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INTRODUCCION

En este curso podras saber lo que estd sucediendo en la empresa para reconocer problemas de la oficina y
encontrar soluciones a ellos, asimismo, en tener voluntad para detectar lo obsoleto y lo ineficaz y reemplazarlo con
lo nuevo, lo mejor y lo mas productivo. Ello implica la precaucion, el buen juicio y la disposicion. El presente
contenido enfatiza en que tengas la mente abierta, que busques nuevos enfoques y apliques nuevos métodos y
procedimientos, que reconozcas que la vida administrativa es buscar la soluciéon en favor del progreso y las
mejoras constantes en los servicios o productos.

Se da importancia al proceso administrativo, la organizacién con sus principios, funciones basicas, unidades de
organizacion, sistemas, organigramas, la distribucion del trabajo, asi como la organizacién cientifica de la empresa
o la oficina, los tipos de organizacion, sistemas de archivo y catalogacion, aprovechamiento de Uutiles y
materiales, la calidad total, normas de calidad, la globalizacién y alianzas estratégicas.

Planificacion, administracion y organizacion de la empresa y entidades gubernamentales: supone la
planificacidn, organizacidn, coordinacién, direccién y control de los pensamientos e ideas para lograr un producto o
servicio: el desempefio efectivo en una oficina, empresas (grandes, medianas, pequefias, familiares o sociedades)
o entidad gubernamental o no gubernamental. Conocer los principios de organizacidon y aplicarlos permitira un
trabajo ordenado, sistematico y funcional en el desarrollo efectivo de las actividades financieras. Ademas, permitira
detectar todo aquello que interfiere en el desarrollo los procesos laborales, proponer soluciones y tomar decisiones
en bien del desarrollo y funcionamiento de las tareas asignadas.

LA EMPRESA

Es necesario recordar algunas definiciones de empresa:

v La empresa es una unidad de organizacion La empresa
dedicada a actividades industriales,
mercantiles o de prestacion de servicios con _
fines lucrativos. R {-Produce bienes y servicios
v' Es una organizacidn, institucion, o industria, +Adquiere factores de produccion

dedicada a actividades o persecucion de fines
econémicos o comerciales, para satisfacer las « Tener beneficios
necesidades de bienes y/o servicios de los Obietivos < Gradirianto
demandantes, a la par de asegurar la

R . « Adaptabilidad al medio
continuidad de la estructura productivo-

» Responsabilidad social y ética

comercial asi como sus necesarias
inversiones.

v" Una empresa es un sistema con su entorno *El grupo humano
definido como la industria en la cual se +El patrimonio
materializa una idea, de forma planificada, Componentes < | 5 organizacion
dando satisfaccion a demandas y deseos de «El entorno

clientes, a través de una actividad comercial.

v Una empresa requiere de una razéon de ser,
una mision, una estrategia, objetivos, tacticas y politicas de actuacidn. Se necesita de una visién previa, y
de una formulacidn y desarrollo estratégico de la empresa. Se debe partir de una buena definicién de la
mision, y la planificacion posterior esta condicionada por dicha definicion.

v' Se considerara empresa toda entidad, independientemente de su forma juridica, que ejerza una actividad
econdmica. En particular, se consideraran empresas las entidades que ejerzan una actividad artesanal u
otras actividades a titulo individual o familiar, las sociedades de personas, y las asociaciones que ejerzan
una actividad econémica de forma regular.

v' Grupo social en el que, a través de la administracién de sus recursos, del capital y del trabajo, se producen
bienes o servicios tendientes a la satisfaccion de las necesidades de una comunidad. Conjunto de
actividades humanas organizadas con el fin de producir bienes o servicios.

v' Es una organizacion, institucion o industria dedicada a actividades o persecucién de fines econémicos o
comerciales para satisfacer las necesidades de bienes o servicios de los demandantes, a la par de asegurar
la continuidad de la estructura productivo-comercial, asi como sus necesarias inversiones.

v La empresa es el conjunto de capital, administracion y trabajo dedicados a satisfacer una necesidad en el
mercado.

v Para Idalberto Chiavenato es: una organizacidon social que utiliza una gran variedad de recursos para
alcanzar determinados objetivos. Es una organizacion social, por ser una asociaciéon de personas para la
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explotacidon de un negocio y que tiene por fin determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de
una necesidad social.

v' Para Guzman Valdivia es: la unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para lograr una produccién que responda a los requerimientos del medio humano en el que la
propia empresa actla.

v Segun el Codigo de Comercio se entiende por empresa mercantil el conjunto de trabajo, de elementos
materiales y de valores coordinados, para ofrecer al publico con propédsito de lucro y de manera
sistematica, bienes o servicios.

