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Introduccion

Desde finales de los afios setenta el contexto empresarial mundial ha sufrido
cambios radicales que contrastan con las décadas anteriores caracterizadas
por una reducida importancia y orientacion hacia el cliente, escasa
competitividad del mercado, organizaciones rigidas con estructuras
centralizadas de direccion, producciones con un ciclo de vida largo y con un
alto componente de mano de obra y gastos de fabricacion, entre otros
aspectos.

La globalizacién e internacionalizacion de los mercados, la creciente celeridad
en los cambios que se producen en el entorno, el incremento de la
competencia, el mercado dominado por las necesidades y expectativas de un
cliente cada vez méas exigente, conocedor y selectivo, la utilizacién de la
calidad como estrategia competitiva diferenciadora, asi como el incremento en
la diversidad de productos ofrecidos al mercado, han provocado un cambio
bastante profundo en las actuaciones de las empresas, que para afrontar esta
situacion han tenido que modificar sus estructuras y formas de actuacion.

En el nuevo milenio se ha podido observar como, con cada vez mayor claridad,
ha fraguado en el ambito empresarial y académico, la cultura, movimiento o
paradigma de la calidad (Arana y Lopez, 2002 ).

Puede afirmarse que se ha producido una “revolucién” que tiene una incidencia
directa en la estrategia, la organizacion, la cultura y la gestion empresarial, por
lo tanto la empresa de éxito serd aquella que desarrolle una estrategia
adecuada y orientada a las demandas del cliente y el mercado, asi como que
esté dotada de procesos eficientes y efectivos con las condiciones creadas
para la busqueda continua de oportunidades de mejora, de esta forma se podra
mantener y elevar la competitividad de la organizacién y la flexibilidad
necesaria para adaptarse a las cambiantes condiciones que impone el entorno.
Necesidad de un nuevo enfoque

En este contexto las opciones de la organizaciones indican unanimemente al
desarrollo de una estrategia de calidad total (Yacuzzi, 2003) como via de
mejorar la “salud” general de la organizacion (Easton, y Jarrell, 1998; Oakland,
Zairi y Letza,1994), incidiendo de manera decisiva en la competitividad de la
misma (Prida; Garcia, 2000; Clavet et al., 2003).

La Calidad Total promueve un cambio sistémico en las organizaciones y afecta
a todos los rincones de la empresa (Yacuzzi, 2003). Asi mismo la Calidad
Total es una cuestion de valores, como la preocupacion por el cliente, el
liderazgo de la alta gerencia, el uso de equipos de trabajo y la participacion de
todos. Con estos valores como guia, se desarrolla una estrategia y se entrena
a la organizacion para aplicar herramientas en la resolucion de problemas y la
mejora de procesos. (Capelleras, 2000)

En la actualidad las condiciones que imperan en el entorno empresarial cubano
imponen a los sectores de la economia nuevas metas que difieren de forma
sustancial del estilo tradicional empresarial y determina la imperiosa necesidad
de modificar sus paradigmas, estrategias y mecanismos estructurales y
administrativos. Por esta razon a instancia de la maxima direccion del pais se
desarrollan grandes esfuerzos para transformar y perfeccionar la gestidon
empresarial cubana, muestra de ello lo constituye el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial que se desarrolla y el creciente nimero de
empresas que implantan las normas de calidad ISO 9000/2000.
Especificamente el MINBAS, como parte fundamental de la economia nacional,




también estd inmerso en esta estrategia y entre sus objetivos principales se
encuentra la implantacion de sistemas y modelos basados en la Calidad Total
que permitan incrementar los niveles de prestacion de las organizaciones, asi
como la satisfacciones de los clientes, también inducir la mejora continua como
sustento basico e insustituible de la eficiencia empresarial.

Las empresas eléctricas cubanas presentan una situacién que las hace diferir
con organizaciones foraneas que desarrollan la misma actividad, no han sido
capaces de enfocar sus estrategias de gestién en sentido de la orientacién al
cliente y los principios basicos de la Calidad Total, por lo que su capacidad de
enfrentar las exigencias y retos de la actividad empresarial de hoy dia se ha
visto limitada. La situacibn se ha maximizado debido a las limitaciones
econdémicas y tecnolbgicas, principalmente de orden externo, asi como a
factores internos tales como una limitada perspectiva estratégica de los
dirigentes del sector, la dificultad y dependencia para tomar decisiones que
permitan la solucion de los problemas, la poca preocupacion por conocer y
gestionar las necesidades y expectativas de los distintos sectores de clientes,
la no definicion de los procesos que componen la gestion de la organizacion y
la falta de un enfoque sistémico que entrelace los mismos garantizando su
optimizacion y eficacia, la inexistente implementacion de la mejora continua de
los procesos y la escasa aplicacion de herramienta que permitan sentar las
bases de la gestibn empresarial, los cuales definen la situacion actual.
Conceptualizacién de calidad total.

