurar
un plan de accion y los resultados que se quieren obtener, ademas de las me-
joras propiciadas por el mejoramiento continuo de los procesos y el sistema
de la calidad.

Este procedimiento se resume en el grafico siguiente:
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Gréfico 10. Pasos poscertificacion

Fuente: elaboracién propia.
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Conclusiones
Con el transcurrir del tiempo se han encontrado y puesto en practica una
serie de técnicas y herramientas que en la actualidad son de fundamental
importancia para el buen manejo de cualquier organizacion, entre ellas esta
el mejoramiento continuo.

Hoy en dia, esta es una herramienta fundamental para todas las empresas,
porque les permite renovar sus procesos administrativos, lo cual las hace estar
en constante actualizacion. Ademas, influye en que las organizaciones sean
mas eficientes y competitivas, fortalezas que les ayudaran a permanecer en
el mercado.

La aplicacion de la mejora continua en la empresa no es facil, porque
existen dos elementos muy poderosos que actiian en contra de la implanta-
cion de estas practicas: la “resistencia al cambio”, debida a la “naturaleza
autopoiética” de las personas, y la “complejidad” del entorno en que se des-
envuelven.

En general las empresas con experiencia se refieren a sus efectos utili-

9 ¢

zando expresiones como “resistencia al cambio”, “poco compromiso de la
direccion”, “problemas de comunicacion” o “conflicto de intereses”. Por otra
parte, los expertos en sus escritos destacan que los buenos managers deben
poseer “vision sistémica.

Para la aplicacion del mejoramiento, es necesario que en la organizacion
exista una buena comunicacion entre todos los 6rganos que la conforman.
Los empleados deben estar bien compenetrados con la organizacion, porque
ellos pueden ofrecer mucha informacion valiosa para llevar a cabo de forma
optima el proceso de mejoramiento continuo.

La comunicacion va a ser el principal instrumento a nuestra disposicion
para compensar el efecto de la resistencia al cambio. Podemos escenificar la
accion de la autopoiesis del siguiente modo: nos presentamos con nuestras
ideas nuevas y chocamos con un muro de razones en contra de ellas, cons-
truido a partir de la manera (por supuesto interesada) de ver el mundo de las
otras personas a las que nuestro cambio puede afectar. E incluso puede que
tengan razon.

Latinica forma efectiva de conseguir el cambio sera “convencer”. Para ello
tendremos que hablar. Hablar o, de modo mas amplio, “comunicar”, que es una
habilidad que puedo desarrollar con el entrenamiento y soporte adecuado.

El plan de comunicacion incluye las siguientes acciones principales: o3
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»  Conseguir el soporte inicial de la alta direccion.

*  Encontrar “aliados” potenciales en la direccion.

*  “Ganarse” a estos aliados (desactivar su resistencia al cambio).

*  Consensuar con los aliados los “problemas por atacar”.

»  Efectuar una primera evaluacion del coste-beneficio potencial esti-
mado.

*  Seleccionar a los lideres adecuados para los equipos.

*  Preparar un plan de accion detallado y una estrategia de presenta-
cion.

* Presentarlo a la direccion de la empresa.

El mejoramiento continuo se aplica regularmente, pues permite que las
organizaciones puedan integrar las nuevas tecnologias a los distintos procesos,
lo cual es imprescindible para toda organizacion. Toda empresa debe aplicar
las diferentes técnicas administrativas que existen, incluyendo, por supuesto,
el mejoramiento continuo.
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