Objetivos de la empresa

El objetivo de la empresa es la maximizacion del beneficio con unidades de produccién econdmica, realizando la
fabricacidon de bienes o la prestacion de un servicio, dependiendo del sector donde opere. Su principal objetivo es la
de obtener ganancias y hacia ese fin se orientan todas las actividades de la empresa donde algunas de ellas estan
enfocadas al coste del producto o servicio, contratar personal eficiente... para satisfacer las necesidades del cliente,
sin ese objetivo la empresa no es nada.

La empresa debe ser productiva, eficaz y eficiente.
PRODUCTIVIDAD
Algunas definiciones:

v Es la relacién entre la cantidad de productos obtenida mediante un sistema productivo y los recursos
empleados en su produccion (insumos).

v' Es la relacion de los productos e insumos en un periodo dado con la consideracion pertinente de calidad.

v" La productividad es la relacién entre la cantidad de productos obtenida por un sistema productivo y los
recursos utilizados para obtener dicha produccion.

v' Relacién entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve
obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema.

v Es el indicador de eficiencia que relaciona la cantidad de recursos utilizados con la cantidad de produccion
obtenida.

Resumiendo: La Productividad puede definirse como la relacion entre los resultados (cantidad de bienes y servicios
producidos) y los recursos (cantidad de recursos utilizados). En otras palabras, la empresa busca optimizar sus
recursos (Las 5m’s: mano de obra, maquinaria/equipo, materia prima, métodos, medio) para maximizar los
resultados de la misma (aumentar produccion, ventas, utilidades y disminuir costos).

e Mano de obra.

e Maquinaria / equipo PFOCESO

e Materia prima. 1

e Métodos Sallda

Medio

Emm.

v' Se expresa con la formula siguiente:

o Productividad= productos / insumos.
o Productividad= resultados logrados / Insumos y recursos empleados.

o Productividad (total) = Resultados
Recursos

Ejemplo: en un saldn de clases hay 24 escritorios y ese afio ganan 17 alumnos:

P=17 = 0.7008 = 70% (0.7008 * 100%)
24
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Tres enfoques para mejorar la productividad

| | . . .
P1- — Manteniendo los resultados, pero reduciendo los recursos. Como ejemplos tenemos a los
bancos o a las maquiladoras que reducen la mano de obra.

P>:

Aumentando los resultados con los mismos recursos. Como ejemplo de esto tenemos a los
empleados multifuncionales y motivados, ademas de mejorar tareas.

|4

Aumentando los resultados con menos recursos. Lo ideal es combinar el aumentar la
produccidn junto con el disminuir costos, aunque obviamente esto es mas dificil de lograr.
Como ejemplos los bancos que atienden mas personas con los cajeros automaticos y no
tienen que pagar el salario de un cajero humano.

Ps:

I

Eficacia: es el cumplimiento de los objetivos. Se obtienen los resultados con los mismos recursos.
Eficiencia: es el logro de los resultados con menos recursos.

A veces se suele confundir la eficiencia con eficacia y se les da el mismo significado; y la realidad es que existe una
gran diferencia entre ser eficiente y ser eficaz como lo explicaremos a continuacién:

Podemos definir la eficiencia como la relacion entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros conseguidos
con el mismo. Se entiende que la eficiencia se da cuando se utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo.
O, al contrario, cuando se logran mas objetivos con los mismos 0 menos recursos.

e Ejemplo: se es eficiente cuando en 12 horas de trabajo se hacen 100 unidades de un determinado
producto. Ahora, se mejora la eficiencia si esas 100 unidades se hacen en sélo 10 horas. O se aumenta la
eficiencia si en 10 horas se hacen 120 unidades. Aqui vemos que se hace un uso eficiente de un recurso
(tiempo), y se logra un objetivo (hacer 100 o 120 productos)

Respecto a la eficacia podemos definirla como el nivel de consecucién de metas y objetivos. La eficacia hace
referencia a nuestra capacidad para lograr lo que nos proponemos.

e Ejemplo: se es eficaz si nos hemos propuesto construir un edificio en un mes y lo logramos. Fuimos
eficaces por cuanto alcanzamos la meta, logramos lo que nos propusimos.