La calidad total es uno de los mas populares y perdurables conceptos
modernos de la gestion (Gallear y Ghobadian, 2000; Oviedo, 2002; Katz, 2000;
Parlad, 1999). Con su aplicacibn se mejora considerablemente la “salud”
general de la organizacion (Easton, y Jarrell, 1998; Oakland, Zairi y
Letza,1994), contribuyendo de manera decisiva a la competitividad de la misma
(Prida; Garcia, 2000; Clavet et al., 2003).

El creador de este concepto, Armand Feigenbaum, plantea que la Calidad Total
“Es un sistema que integra el desarrollo, mantenimiento y la mejoria de la
calidad en una organizacion, para la produccién de bienes o servicios a los
niveles mas econdmicos que permitan la satisfaccién del consumidor”.
(Feigenbaum A. V,1951, 1991).

Otro de los grandes precursores de este movimiento a nivel mundial Kaoru
Ishikawa define este concepto como “Desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto o servicio que sea el mas econoémico, el mas util y
siempre satisfactorio para el consumidor”. (Ishikawa. K, 1976, 1985)

En las condiciones actuales del mercado la calidad se ha convertido en una
cuestiéon de supervivencia (Amorena, 2003), por lo que cada vez son mas los
que la consideran como una estrategia insustituible para la organizacion
(Nebrera, 2002). Desde este punto de vista surgen varias definiciones.

Luego de analizar las definiciones de calidad contemporaneas pueden resaltar
varios enfoques inherentes a la Calidad Total como son: la orientacion hacia la
satisfaccion del cliente, la eficiencia, la mejora continua de procesos, el
desarrollo de las personas, la participacion e involucracion de todos y la
perspectiva estratégica.

Después del analisis de todas las definiciones y enfoques se puede establecer
la calidad total como una estrategia empresarial encaminada a la mejora



continua, donde todas las areas de la empresa participan activamente en el
desarrollo de productos y servicios, que satisfagan las necesidades y
expectativas de los distintos grupos de clientes a un precio igual o inferior al
gue estos le otorgan, logrando con ello mayor productividad y eficiencia”.

Tendencias actuales en cuanto a la calidad total.
Como se ha resaltado con anterioridad la Calidad Total tiene por finalidad
mantener la ventaja competitiva de las empresas y su rentabilidad a largo
plazo, y se caracteriza por transformar de forma eficiente las necesidades y
expectativas de los clientes en productos y servicios superiores a los existentes
en el mercado (Adam, 1994; Ahire, Golhar y Waller, 1996; Anderson,
Rungtusanatham y Schroeder, 1994; Douglas y Judge, 2001; Powell, 1995;
Haversjo, 2000; Jeroen et al.,, 2001). Las empresas que adoptan un sistema
con estas caracteristicas basan sus actuaciones en tres principios bésicos: la
orientacion al cliente (Grandzol y Gershon, 1998), la mejora continua de
procesos (Fantova, 2002) y el trabajo en equipo (Dean y Bowen, 1994).
Para su completa implantacién se requiere de una serie de elementos tales
como el compromiso de la direccion de considerar la calidad como una
estrategia prioritaria (Srinidhi, 1998), la practica de un liderazgo orientado hacia
los valores de la Calidad Total, desarrollo de una cultura de calidad (Huggett,
1999), implicacion y participacion de todos los miembros de la organizacién en
esfuerzos cooperativos para alcanzar una mejora de la calidad (Wilkinson et al.,
1998; Oakland y Oakland, 1998), orientacion hacia una gestion basada en
hechos, incluyendo el uso de técnicas cientificas de resolucion de problemas
como el control estadistico del proceso, o la mejora de las capacidades de los
empleados mediante el entrenamiento y el aprendizaje (Waldman, 1994).
Por esta razén, en muchas ocasiones las empresas que se deciden a
implementar la calidad total, deciden adoptar alguna guia, procedimiento o
modelo que le indique la ruta a seguir en este largo camino. (Yacuzzi, 2003)
En estos dias son més los expertos que opinan que no se trata de una receta
que puede adoptarse de igual forma por todas las organizaciones (Shin,
Kalinowski y El-Enein 1998), incluso dos empresas con el mismo objeto social
pueden implementar la calidad total de maneras diferentes (Gallear y
Ghobadian, 2000).
Muchas organizaciones han fallado en la aplicacion de la Calidad Total debido
a la aplicacién de modelos que no se ajustan al contexto de la empresa y al no
implementar un proceso que inserte los principios de la Calidad Total en la
estrategia y operativa de la empresa (Shin, Kalinowski y EI-Enein 1998). Es por
esto que se recomienda aplicar principios y nunca encasillarse en programas
rigidos (Martinez, 2003)
En el entorno actual existen varias tendencias para la implantaciéon de la
Calidad Total, las cuales proporcionan modelos diferentes. Cada modelo
supone un instrumento que ayuda a las organizaciones a establecer un sistema
de gestibn basado en la calidad total (Claver, 1999). En este sentido se
visualizan tres enfoques fundamentales:

1. La aplicacién de la ISO 9000 del 2000 como via para fraguar las bases

de la Calidad Total.
2. La aplicacion de la metodologia Seis Sigma (Sigma Six) también como
via para enfocar la empresa hacia la Calidad Total.
3. La aplicacién de un modelo de Calidad Total.




