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Mejora Continua

Este 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.

James Harrington, para él mejorar un proceso, significa cambiarlo para
hacerlo méas efectivo, eficiente y adaptable; qué cambiar y como cambiar
depende del enfoque especifico del empresario y del proceso.

Fadi Kabboul, la define como una conversién en el mecanismo viable y
accesible para que las empresas de los paises en vias de desarrollo cierren
la brecha tecnoldégica que mantienen con respecto al mundo desarrollado.

D. Abell, dice que es una mera extension histérica de uno de los principios de
la gerencia cientifica, establecida por Taylor, que afirma que todo método de
trabajo es susceptible de ser mejorado.

L.P. Sullivan, la concibe como un esfuerzo para aplicar mejoras en cada area
de la organizacion relacionada a los clientes.

E. Deming, afirma que la administracion de la calidad requiere de un proceso
constante de mejora, donde la perfeccién nunca se logra pero siempre se
busca.

Ventajas Desventajas

4 Se concentra el esfuerzo en 4 Cuando el mejoramiento se concentra
ambitos organizativos y de en un area especifica de la
procedimientos puntuales. organizacion, se pierde la perspectiva

4 Consiguen mejoras en un corto

plazo y resultados visibles

4 Si existe reduccién de
productos defectuosos, trae

todos los miembros de la empresa.
4+ Requiere de un cambio en toda la
organizacidn, ya que para obtener el

de la interdependencia que existe entre

como consecuencia una
reduccién en los costos, como
resultado de un consumo menor
de materias primas.

éxito es necesaria la participacion de
todos los integrantes de la organizacié
y a todo nivel.

En vista de que los gerentes en la
pequefia y mediana empresa son muy

% Incrementa la productividad y
dirige a la organizacidén hacia la
competitividad, lo cual es de
vital importancia para las
actuales organizaciones.

4 Contribuye a la adaptacién de
los procesos a los avances
tecnolégicos.

4 Permite eliminar procesos
repetitivos.

conservadores, el Mejoramiento
Continuo se hace un proceso muy
largo.

Segun Harrington, "En el mercado de los compradores de hoy el cliente es el
rey", es decir, que los clientes son las personas mas importantes en el
negocio y por lo tanto los empleados deben trabajar en funcién de satisfacer
las necesidades y deseos de éstos. Son parte fundamental del negocio, es
decir, es la razén por la cual éste existe, por lo tanto merecen el mejor trato y
toda la atencion necesaria.

4 Hay que hacer inversiones importantes
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El Proceso de Mejora

La blsqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar
un nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe
incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos los
niveles.

El proceso de mejora es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos
que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los
clientes, ya que las fallas de calidad cuestan dinero.

Asimismo este proceso implica la inversion en nuevas maquinaria y equipos
de alta tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a
los clientes, el aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a
través de la capacitacién continua, y la inversion en investigacién y desarrollo
que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Actividades Basicas de Mejoramiento

De acuerdo a un estudio en los procesos de mejora puestos en practica en
diversas compafiias en Estados Unidos, segln Harrington, existen diez
actividades de mejoramiento que deberian formar parte de toda empresa, sea
grande o pequefia:

1. Compromiso de la Alta Direcciobn : Debe comenzarse desde Ilos
principales directivos y progresa en la medida del compromiso que estos
adquieran, es decir, en el interés que pongan por superarse y por ser cada
dia mejor.

2. Consejo Directivo del Mejoramiento : Estad constituido por un grupo de
ejecutivos de primer nivel, quienes estudiaran 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 implantacion del proceso de
mejoramiento. Eso implica la participacién activa de todos los ejecutivos y
supervisores de la organizacion. Cada ejecutivo debe participar en un
curso de capacitacién que le permita conocer nuevos estandares de la
compafiia y las técnicas de mejoramiento respectivas.

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 responsable
de adiestrar a sus subordinados, empleando las técnicas que él aprendié.

5. Participacién Individual: Es importante desarrollar sistemas que brinden
a todos los individuos los medios para que contribuyan, sean medidos y se
les reconozcan sus aportaciones personales en beneficio del
mejoramiento.

o

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 le incluyen mediciones, controles 'y bucles de
retroalimentacion. Para la aplicacién de este proceso se debe contar con
un solo individuo responsable del funcionamiento completo de dicho
proceso.