La eficacia difiere de la eficiencia en el sentido que la eficiencia hace referencia en la mejor utilizaciéon de los
recursos, en tanto que la eficacia hace referencia en la capacidad para alcanzar un objetivo, aunque en el proceso
no se haya hecho el mejor uso de los recursos, es decir, no importa si fuimos eficientes en el proceso llevado a
cabo para alcanzar el objetivo. Asi, perfectamente es posible ser eficientes sin ser eficaces y podemos ser eficaces
sin ser eficientes. Lo ideal seria ser eficaces y a la vez ser eficientes.

Se puede dar el caso que se alcanzd la meta de construir una autopista en una semana tal como se habia previsto
(fuimos eficaces), pero para poder construir la autopista se utilizaron mas recursos de lo normal (no fuimos
eficientes). Caso contrario, se utilizaron un 10% menos de los recursos previstos para construir la autopista, pero
no se logré terminarla en una semana como estaba previsto (fuimos eficientes pero no eficaces).

Lo ideal seria construir la autopista en una semana y utilizar no mas del 100% de los recursos previstos, 0 menos
del 100% de los recursos. En este caso seriamos tanto eficaces como eficientes.

e Ejemplo: una compafiia produce 10, 000 calculadoras por mes, empleando 50 personas laborando 8 horas
diarias durante 25 dias.

P = produccién = 10,000 calculadoras/mes = 1 calculadora/hora-hombre
Insumos (50h)*(8hrs/dia)*(25/dias/mes)
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Suponga que la compania aumento su produccion en 12,000 calculadoras por mes, contratando
adicionalmente a 10 personas, trabajando 8 horas diarias durante 25 dias. Obtener:

P = produccién = 12,000 calculadoras/mes = 1 calculadora/hora-hombre
Insumos (60h)*(8hrs/dia)*(25/dias/mes)

Podemos observar que aumentd la produccion, pero la productividad se mantuvo igual.

Ahora supongamos la produccién de 12,000 pero con la mano de obra original

P = produccidon = 12,000 calculadoras/mes = 1.2 calculadora/hora-hombre
Insumos (50h)*(8hrs/dia)*(25/dias/mes)

En este problema se aumentd la productividad mediante incrementar la produccion y manteniendo los mismos
insumos.

Factores que inciden en la productividad de la empresa

Se dividen en dos factores fundamentales que son los internos (controlables) y los externos (no controlables).
Entre los factores internos tenemos aquellos que podemos calificar de duros (tangibles) y otros como blandos
(intangibles).

Entre los factores duros o intangibles tenemos:

Producto.

Planta, maquinaria y equipo.
Tecnologia.

Materia prima.

AN NI NN

Entre los factores duros tenemos la planta, maquinaria y equipo. Estos elementos desempefian un papel central en
todo programa de mejoramiento de la productividad mediante: un buen mantenimiento; el funcionamiento de la
planta y el equipo en condiciones 6ptimas; el aumento de la capacidad de la planta mediante la eliminacion de los
estrangulamientos y la adopcidon de medidas correctivas; y, la reduccién del tiempo parado y el incremento del uso
eficaz de las maquinas y capacidades de la planta disponibles.

Por otro lado, la innovacion tecnoldgica constituye una fuente importante de aumento de la productividad. Se
puede lograr un mayor volumen de bienes y servicios, un perfeccionamiento de la calidad, la introduccién de
nuevos métodos de comercializacion, entre otros, mediante una mayor automatizacién y tecnologia de la
informacién. La automatizacién puede asimismo mejorar la manipulacién de los materiales, el almacenamiento, los
sistemas de comunicacidn y el control de la calidad.

En cuanto a los materiales pueden lograrse importantes incrementos en la productividad mediante:

v La mejora en el rendimiento del material: produccién de productos Utiles o de energia por unidad de
material utilizado. Dependiendo ello de la seleccién adecuada del material correcto, su calidad, el control
del proceso y el control de los productos rechazados.

v" Uso y control de desechos y sobras.

v Mejoramiento de la gestién de existencias para evitar que se mantengan reservar excesivas.

v Mejoramiento del indice de rotacién de las existencias para liberar fondos vinculados a las existencias con el
fin de destinarlos a usos mas productivos.

v Empleo de materiales sustitutos.

v Perfeccionamiento de los materiales mediante la Investigacion y Desarrollo.