La aplicacion de las ISO 9000:2000

Las ISO 9000 no constituye Calidad Total (Improven Consultores, 2001), estas
sientan los pilares para la aplicacién de los principios de la Calidad Total dado
su enfoque de proceso y mejora continua (Babicz, 2001; AENOR, 2000; Prado
2000). Incluso, la certificacién 1SO 9000 constituye, en muchas ocasiones, el
punto de partida para la aplicacion de la Calidad Total (Escaciano et al, 2000,
2001; Fernandez y Prado, 2002)

La implantacidon de la ISO 9000 origina una reduccion de defectos y de gastos
gue posibilita también una mejora de los resultados econdémico-financieros de
la empresa (Anderson, Daly y Johnson, 1999). Por otro lado, se afirma también
gue las empresas que cuentan con la ISO 9000 pueden ver incrementadas sus
ventas y su cuota de mercado, fidelizando a sus clientes (Kotler, 2000; Verdugo
y Jordan, 2001).

Otros beneficios que trae consigo la aplicacion de las ISO 9000 son: aumento
de la confianza en la calidad de la empresa; mayor compromiso, y reduccién
de la improvisacion (Heras 2000a Heras et al., 2000b, Casadesus, 2001;
Merino, 2001, Prado et, al, 2001). Por otro lado con el analisis de los procesos,
se entrafia una extraordinaria oportunidad de aprendizaje y de hecho hacen
explicitos una gran cantidad de conocimientos que permanecen y se aplican
usualmente. (Peluffo y Catalan, 2002).

La aplicacion de los requisitos que establece la norma ISO 9001: 2000 puede
ser un buen comienzo para las empresas que se inician en la Calidad Total, ya
que consigue abarcar sus principios basicos, fundamentalmente Ila
sistematizacion y la gestiébn de procesos como medio para que las empresas
satisfagan de forma consistente los requisitos de sus clientes. No obstante, una
empresa que implanta un sistema de calidad siguiendo esta norma debe seguir
avanzando en una dinamica de mejora continua.

Metodologia Seis Sigma.

Seis sigma se ha convertido en una herramienta sumamente empleada en las
empresas del mundo occidental, que pretenden lograr la calidad y mejora
continua de sus procesos. Esencialmente Seis Sigma es un programa de
mejora centrado en reducir la variabilidad (Breyfogle, 1999, Tort-Martorell,
2003). El grafico que explica la base conceptual de seis sigma se muestra en el
anexo 1.

El objetivo basico es conseguir que las caracteristicas criticas de calidad, que
son aquellas que tienen un elevado impacto en el costo o en la satisfaccion del
cliente, tengan, en todos los procesos importantes, no mas de 3,4 defectos por
millon de oportunidades (Pande et. al, 2000)..

La filosofia que introduce Seis Sigma pretende la identificacion de las
variables independientes de procesos (X) para poder optimizar el resultado (Y).
Se aplica tanto a los procesos industriales como de servicios, aunque en estos
altimos a veces la relacibn no se pueda expresar en forma de ecuacion
matematica (Pande, et. al, 2000).

Seis Sigma es un programa que se orienta hacia la satisfaccion de los clientes
y hacia los ahorros centrados en los procesos claves, mediante la reduccion de
la variabilidad de los procesos y el empleo de técnicas estadisticas. Esta
metodologia esta teniendo gran éxito como elemento motivador y dinamizador
e incluso para muchos es una herramienta que se encuentra mas acorde con la
cultura empresarial de Norteamérica y Europa.



Aplicacion de un modelo de calidad total.

La implantacion de la Calidad Total por medio de un modelo es una tendencia
cada vez mas empleada en el contexto empresarial actual (Russell, 2000). En
este sentido han surgido un centenar de modelos basados en los principios
fundamentales de la Calidad Total y que se pueden agrupar en dos vertientes
fundamentales: los modelos de referencia y los modelos de aplicacion. (Villate,
2000)

Los modelos de referencia son los que indican qué debe contener la calidad
total pero no indica como llevarla a cabo. Entre las guias mas difundidas y
aplicadas en la actualidad se encuentran el premio Deming de Japon, el premio
europeo EFQM y el premio norteamericano Malcolm Baldridge; aunque
también se destacan el premio iberoamericano, el australiano, el canadiense y
en el contexto cubano el Premio Nacional de Calidad. Estos modelos son
empleados habitualmente para autoevaluar la organizacion, lo que implica un
proceso periddico de revision, a partir del cual la empresa puede detectar
puntos fuertes y areas de mejora, el cual culmina en la elaboracién de un plan
de mejora que deberia integrarse en la planificacion del negocio y en el
seguimiento del progreso realizado (Porter y Tanner, 1996).

La realizacion de la autoevaluacion exige el consumo de una gran cantidad de
recursos que no todas las empresas estan dispuestas o pueden asumir. Por
otro lado debe tenerse en cuenta que esta autoevaluacion se basa en las
percepciones que tienen los miembros de la organizacion, no en hechos y
evidencias. Por ello, debe entenderse como un método introductorio, que debe
ser seguido con la utilizacién de otros métodos mas completos.