7. Actividades con Participacion de los Proveedores: Todo proceso
exitoso de mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones de los
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proveedores.

8. Aseguramiento de la Calidad: Los recursos que se dedican a la solucion
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 problemas.

9. Planes de Calidad a Corto Plazo y Estrategias de Ca lidad a Largo
Plazo: Cada compafiia 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 plazo detallados, que aseguren que las actividades de los
grupos coincidan y respalden la estrategia a largo plazo.

10. Sistema de Reconocimientos: EI proceso de mejora 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
todos los que no logren hacer bien su trabajo todo el tiempo, o premiar a
todos los individuos y grupos que alcancen una meta o realicen un
importante aporte al proceso de mejora.

Segun el Ing. Luis Gomez Bravo, los siete pasos del proceso de mejoramiento
son:
4+ Seleccion de las oportunidades de mejora : EI objetivo es la
identificacion y seleccion de los problemas de calidad y productividad
del departamento o unidad bajo analisis.
4+ Cuantificacion y subdivision del problema : El objetivo es precisar
mejor la definicion del problema, su cuantificacion y la posible
subdivisién en subproblemas o causas y sintomas.
Analisis de las causas, raices especificas : El objetivo de este paso
es identificar y verificar las causas raices especificas del problema en
cuestiéon, aquellas cuya eliminacidon garantizara la no recurrencia del
mismo.
Establecimiento de metas de mejoramiento : El objetivo de este paso
es establecer el nivel de desempefio exigido al sistema o unidad y las
metas a alcanzar sucesivamente.
4+ Definicién y programacion de soluciones : El objetivo de este paso es
identificar y programar las soluciones que incidiran significativamente
en la eliminacion de las causas raices.
Implantacién de soluciones : Este paso tiene dos objetivos:
v" Probar la efectividad de la(s) soluciéon(es) y hacer los ajustes
necesarios para llegar a una definitiva.
v" Asegurarse que las soluciones sean asimiladas e implementadas
adecuadamente por la organizacién en el trabajo diario.
Acciones de Garantia : El objetivo de este paso es asegurar el
mantenimiento del nuevo nivel de desempefio alcanzado.
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La calidad (Joseph M. Juran)

Administracién Basica

Establece que hay definiciones de calidad referidas a:

7

< los directivos:
= adecuacién al uso
< su finalidad:

» Caracteristicas del Producto (resultado sobre las ventas)
= Ausencia de deficiencias (resultado sobre los costos)

7

« el producto:

= Bienes (cosas fisicas)
= Software (informes, planes, instrucciones, 6rdenes)
= Servicio (trabajo para otra persona, dentro y fuera)

Trilogia de Juran

Planificacion de la
calidad

Control de calidad

Mejora de la calidad

Determinar quienes son
los clientes

Determinar las
necesidades de los
clientes

Desarrollar las
caracteristicas del
producto que respondan
a las necesidades de los
clientes

Desarrollar procesos
capaces de producir las
caracteristicas del
producto

Transferir los planes a
las fuerzas operativas

Evaluar el comportamiento
real del producto

Comparar el
comportamiento real con
los objetivos del producto

Actuar sobre la diferencia

Establecer la
infraestructura

Identificar los
proyectos de mejora

Establecer equipos
para los proyectos

Proporcionar recursos
a los equipos;
formacién y
motivacién para:
= Diagnosticar
las causas
= Fomentar los
remedios
= Establecer
controles para
conserva los
beneficios

Diagrama de la Trilogia de Juran
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Calidad Total

Edward Deming ensefia en Jap6n un método cuando las empresas de ese pais
habian quedado totalmente devastadas por la segunda guerra mundial y
tenian necesidad de resurgir pero no contaban con los medios.

Esta teoria se basa en la tarea administrativa, considerando que esta es un
factor determinante para el logro de los objetivos y que muchas empresas o
gerentes lo han olvidado, dedicandose solo a estudiar informacién y controlar
la calidad.