Entre los denominados blandos o intangibles se encuentran:

v Gestién del personal.
v Organizacion, métodos y sistemas.
v Estilos de direccidn.
v' Proceso administrativo.
PLAN FIN DE SEMANA Sexto PCOC PFS - Administracion III BIMESTRE 1
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En cuanto a los factores blandos, la correcta gestién del personal toma especial trascendencia como recurso clave
en las empresas competitivas del presente y del futuro. La capacitacidon, el entrenamiento, la motivacion e
incentivos, la participacién y la calidad de vida laboral son fundamentales. La continuidad del personal, expresado
en un menor indice de rotacién hacen factible una continuidad en la curva de aprendizaje (contribuyendo ello con la
curva de experiencia) y la formacion de conocimientos tacitos, los cuales generan a través de una optima gestion
de los recursos humanos una ventaja competitiva dificil de imitacidon por parte de los competidores.

El mejoramiento de los métodos y sistemas de trabajo, un mejor estilo de direccion (gestién), acompafiados de
sistemas de informacidn y estructuras organizacionales de alta eficiencia permite altos niveles de rendimiento.

Hoy la flexibilidad y polivalencia de los trabajadores, su capacidad para trabajar en equipos, su capital intelectual
(conocimientos + experiencias + actitud) conforman un arma esencial para hacer factible mayores niveles de
productividad acompafiados de mejores performances en materia de calidad y satisfaccion del cliente y/o
consumidor.

En cuanto a los factores externos éstos deben ser tomados en consideracién a los efectos de analizar la posibilidad
de reducir su incidencia mediante la accidén de la empresa como tal o bien y por sobre todas las opciones, actuando
conjuntamente a través de organismos u organizaciones sociales — politicas — profesionales y econdmicas. De tal
forma podran solicitarse cambios normativos, reglamentaciones, protecciones arancelarias, la realizacion de obras
publicas entre muchas otras.

En cuanto a los factores externos se tienen:

Situacién econdémica nacional e internacional.

Aspectos demograficos y sociales

Mercado laboral.

Energia

Valor de las materias primas

Politicas y estrategias del gobierno nacional.

Infraestructura nacional, por ejemplo: carreteras, comunicaciones, puertos, trenes...

ANANENENENENEN

Barreras a la productividad
Debemos reconocer cuales son las barreras que impiden mayores niveles de productividad a efecto de eliminarlas.
Entre las barreras mas comunes y arraigadas tenemos:

a) Burocracia obsesiva: se caracteriza por la adherencia ciega a normas, reglas y practicas establecidas sin
una consideracion flexible a intencion o propdsito, o a la adecuacion que requiere una situacion especial, y
en todo caso una rigidez exagerada en respuesta a retos internos y externos.

b) Arteriosclerosis organizacional: la estructura organica con demasiados niveles jerarquicos, la
disociacién de las funciones de cada nivel y la incomunicacion de directores, jefes y empleados, asi como el
exceso de papeleo y de tramites superfluos, enganosos e inutiles son algunas de las causas que endurecen
las arterias de la comunicacion y no permiten la flexibilidad que éstas requieren para acceder a los cambios
de volumen de trabajo y a las situaciones que deben abrirse a la productividad.

c) Feudalismo corporativo: se da cuando el director de una division o gerente de un departamento no
conoce ni le importa conocer los objetivos, las actuaciones y los problemas de los demds. Tampoco le
interesa la productividad total del negocio, sélo se interesa de su propio beneficio. Es asi como cada feudo
de la empresa trabaja como entidad auténoma e independiente y sélo trata de hacer lucir su actuacién con
sus propios resultados.

d) Excesiva centralizacion de los controles: ello se sostiene en un mando estrictamente vertical que va
desde arriba hasta el ultimo peldafo de la organizacidén. Este sistema por lo tanto no aprovecha al maximo
el potencial humano, siendo todo lo contrario de las modernas ideas de emporwerment o
empoderamiento o apoderamiento se refiere al proceso por el cual se aumenta la fortaleza espiritual,
politica, social o econdmica de los individuos y las comunidades para impulsar cambios positivos de las
situaciones en que viven. Generalmente implica en el beneficiario, el desarrollo de una confianza en sus
propias capacidades.

e) Mentes cerradas al cambio: en muchas organizaciones la posibilidad de mejorar los sistemas y procesos,
y con ello los niveles de calidad y productividad se ve frustrada porque sus propietarios, directivos y/o
empleados tienen sus mentes cerradas a todo cambio o innovacidn.
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Las reacciones de la gente que pone obstaculos a toda idea nueva son las siguientes:

Resistencia al cambio. Entre las diversas explicaciones para tal resistencia se tienen:

. Miedo a lo desconocido.

Informacién inadecuada.

Miedo de no poder aprender las nuevas destrezas o la verglienza de ser lento en aprender.
Amenazas a los expertos o al poder.

Amenazas al pago y otros beneficios.

Falta de participacién en el proceso de cambio.

Aumento de las responsabilidades laborales.