Es necesario sefialar que muchas empresas, en particular en la Gltima década,
han visto frustrados sus intentos de aplicacion de la Calidad Total debido a no
saber como llevar a la practica los enfoques y principios que se recogen en
estos modelos o premios.

La otra clasificacion de los modelos, los de implantacion se enfocan en el
“cOmo”, es decir, por lo general aportan guias, procedimientos y metodologias
para materializar los principios de la Calidad Total. Dentro de esta clasificacion
se destacan dos vias, fundamentalmente, una mas utilizada en Europa,
propiciada por el impulso del modelo EFQM, y la otra desarrollada por el JUSE,
mas utilizada en Japon y en sus areas de influencia.

Comparacion de los modelos de calidad total.

Los modelos de Calidad que se han mencionado pretenden un fin comun,
“tangibilizar” en algan grado los principios basicos de la Calidad Total. Si bien,
se enfatiza en la autoevaluacion y no en como aplicar cada uno de sus
preceptos, estos modelos si pueden constituir una referencia indispensable
para que una organizacion conforme su modelo de aplicacidon “a la medida” que
la encamine en el viaje hacia la Calidad Total.

A continuacién se resumen criterios contenidos en los modelos abordados en
el trabajo, afladiéndoles el premio canadiense y el premio australiano. Esto
permitira distinguir los conceptos mas abordados.

Criterios EFQM | Malcolm | Demin Modelo Premio
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Liderazgo Si Si I Si Si

Orientacion a los RRHH y| Si Si Si Si Si

Resultados

Planificacion Estratégica,| Si Si Si Si Si

Politica y Objetivos

Gestion de Recursos Si I I Si [

Procesos Si Si I No Si

Resultados claves / Resultado| Si Si Si Si Si

en la sociedad

Informacion, Comunicacion vy I Si Si No Si

analisis

Enfoque al cliente y Resultados| Si Si I Si

en los clientes Si

Organizacion y sus I I Si I No

operaciones

Estandarizacion I I Si No No

Control y Administracion No No Si No No

Aseguramiento de la Calidad No No Si No No

Planificacion de la Mejora No No I No No
Fuente Elaboracion propia. (I se refiere a que se encuentra indirectamente en

el modelo)

El criterio “La organizacién y sus operaciones” del modelo Deming presenta
gran relacion con el liderazgo en cuanto a la calidad y la estructura que debe
existir en la empresa para el fomento del liderazgo.

Los criterios “Estandarizaciéon”, “Aseguramiento de la Calidad”, “Control y
Administracion” y “Planificacion de la Mejora” presentan gran acercamiento con
los procesos de la organizacion, incluso no deben tratarse de manera aislada
sino mediante una integracion sistémica dentro de la gestion de los procesos
de la institucion.

Todos los modelos estudiados presentan un acercamiento a elementos como el
liderazgo, el enfoque a clientes, el enfoque a procesos, la orientacién a los
recursos humanos, la gestién de recursos y alianzas, las planificaciones
estratégicas y politicas, la comunicacion e informacion y los resultados. Estos
aspectos coinciden con los pilares basicos sobre los que se construye la
calidad total, lo que hacen insustituible la gestién de cada uno de estos
elementos para alcanzar calidad total.

Resumiendo el estado del arte del tema abordado en la literatura cientifica, se
puede sefalar que la calidad total es considerada como una estrategia vital
para la competitividad de las organizaciones y que existen varias tendencias en
cuanto implementar la calidad total.

En sentido general, para “tangibilizar” la calidad total, aunque se presentan
varios modelos, existe consenso de que no hay una receta Unica y rigida para
implementarla, sino que se deben aplicar sus principios basicos y establecer
modelos o programas que se ajusten a la operativa y cultura de la empresa.
Fases para la la elaboracion e implementacion de los modelos de aplicacion de
calidad total.

FASE |.Creacién de las politicas y objetivos para la Calidad Total



Todo sistema de Calidad Total se basa en objetivos y politicas que no son mas
que directrices de trabajo a corto, mediano y largo plazo que deben
desplegarse en todos los niveles de la organizacion para guiar y mesurar el
avance del sistema de calidad.
Las politicas y objetivos deben contemplar los aspectos que a continuacion se

identifican y explican:

1. Redactar la politica de calidad.

2. Aprobacion por la maxima gerencia de la politica de calidad.

3. Divulgacién de la politica de calidad a todos los niveles.

4. Adecuacion de la politica de calidad en cada area o departamento de la
empresa.
Establecer objetivos de calidad generales de la empresa.
Establecer en cada area o departamento objetivos especificos que
respondan a los objetivos generales de la empresa.

7. Traducir en cada area los objetivos especificos en tareas concretas.

8. Medicion periédica del avance en el cumplimiento de las tareas.

9. Revision por la alta gerencia del cumplimiento de la politica y objetivos

generales.

FASE II: Conformar la estructura necesaria para fomentar el liderazgo

o o

Para llevar a cabo un Sistema Calidad Total es vital un liderazgo fuerte de la
alta gerencia y el establecimiento de una estructura que permita llevar a la base
las estrategias, objetivos y planes de accién referentes a la consolidacion del
sistema de Calidad Total.