Esta teoria insiste en que el éxito de una compafia depende de la adecuada
aplicacion de la administracién.

Respecto a la escuela tradicional (Taylor, Fayol y Weber)-la cual data de
1880- encontramos un solo punto en comun con la filosofia de Deming: la
capacitacion. Este tema se destaca en ambas escuelas con el objeto de que
al estar mas capacitado el operario, se obtendra una producciéon de mayor
calidad y con menos inconvenientes en el proceso de la misma.

También encontramos puntos que se diferencian de las ideas expresadas por
Deming. En la escuela tradicional, el trabajador realiza su labor solo por el
valor material de la misma y por la futura remuneracion, olvidandose la
empresa de satisfacer las necesidades del mismo. Aparte, la participacion no
es tenida en cuenta, considerando al asalariado como una herramienta de
trabajo mas, en el proceso productivo.

Deming considera que las empresas deben de trabajar bajo los siguientes
puntos:

4+ Crear un propésito constante hacia la mejora de los productos y
servicios, asignando recursos para cubrir necesidades a largo plazo en
vez de buscar rentabilidad a corto plazo. Este punto esta relacionado
con la gerencia administrativa en el sector de finanzas ya que la misma
deberd ocuparse de la administracion adecuada de los recursos para
tener como objetivo las ganancias a largo plazo.

¢ Adoptar la nueva filosofia de la estabilidad econ6mica rechazando
permitir niveles normalmente aceptados de demoras, errores,
materiales defectuosos y defectos de fabricacion. Este punto
corresponde a la gerencia general, dado que la tarea de implementar la
nueva filosofia que consiste en obtener mayor calidad al menor costo
posible debe ser una iniciativa del sector jerarquico mas alto de la
empresa.

4+ Eliminar la dependencia de inspecciones masivas solicitando pruebas
estadisticas inherentes a la calidad en las funciones de fabricacién y
compras. Esta afirmacién corresponde a la gerencia de produccién en
el sector de fabrica dado que esta area se ocupa de realizar el control
de calidad de las materias primas. El control de las materias hace que
el producto final sea de mejor calidad, dado que si la seleccién de las
mismas no es adecuada, el producto final no serd de la calidad
deseada.

¢ Reducir el nimero de proveedores para el mismo item eliminando a los
que no califiquen al no aportar pruebas de calidad; o sea terminar con
la costumbre de adjudicar negocios s6lo sobre la base del precio. "Lo
barato, sale caro" afirmacién que corresponde desde la gerencia de
produccién al departamento de compras ya que son los que deben
asegurar la calidad de los insumos en el momento de adquirirlos no
fijandose solamente en el precio de los mismos.

¢ Busqueda constante de problemas existentes en el sistema a fin de
mejorar los procesos permanentemente. Esta afirmacién se refiere al
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perfeccionamiento del sistema de produccién, servicios y desempefio
de los asalariados. Por lo tanto corresponde a la gerencia de
produccién del sector fabrica en cuanto a los servicios y la produccion,
y a la gerencia de relaciones humanas en cuento al perfeccionamiento
de los empleados, dado que este es el sector que se ocupa de
administrar la mano de obra.

Instituir la capacitacion continua en el trabajo. Desarrollar e
implementar planes de adiestramiento y mejora continua al personal.
La afirmacién corresponde a la gerencia de relaciones humanas dado
que son los encargados de que los subordinados obtengan la mayor
cantidad de conocimientos posibles para luego aplicarlos en el
desarrollo de sus tareas.

Concentrar la supervisién en ayudar al personal a desempefiar mejor su
trabajo. Tomar medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones,
necesidades de mantenimiento, malas herramientas, u otras
condiciones inadecuadas para la calidad. Este punto corresponde de la
gerencia de produccién al sector de fabrica dado que los jefes o
supervisores se ocupan de brindarle al asalariado los materiales y las
soluciones inmediatas a los trabajadores. Podria pertenecer también a
la gerencia general, pero esta mas relacionada con la de produccién
dado que las soluciones serian analizadas en el momento en que
aparece el problema, en cambio hasta llegar a la gerencia tomaria mas
tiempo.