Ambiente organizacional.

ONOUPAWNK

Ceguera. Propia de la miopia que se crea con el tiempo al tener la vista clavada en una sola faena
rutinaria sin ver mas alla de su alrededor.

Conformismo. Es clasico de las empresas que han crecido y generaron y generan ganancias. Es ahi
donde los directivos piensan y dicen: “Para qué cambiar lo que nos ha dado y esta dando resultados”.
El conformismo hace que la organizacion se estanque y no avance al paso de los adelantos
tecnoldgicos, ni se adecue convenientemente a las nuevas exigencias del mercado. El conformismo es
una actitud muy cdmoda para mentes perezosas, que la prefieren al esfuerzo mental que requiere el
analisis e innovacidn creativa.

Temor a la critica. Este temor lo sufren los empleados y trabajadores que tienen la iniciativa y la
creatividad para presentar buenas ideas, pero el miedo al ridiculo ante sus jefes y compafieros y su
timidez inhibe su valor para presentarlas.

Temor a criticar. Este obstaculo se encuentra frecuentemente cuando un mejor sistema o método de
trabajo es presentado a un jefe o alguna autoridad que disefio lo que se viene haciendo. Se teme
ofender a un superior cuando se le muestra que alguien ha pensado en algo mejor que lo que él hizo.
Inadecuada perspectiva. Esto es propio del estado mental de apaga fuegos por parte de sus
directivos. De tal modo dedican mas tiempo a resolver las crisis ocasionadas por los problemas, que a

prevenir su aparicion. Su proceder es por lo tanto reactivo en lugar de preventivo y/o proactivo.

Modelos de mejoramiento de la productividad

Comprende una serie de técnicas, herramientas, métodos, sistemas, modelos e instrumentos destinados a mejorar
la productividad, entre las cuales se encuentran:

ANENENEN S N N N N S S SR N

SNENEN

Estudio del trabajo.

Estudio o ingenieria de métodos.

Medicidén del trabajo.

Simplificacion del trabajo.

Analisis de Pareto.

Sistema Just in Time.

Mantenimiento productivo total (del inglés: Total
Productive Maintenance: TPM).

Gestion de Calidad Total (del inglés: Total Quality
Management: TQM).

Enfoque Juran.

ABC Sistema de Costos basado en las Actividades
(del inglés: Activity Based Costing: ABC).

ABM Sistema de Gestién de Costos basado en las
Actividades (del inglés: Activity Based Management:
ABM).

Costo de Calidad.

Contabilidad Analisis Vertical y Horizontal.

Curva de aprendizaje.

Kaizen o MCCT: La Mejora Continua hasta la Calidad
Total.

Analisis CB: Costo-Beneficio.

Presupuesto Base Cero.

Control Estadistico de Procesos.

KAIZEN

kai zen
"“cambio” “bueno”

Mejora a pequefios pasos

Competitividad Productividad
e
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Todas estas técnicas, herramientas, métodos, sistemas e instrumentos son aprovechados por medio de la
tecnologia.

Tecnologia

La tecnologia es el conjunto de teorias y de técnicas que

permiten el aprovechamiento practico del conocimiento CIENCIA TECNICA
cientifico y es un recurso porque permite satisfacer una

necesidad o conseguir aquello que se pretende. Un recurso SABER SABER - HACER
tecnologico, por lo tanto, es un medio que se vale de la 2 Por qué ;Cémo se hacen
tecnologia para cumplir con su proposito. Los recursos de las cosas? las cosas?

tecnoldgicos pueden ser tangibles (como una computadora,
una impresora u otra maquina) o intangibles (un sistema,
una aplicacion virtual). En la actualidad, los recursos
tecnoldgicos son una parte imprescindible de las empresas.

Los recursos tecnoldgicos sirven para optimizar procesos, L TECNOLOGIA W

tiempos, recursos humanos; agilizando el trabajo y tiempos ' . ’

de respuesta que finalmente impactan en la productividad SABER COMO Y

y muchas veces en la preferencia del cliente o consumidor  PORQUE SEHACE

final. ¢ Coémo y por qué hacerlo asi?