1. Creacion de un Comité de Calidad.

2. Nombrar un representante de la Direccidon para la Calidad o Gestor de la
Calidad.

3. Determinar las funciones y responsabilidades de cada uno de los
directivos en cuanto a la calidad.

4. Creacion en las unidades o departamentos importantes de un consejo
de calidad. Creacion de los circulos de calidad en cada area o
departamento.

5. Creacion de los equipos de mejora de procesos en cada proceso clave.

La alta gerencia realizard una evaluacion periddica del funcionamiento de la
estructura de calidad, detectando problemas y contribuyendo y apoyando para
la solucién de los mismos.

FASE lll: Gestion y satisfaccion del cliente interno

Los recursos humanos constituyen un eslabén decisivo para lograr la calidad

total en cualquier organizacion. Lograr la implicacion de los trabajadores es

vital para que se produzca el cambio necesario en la organizacion para
implantar la filosofia calidad total. Para gestionar el recurso humano se
pueden seguir los siguientes pasos:

=

Determinar las competencias necesarias.

2. Determinar las Necesidades de Formacién para cada puesto de trabajo.
Confeccionar un plan de capacitacion a todos los niveles.

Ejecutar el plan de capacitacion.

Determinar las expectativas de los trabajadores de su area.

Confeccionar planes de accidon para satisfacer las expectativas de los
trabajadores.

ok ow



6. Medir la satisfaccion del personal en materia de calidad. La medicién de la
satisfaccion de los trabajadores en materia de calidad es una cuestion
compleja por lo que se debe crear un instrumento que permita mesurar de
forma confiable y vélida este constructo. Para esto se requieren los
siguientes pasos:

e Determinar las dimensiones que definen la satisfaccion del personal en
materia de calidad.
e Determinacién de la forma de medicion de la satisfaccion.

Disefio del cuestionario.

Realizacion del Pretest.

Seleccion de la muestra y procedimiento muestral

Realizacion del Trabajo de Campo.

Codificacion y creacion de la base de datos.

Pruebas de fiabilidad y validez.

e Andlisis de los resultados.

FASE IV: Determinacién de las necesidades de los clientes

Determinar y gestionar las necesidades de los clientes es el punto de partida

para la implementacién de cualquier modelo de Calidad Total, ya que la

satisfaccion de los mismos es un elemento insustituible. A continuacion se
brindan algunos elementos basicos para acometer esta tarea:

1. Determinar los grupos de clientes que tiene la organizacion.

2. Determinar, dentro de los grupos de clientes, los clientes mas
importantes

Disefiar un FOCUS GROUP para los clientes estatales preferenciales.

Determinar los 10 6 15 clientes mas importantes.

Preparacion del trabajo grupal.

Preparacion del ambiente de trabajo.

Realizacion de la técnica.

Andlisis de los resultados

Disefiar una entrevista y/o encuesta para los clientes residenciales.

Determinar el tamafio de muestra.

Determinar el procedimiento muestral.

Preparacion de la entrevista.

Disefio del cuestionario

Realizacion de la técnica
e Analisis de los resultados.

FASE V: Gestion de Procesos

La gestion por procesos es la piedra angular de la Calidad Total. Para gestionar

los procesos que se dan en la empresa se deben seguir los siguientes pasos:
v Identificacion de los procesos.

v Clasificacion de los procesos.

Procesos Claves: Son los procesos que inciden directamente en la satisfaccion

de los clientes, los que le afiaden valor al producto o servicio.

Procesos de Apoyo: Los procesos de apoyo son vitales para la operacion de

los procesos claves ya que los sustentan y aseguran, pero por lo general no

agregan valor al producto o servicio directamente.

Procesos Estratégicos: En las organizaciones existen procesos estratégicos

gue son aquellos que proporcionan directrices a todos los demas procesos y

son realizados por la direccidn o por otras entidades.

e 6 o o6 N o o o o o (W
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Representar los procesos.
Descripcién de las actividades. Explicar lo que se hace en cada una de
las actividades de los procesos permite identificar las tareas basicas a
realizarse en cada una de las operaciones y permite identificar un grupo
de cuestiones vitales para el funcionamiento adecuado de la actividad
tales como:
Entradas y salidas de los procesos.
Areas o funciones implicadas.
Recursos necesarios.

v' Materiales y equipos para realizar las operaciones.

v" Recursos humanos y necesidades de formacion.

v" Modelaje necesario.
Controles.

v' Puntos de inspeccién o control de las actividades.

v' Variables o indicadores a controlar.

v Legislaciones, normativas, etc.
Necesidad de procedimientos o instrucciones de trabajo para realizar la
actividad.
Medidas para la eficacia de los procesos.