Estimular la comunicacion eficaz, de dos vias, y otros medios que
eliminen temores en toda la organizaciéon y ayudar a las personas a
trabajar juntas para servir los propositos del sistema. Este
asentimiento corresponde a la gerencia de relaciones humanas dado
que es la que se encarga de que exista una comunicacién fluida y una
buena relacién de compafierismo en el ambito laboral. También se
ocupa de erradicar el miedo en la organizacion para que el asalariado
se sienta mas seguro en su trabajo.

Romper las barreras existentes entre los departamentos de la empresa
estimulando trabajos en equipo, congregando esfuerzos de areas
diferentes: investigacién, disefio, ventas y produccién. Este tipo de
comunicacién sin barreras favorece a la transferencia de informacion
interdepartamental para llegar a concluir con los objetivos establecidos
por la empresa de una forma mas eficiente. Trata el tema de la
comunicaciéon entre los subordinados, por lo tanto pertenece a la
gerencia de relaciones humanas.

Eliminar el uso de objetivos numéricos, afiches y lemas en los cuales
se pide nuevos niveles de productividad sin dar los métodos y proveer
las herramientas y entrenamiento necesarios. Pertenece a la gerencia
general dado que es la que se ocupa de proveer los métodos de trabajo
que aumenten los niveles productivos.

Mejorar permanentemente la calidad y la productividad. Eliminar cuotas
numéricas. Corresponde de la gerencia de produccion, al sector de
compras y fabrica; dado que lo que nos dice esta afirmacién es que
prevalece la calidad, de lo cual se ocupa el departamento de compras a
la hora de elegir la materia prima, pero de la cantidad de produccién se
ocupa fabrica, dado que son los que fabrican las mercaderias.

Eliminar las barreras que le impiden al trabajador el derecho de
sentirse orgulloso de su destreza. Esta relacionada con la gerencia de
relaciones humanas dado que es la que se ocupa de rotar al trabajador,
pero también esta relacionada con la gerencia general dado que es la
que puede darle al trabajador la oportunidad de demostrar su
experiencia. La gerencia general puede llegar a estar insatisfecha por
no poder delegar las tareas y por lo tanto no poder cumplir con su
labor.

Instituir un vigoroso programa de educacion y auto mejora. Este tema
corresponde a la gerencia de relaciones humanas, dado que es la
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encargada de asegurarse de que el asalariado reciba la capacitacién
actualizada necesaria, para ser lo méas productivo posible.

< Definir el compromiso permanente de la alta gerencia con la calidad y
productividad y su obligacion de implementar todos estos principios.
Corresponde a la gerencia general dado que la misma se encarga de
que los principios se llevan a cabo lo mejor posible. Se requiere de
coordinacion y de trabajo en conjunto por los objetivos en com(n para
lograr el cambio.

La gerencia tiene varias funciones en lo que respecta al desarrollo de la
empresa, se enumeran las de mayor importancia:

4+ Crear un sistema en el que el obrero haga una buena labor
4+ Comunicarse con los asalariados de la misma forma en que se
comunican con los proveedores

4+ Lograr que el subordinado se sienta orgulloso de su labor y de su
desempefio.

< Automatizar las tareas que son manuales y repetidas

¢ Eliminar las pérdidas de tiempo causadas por el papeleo

< Reducir errores reparando el sistema total en lugar de parcialmente

< lgualar las tareas de los empleados

< La gerencia debe mantener a sus operarios capacitados para poder

delegar las tareas y poder cumplir con las propias.

La administracién es una de las actividades humanas mas importantes. Desde
que los seres humanos comenzaron a formar grupos para cumplir propdsitos
que no podian alcanzar de manera individual, la administracién ha sido
esencial para garantizar la coordinacién de los esfuerzos individuales. A
medida que la sociedad empez6é a depender crecientemente del esfuerzo
grupal y que muchos grupos organizados tendieron a crecer, la tarea de los
administradores se volvié mas importante. Este método ha logrado que las
empresas lleven a cabo una alta productividad y ha demostrado practicamente
gue la administracion juega un papel importante en el desarrollo empresarial y
gue hay que prestarle atencion dentro de la empresa.