La tecnologia es parte del proceso de . DR S
transformacién que convierte a los CIENCIA L TECNOLOGlA ]

insumos en productos de una
organizacion. Por ende, la tecnologia es
el conocimiento, herramientas técnicas y

Curiosidad Resolver
acciones que se utilizan para transformar por conocer <—— MOTIVACION —» o ioas
las ideas, informacion y materiales en -
bienes y servicios terminados. Explicar S

N pr,?edet:iry ¢ OBJETIVO ) Clrear ’
En el entorno de una organizacion, las !
fuerzas tecnoldgicas desempefian cada "
vez mas el papel de eje, que se funda en Método < TRABA > Proceso
el presente y contribuye a crear el futuro. Cientifico ABAD . Tecnologico |
Ante cada avance tecnoldgico, las
organizaciones necesitan empleados que Leyes, Nuevos
cuenten con mas competencias para Teoremas,... ¢ RESULTADO > | Productos

desempefiar estos nuevos trabajos
tecnolégicamente avanzados.

En la actualidad, las tecnologias informaticas son esenciales en todas, casi todas las organizaciones y esa es una de
las razones por la cual explica la importancia y porque se han incluido las fuerzas tecnoldgicas.

La tecnologia de informacidén crea opciones para los administradores que, sencillamente no eran posibles con
tecnologias anteriores.

La tecnologia juega un papel muy importante dentro de una organizacién en los aspectos de trabajo, estrategias,
manufactura y distribucidon ya que una enlaza a la otra también se puede tomar como la llave al éxito. Es muy
importante actualizarse dia a dia y capacitar a los colaboradores para que adopten nuevas disciplinas en cuanto a
lo tecnoldgico; también ayuda mucho en cuestién de ahorro de tiempo. Hay que mejorar y estar adelante o por lo
menos mantener un lugar ante la competencia con la ayuda de estos avances tecnoldgicos. Tenemos muy en claro
que tiempo atras ni existia nada de tecnologia como la que tenemos hoy en dia, aunque también tiene sus contras
como el mal uso de ella; la necesidad nos lleva a implementar nuevas técnicas tecnoldgicas para crecer e ir
trazando el futuro que lleve la empresa hacia el éxito.

Algunos de los sistemas y herramientas tecnoldgicas utilizadas para aumentar la productividad son:

Al (Artificial Intelligence) = LA (Inteligenda Artificial)

AM (Autonome Manufacturing) = FA (Fabricadon Autonoma)
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CAD (Computer Aided Desing) = DAC (Disefio Asistido por Computador)

CAE {Computer Aided Enginecring) =IAC (Ingenieria Asistida por Computador)

CAI (Computer Aided Instruction) = EAC (Ensefianza Asistida por Computador)

CAL {Computer Aided Learning) = AAC (Aprendizaje Asistido por Computador)

CAM (Computer Aided Manufacturing) = FAC (Fabricacidn Asistida por Computador)

CAP (Computer Aided Plannings) = PAC (Planificacion Asistida por Computador)

CAS (Computer Aided Simulation)= SAC (Simulacion Asistida por Computador)

CAT (Computer Aided Test) = VAC (Verificacion Asistida por Computador)

CATVI (Computer Aided Time Varying Images) = ACIVT (Andlisis por Computador de imagenes
Variables en el Tiempo).

CIM (Computer Integrated Manufacturing) = FIC (Fabricacion Integrada por Computador

ES (Expert System) = SE (Sistema Experto)

FA (Fuii Automation) = AT (Automatizacion Total)

FMC (Flexible Manufacturing Controlier) = CCFF (Controlador de Célula Flexible de Fabricacidn)
FMS (Flexible Manufacturing System) = SFF (Sistema de Fabricaddn Flexible)

GT (Grup Technologhy) = TG (Tecnologia de Grupos)

LAS (Laboratory Automation System) = SAL (Sistema de automatizacion de laboratorio)

»:1® contabilidad

Finanzas

-

_—

—

!

CAM Cantrol del Cantrol an Mantencion da
flujo de linea del tallar  eguipas,
materiales reparaciaones
Proveedores Flujo de materiales Clientes

CALIDAD

La productividad esta relacionada con la calidad ya que se usan los mismos recursos para fabricar un producto de
buena calidad que uno de mala calidad.
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Definicion de Calidad. La calidad es una herramienta basica para una propiedad inherente de cualquier cosa que
permite que la misma sea comparada con cualquier otra de su misma especie. La palabra calidad tiene multiples
significados. De forma basica, se refiere al conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren
capacidad para satisfacer necesidades implicitas o explicitas. Por otro lado, la calidad de un producto o servicio es
la percepcidn que el cliente tiene del mismo, es una fijacion mental del consumidor que asume conformidad con
dicho producto o servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus necesidades. Por tanto, debe definirse en el
contexto que se esté considerando, por ejemplo, la calidad del servicio postal, del servicio dental, del producto, de
vida...