La descripcion de las actividades permite identificar cual o cuales de ellas son
las decisivas dentro del proceso por lo que se puede identificar el responsable
del proceso que seria el jefe que lidera la actividad o actividades rectoras del
proceso.

v' Determinar la interaccion que existe entre los procesos.
v Planificacion de los procesos. Para la planificacién de los procesos se

propone la divisibn en dos vertientes fundamentales, la primera
encaminada a la obtencién de eficacia de los procesos de apoyo y
estratégicos y la segunda encaminada a planear los procesos claves
desde la dptica de las necesidades de los clientes.

Los procesos de apoyo Yy estratégicos deben planificarse de la siguiente forma:

Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse que la
operacion y el control de las actividades sean eficaces. Esto se
implementa estableciendo los procedimientos e instrucciones de trabajo
necesarias para la realizacion de las actividades de los procesos,
también se pueden implementar planes de calidad que describan como
realizar las actividades, diagramas de flujo que visualicen la secuencia
de pasos a realizar, legislaciones, normativas, etc.

Determinar los recursos y la informacidn necesaria para asegurar que
las actividades se realicen de forma adecuada. Esto también se puede
implementar mediante procedimientos, planes de calidad, diagramas de
flujo, etc.

Estos requerimientos para planificar los procesos son los establecidos por la
norma 1SO 9000:2000 (NC ISO 9000: 2000, 2001) en el acapite 4.1 y son
aplicables a cualquier procesos que tenga lugar en cualquier organizacion.

Los procesos claves deben planificarse de tal forma que respondan a la
satisfaccion de las necesidades de los clientes. Para esto se deben seguir los
siguientes pasos:

Determinar las necesidades de los clientes.
Agrupar las necesidades de los clientes..



Traducir las necesidades de los clientes en caracteristicas de producto o
servicio.
Determinar las caracteristicas de producto o servicio prioritarias..
Construccién de la matriz necesidades de los clientes, caracteristicas de
producto/servicio..
Traduccion de las caracteristicas de producto en caracteristicas de
proceso..
Construccién de la matriz caracteristicas de producto/servicio, variables
de proceso.
Relacionar variables con actividades de procesos.
Determinar en cada proceso los estdndares de servicio. Cada proceso
clave debe tener algun contacto con los clientes o ciclo de servicio. Se
hace necesario determinar la relacién del indicador que define el
contacto del cliente con la organizacion (momento de verdad) y la
calidad percibida en cada momento de verdad, tal interaccion se puede
representar de la siguiente manera:

Y= (X1, X2, X3....Xn)

Donde:

Y seria la variable dependiente Calidad Percibida

y Xn variables independientes que corresponden a cada uno de los momentos
de verdad.

Para determinar los estandares de servicio que garanticen la satisfaccion de los
clientes en cada momento de verdad se propone el siguiente procedimiento
especifico:

En

Determinar los momentos de verdad que componen el ciclo de servicio.
Disefiar un instrumento que permita mesurar la calidad percibida.
Disefiar un estudio de tiempos.

Determinar la muestra a tomar.

Pretestar el instrumento.

Realizar el trabajo de campo.

Tabular los resultados.

Demostrar la fiabilidad y validez de la encuesta.

Determinacién de la ecuacion que describen las variables o relacion
entre las mismas por medio de una red neuronal.

Optimizacion de la variable dependiente por medio de los algoritmos
genéticos.

Determinar los estandares o medidas de las variables de los procesos.
La determinacion de los estandares de procesos es vital para el control
de los mismos ya que estos constituirian el elemento de comparacion de
las mediciones. Para esto se pueden seguir los siguientes pasos:
Determinar si existe alguna norma ramal o legislacion vigente que
contenga algun criterio sobre la variable del proceso. De existir debe
instituirse como estandar de forma inmediata.

caso de que no aparezca:

Identificar la fuente de datos de la caracteristica de proceso.

Preparar un estudio en condiciones normales del proceso para realizar
mediciones.

En dependencia a cada caracteristica determinar la muestra y la
frecuencia de medicion.



e Ejecucion del estudio.

e Empleo de una herramienta estadistica para determinar tendencia
central y variabilidad. Aplicacion de gréficos de control.

e Verificacién de los supuestos estadisticos necesarios para la prueba o
para el grafico de control.

e Determinacién de los rangos de variabilidad de las caracteristicas de
proceso.

v' Determinar el sistema de control a cada una de las caracteristicas de
procesos. El control periédico a los procesos es un elemento
fundamental para implementar la Gestion por Procesos en la
organizaciéon. De manera general para conformar el sistema de control
pueden seguirse los siguientes pasos:

Para cada caracteristica de proceso se debe

e I|dentificar el lugar o actividad del proceso donde se realizard la
medicion.

e Determinar el responsable de la medicion.

e Determinar la muestra a tomar y la frecuencia de la medicion en
dependencia de la caracteristica de proceso que se encuentre
mesurando.

e |dentificar o determinar el estdndar propio a cada caracteristica de
proceso.

e Determinar la frecuencia de control. La frecuencia de control esta en
dependencia de la importancia y repercusiéon que la caracteristica de
proceso tenga sobre el mismo

Segun lo establecido anteriormente y para implementar el sistema de

control se debe:

e Realizar la medida de cada variable.
Compararla con su estandar.
Si es adecuada registrar el resultado
Si no es adecuada regular proceso.
Realizar estudio para determinar las causas Yy registrar los
resultados.
e Proponer mejoras
e Ejecutar las mejoras.

v' Determinacion y control sistematico de los costos de calidad.

Los costos de calidad constituyen una herramienta basica para medir el avance
de la Calidad y permite una retroalimentacion a la alta direccion sobre el estado
de sus estrategias, permitiendo corregir las mismas. Como medio para acotar
esta vital medida se plantea el siguiente procedimiento:

Crear una conciencia en la alta direccion.

Conformar un equipo de trabajo.

Identificar el modelo de costos de calidad a emplear
Identificar las partidas que presentan incidencia.
Determinar la forma de medicién de cada partida.
Disefar y documentar el procedimiento a seguir
Aprobacion y puesta en marcha del procedimiento.
Medicion, tabulacion y control de los costos de calidad.
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v" Optimizacion de procesos como via para la creacion de objetivos de

mejora.

Siempre se ha tratado de optimizar los procesos empresariales y determinar
indicadores de mejora de procesos lo mas logicos y alcanzables posibles.
Como medio para acotar los indicadores de procesos se plantea el siguiente
procedimiento:

1.

Determinacion de los indicadores de procesos mediante el despliegue
de la funcion de la calidad, los indicadores en este caso serian las
caracteristicas sustitutivas de procesos que responden de manera
directa a las caracteristicas sustitutivas de producto o de proceso.
Determinar la fuente de datos y la medida de cada una de estas
caracteristicas.

Determinar o crear un instrumento de mida la calidad percibida por el
cliente en cuanto al proceso o vinculacibn de un instrumento de
medicion.

Determinacion de los costos de calidad referentes al proceso en
cuestién, las partidas se deben estimar.

Determinacion de las ecuaciones que describen las funciones
conformadas con n variables independientes (indicadores de procesos) y
una variable dependiente (Calidad percibida). Primero se prueba que no
sigue un comportamiento lineal de las variables mediante una regresion,
determinando las condiciones de la regresion (homogeneidad de
varianza, independencia de los residuos, normalidad en los residuos), y
se pasa a entrenar una red neuronal.

Determinacion de las ecuaciones que describen las funciones
conformadas con n variables independientes (indicadores de procesos) y
una variable dependiente (Costo de calidad). Primero se prueba que no
hay una relacién lineal de las variables mediante una regresion,
determinando las condiciones de la regresion (homogeneidad de
varianza, independencia de los residuos, normalidad en los residuos), y
se pasa a entrenar una red neuronal.

Con las ecuaciones ya determinadas se pasa a la optimizacion de
multiobjetivo de las mismas. Como las funciones provienen de una red
neuronal y no se puede garantizar la continuidad de las mismas en el
punto (No se puede emplear un método basado en gradiente o iterativo)
se implementan un algoritmo genético para la optimizacion deseada.
Construccion de la Frontera Optima de Paretto con los resultados
obtenidos de los algoritmos genéticos, la cual tendra dos variables a
optimizar: calidad percibida y costos de calidad.

Anélisis grafico del plano que describe la Frontera Optima de Paretto y
determinacioén del punto o los puntos mas adecuados para el trabajo. La
Frontera de Paretto muestra un grupo de puntos no dominados que
optimizan la calidad y el costo, ahora es necesario seleccionar cual de
estos es el mas indicado tomar como referencia para su aplicacion al
contexto en que se desarrolla la empresa. Esta decisibn no se debe
tomar solamente basado en el juicio matematico ya que pudiera no
ajustarse a la realidad. (Fuzzy Delphi o Logica Borrosa).

10.Determinacion de los indicadores de proceso que responden a los

valores de calidad y costo referidos y su implantacion como objetivo de
mejora.



FASEVI: Medicion de la Mejora y Satisfacciéon de los clientes
Medir el avance de la mejora continua en cada proceso.
La mejora continua es un elemento clave de la Calidad Total. Su tangibilizacion
es una cuestion que resulta provechosa para los directivos y trabajadores pues
se puede determinar si las acciones realizadas estan orientadas en sentido
correcto y qué falta para obtener indicadores Optimos de desempefio en los
procesos.
Al tener establecidos los objetivos de mejora se puede mesurar
matematicamente y de forma periddica si el desempefio del proceso apunta a
lograr valores Optimos. Para esto se pueden seguir los siguientes pasos:

= Tomar medidas de las caracteristicas de procesos en un periodo de
tiempo.

» Evaluar estos indicadores en las funciones que determinan su relacién
con la calidad percibida y los costos de calidad.

= Determinar el punto que identifica estos valores en una grafica de
calidad percibida vs costos.

= Representar el punto que identifica el objetivo de mejora en la gréfica
que anteriormente se plantea.

= Determinar la distancia que existe entre el punto que representa el
objetivo de mejora y el punto de la medicion de procesos. Esta distancia
se puede determinar por el método de Chebychev o Euclidea cuadrado.

» Se vuelven a repetir todos estos pasos con una medicién de procesos.

» Si la distancia calculada en la ultima medicion es menor que la anterior,
significa que el desempefio del proceso se encamina hacia el objetivo de
mejora y existe mejora continua.