Otras definiciones de organizaciones reconocidas y expertos del mundo de la calidad son:

v Definicion de la norma ISO 9000. “Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos”. Inherente significa que existe en algo especialmente como una caracteristica
permanente. El término "calidad" puede utilizarse acompafiado de adjetivos tales como pobre, buena o
excelente. Requisito: necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria. Implicita:
significa que es habitual o una practica comun para la organizacion sus clientes y otras partes interesadas.
Real Academia de la Lengua Espafola. “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa
que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie”.

Philip Crosby. “"Calidad es cumplimiento de requisitos”.

Joseph Juran. “Calidad es adecuacion al uso del cliente”.

Armand V. Feigenbaum: “Satisfaccidon de las expectativas del cliente”.

Genichi Taguchi. “Calidad es la pérdida (monetaria) que el producto o servicio ocasiona a la sociedad
desde que es expedido”.

William Edwards Deming. “Calidad es satisfaccion del cliente”.

Walter A. Shewhart. La calidad como resultado de la interaccion de dos dimensiones: dimension subjetiva
(lo que el cliente quiere) y dimensidn objetiva (lo que se ofrece).

<

ANANENEN

AN

FASES DE LA CALIDAD

La gestidn de la calidad ha ido evolucionando con el paso del tiempo y ha ido incorporando nuevas ideas, asi como
rechazando aquellas que se han quedado obsoletas. Se puede decir que la filosofia sobre la calidad ha pasado por
cuatro fases distintas, cada una de ellas correspondiente a un paso mas en el camino hacia la gestion de la calidad
actual. Estas cuatro fases son:

Control de la calidad.
Aseguramiento de la calidad.
Calidad Total.

Excelencia empresarial.

hUNR

1. Control de calidad. Significado de la Calidad = Conformidad con las especificaciones.

El control de calidad fue y sigue siendo lo que mucha gente considera como gestion de la calidad. El departamento
de control de la calidad de la empresa se encarga de la verificacion de los productos, mediante muestreo o
inspeccién al 100 %. La calidad sdlo atafie a los del departamento de control de la calidad y a sus inspectores.
Mediante este sistema se procura que no lleguen productos defectuosos a los clientes, pero en modo alguno se
evita la aparicion de esos errores. La direccion no considera la calidad como un tema de importancia estratégica
para la empresa y se sigue centrando en temas de mercadotecnia. Como mucho, se queja del alto coste de
garantia de los productos, asi como de los rechazos, reprocesos... aunque no es consciente del coste real que
suponen para la empresa estos errores. Son caracteristicos de esta fase los elevados costes de inspeccion, la
inspeccién 100 %, la presencia de un departamento de control de calidad dependiente del de fabricacién, la baja
participacion.

2. Aseguramiento de la calidad. Significado de la Calidad = Aptitud para el uso.

La direccion de la empresa se da cuenta de la importancia que tiene la calidad para su empresa, y empieza a
plantearse el implantar un sistema de gestion de la calidad, como por ejemplo, el basado en las normas ISO 9000.
Esta necesidad puede partir de la exigencia de un cliente importante o por convencimiento de que es bueno para la
empresa. Se considera la calidad como una ventaja competitiva, pero no como una inversion, ya que generalmente
lo Unico que se busca es la certificacion del modelo de calidad que emplea la empresa. Aparece el departamento de
calidad como tal, y aunque unas veces suele ser dependiente de mercadotecnia o produccién, lo normal es que sea
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un departamento independiente. Se tratan de extender las ideas de gestion de la calidad a todos los
departamentos de la empresa. Se redacta el manual de la calidad, se escriben y utilizan procedimientos...

3. Calidad Total. Significado de la Calidad = Satisfaccion del cliente
La Calidad Total busca un nivel elevado de calidad en cuatro aspectos:
Calidad del producto,

Calidad del servicio,

Calidad de gestion, y
Calidad de vida.

AN NN

La Calidad Total supone un cambio de cultura en la empresa, ya que la gente se debe concienciar de que la calidad
atafie a todos y que la calidad es responsabilidad de todos. La direccion es responsable de liderar este cambio,
mediante la implantacion de un sistema de mejora continua permanente, y mediante la instauracién de un sistema
participativo de gestion.

Aparece la figura del cliente interno y externo, mediante la que se busca la mejora de la calidad en todos los
puntos de la cadena de valor del producto. Para ello, y dado que el proveedor es una parte muy importante de
nuestra cadena, se busca su colaboracién, viéndolo mas como un compafiero que como un enemigo.