= De otra manera no existe mejora continua y se deben revisar las
acciones tomadas puesto que no responden directamente a la mejora de
los procesos

Medicion de la satisfaccion de los clientes.

La medicién del nivel de calidad percibida del servicio o el grado de satisfaccion
de los clientes es vital para obtener Calidad Total y para orientar la empresa
hacia el cliente. Para esto la organizacibn debe crear un instrumento de
medicion de la calidad percibida por los clientes que permita, mediante una
valoracion confiable y valida, evaluar los distintos sectores de clientes de la
empresa. Para implementar la medicibn de la calidad percibida en las
empresas eléctricas el autor propone el siguiente procedimiento:

1. Determinacion de los elementos que definen la calidad del servicio a
juicio de los clientes

2. Diagrama de afinidad para agrupar caracteristicas o ideas semejantes.

3. Disefio de las preguntas que correspondiera a cada uno de los
elementos que se determinan en el diagrama de afinidad.

4. Disefio del cuestionario. Ordenamiento légico de las preguntas del
cuestionario y selecciéon de la escala.

5. Determinacion de las variables de clasificacion como lugar de pago,
consumo de energia, lugar de residencia, etc.

6. Determinacion de la muestra a tomar y el procedimiento de muestreo a
emplear.

7. Pretest de la encuesta.



8. Trabajo de campo. Realizacién de las encuestas, control de
administracion de los cuestionarios, control de las puntuaciones de las
variables.

9. Conformacion de la base de datos.

10. Determinacion de los indicadores de fiabilidad y validez de la encuesta.

11.Agrupacion factorial de las variables que componen la encuesta
analizando preguntas que se pueden fundir o simplificacion de las
mismas.

12.Obtencidn final del cuestionario.

13. Andlisis estadistico de los resultados y obtencion del nivel de calidad
percibida del servicio.

Este instrumento se debe aplicar de forma periddica. El andlisis estadistico
puede arrojar los atributos de servicio mas afectados, es decir, con mas bajas
puntuaciones y la empresa puede dirigir acciones para solucionar estos
problemas.

También se pueden determinar estadisticamente los sectores de clientes y el
grado de calidad en los mismos, determinado asi estrategias de servicio,
acciones especificas dirigidas a cada uno de los segmentos.

Cada medicién se debe comparar con las anteriores con el objetivo de
determinar tendencias, comportamientos, efectividad de acciones trazadas, etc.

FASE VII: Establecer criterios de autoevaluacion

Realizar un diagnostico del estado actual de la organizacion en cuanto al
sistema de Calidad Total, es vital para establecer hacia donde dirigir las
estrategias y/o acciones de trabajo. Para la alta direccién la autoevaluacion es
una herramienta muy provechosa y necesaria, por lo que en el contexto de las
Empresas Eléctricas seria adecuado crear un modelo que permita dar una
referencia del estado en que se encuentra la organizacion en cuanto a la
Calidad Total.

CONCLUSIONES

1. Se analizan las tres tendencias actuales para implementar la calidad
total en las empresas cubanas y su estrecha relacion con el logro de la
eficacia, la eficiencia y la efectividad en la gestion; precisando el enfoque
sistémico y la gestion eficaz, como premisa para emprender la gestion
de la calidad total

2. El procedimiento general propuesto para la aplicacion de la calidad total,
se ajusta adecuadamente al contexto actual de estas organizaciones,
asimismo demuestra su originalidad y diferencia en la comparacion con
otros modelos de Calidad Total de maxima aplicacion y referencia en el
mundo empresarial presente.

3. El establecimiento de una politica de calidad consecuente, y una
estructura que permita consolidar los aspectos basicos de la gestion,
constituyen los pilares para el sustento de las estrategias y acciones que
se encaminen hacia la mejora de los indicadores de gestion de la
empresa y el incremento de los niveles de satisfaccion de los clientes
internos y externos.



4. La determinacion del grado de satisfaccion de los clientes internos, por
medio de una escala confiable y valida que se propone en esta
investigacion, permite a la organizacion identificar las dimensiones y
aspectos que aportan un mayor peso en el deterioro de la misma. Esto
permite orientar y establecer estrategias encaminadas a un desarrollo
continuo de la gestién de los recursos humanos, cuestion que queda
comprobada con los incrementos en la satisfaccion de los clientes
internos en las sucesivas mediciones de mas de un 20%.

5. La aplicacion de un procedimiento especifico para la determinacion de
estandares de servicio desde la vision insustituible de las necesidades
de los clientes y que se ajuste a la realidad del procesos de servicio que
se desarrolla en la organizacién, aporta cotas confiables y alcanzables
para cada ciclo de contacto con el cliente que bajo un manejo adecuado,
permitirian la maximizacién de los niveles de satisfaccion de los clientes.

6. El procedimiento propuesto para el calculo y andlisis de los costos de
calidad permitio identificar, en primer caso, las partidas que mayor
incidencia presentan en el deterioro de los costos de no conformidad
actividades, asi como las areas y procesos prioritarias para la mejora.
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