Dado que el personal es consciente de la importancia de la calidad, la mejor forma de comprobar la calidad de
nuestros productos es hacer que sea el propio personal el que se controle. Para ello se emplean técnicas de control
estadistico, que ahora conoce todo el personal de la empresa. Es lo que se conoce como autocontrol.

4. Excelencia empresarial. Significado de la Calidad = Satisfaccion de los clientes y eficiencia econémica

Se puede decir que el modelo de Excelencia empresari al no es mas que una adaptaciéon del modelo de Calidad
Total (de origen japonés) a las costumbres occidentales. En estos momentos existen dos modelos ampliamente
aceptados, son el Baldrige en los Estados Unidos y el de la EFQM en Europa. Ambos son un complemento a las
normas ISO 9000, afiadiendo la importancia de las relaciones con todos los clientes de la empresa y los resultados
de la misma.

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

En la actualidad, los clientes demandan productos de calidad, y  Aumento beneficio
dado que existe una gran oferta, podran elegir aquellos
productos que mas les satisfagan. Los fabricantes, ante la
escasez de su demanda particular, buscan diferenciar sus
productos de los de la competencia. En un principio, los
fabricantes no necesitaban diferenciarse, ya que los clientes
compraban lo que les diesen, pero esta situacion acabd pronto.
Posteriormente los fabricantes buscaron diferenciarse mediante
el precio, ya que pensaban que el cliente compraria siempre el
producto mds barato. Aunque esta situacién se da aun en Aumento ventas
ciertos mercados, lo cierto es que el cliente ahora puede elegir

y que lo hace en funcién de la calidad del producto.

Reduccion coste

Reduccion precio

Ademas, la mejora de la calidad de nuestros productos a la larga reduce su costo real.

Veamos como: al aumentar la calidad del producto, su disefio y su facilidad de fabricacion, el producto es mas
sencillo de producir y se desperdicia menos materia prima. Como consecuencia de ello, los costos de fabricacidon
bajan. Ademas, al utilizar personal mejor formado, es mas flexible y adaptable a las necesidades de la empresa.

Al final podemos decir que Un producto de calidad es aquel que satisface las expectativas del cliente al menor
costo:

v Expectativas: un producto de calidad es aquel que cumple las expectativas (esperanza de realizar o
conseguir algo) del cliente. Si un producto no cumple todas las expectativas del cliente, el cliente se sentira
desilusionado, ya que no realiza exactamente lo que él queria. Si el producto sobrepasa las expectativas
del cliente, estara pagando por una serie de funciones o cualidades que no desea. Es conveniente que el
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producto sobrepase las expectativas del cliente, ya que de esta forma podrd quedar sorprendido y
mantendra su lealtad hacia nuestro producto...

v Cliente: un cliente es toda persona que tenga relacidon con nuestra empresa. Existen clientes externos e
internos. Los primeros son los tipicos clientes, aquellos que compran nuestros productos. Los internos son
los propios trabajadores de la empresa, sus proveedores...

v Menor costo: en el modelo de Excelencia empresarial, los resultados de la empresa también son
importantes, y hay que tenerlos en cuenta. Ademas, el cliente siempre buscara aquel producto que cumpla
sus expectativas al menor precio. De todas formas deberemos considerar el costo a lo largo de toda la vida
del producto, y no sélo el precio de venta. Aunque esta es la forma mas usual de definir la calidad, existen
autores que defienden otras. Una de las mas modernas, y que esta encontrando gran aceptacion es la de
Genichi Taguchi: Un producto de calidad es aquel que minimiza la pérdida para la empresa y la sociedad.
Aln existe otra definicion de calidad, aunque estd mas enfocada a los procesos que a los productos:
Calidad es hacer las cosas bien a la primera vez. Esta definicidon estd muy relacionada con la calidad total:
cero defectos.

ELEMENTOS DE LA CALIDAD
Los elementos fundamentales de la calidad de un producto son:

v Calidad de diseiio: la calidad de disefio engloba todas las funciones y caracteristicas de un producto. Para
que un producto tenga una calidad de disefio elevada debe satisfacer las necesidades, las expectativas y los
deseos del cliente.

v Calidad de conformidad: es el grado de fiabilidad con el que es reproducido un producto o servicio
respecto a su disefio. Mide el grado de cumplimiento de las especificaciones del producto. Para que exista
calidad de conformidad, debe existir antes un disefio, un patrén con el que medirse. La fiabilidad es la
probabilidad de que un bien funcione adecuadamente durante un periodo determinado bajo condiciones
operativas especificas.

Cliente externo - Cliente interno
v Cliente externo: el cliente externo es

la persona que no pertenece a la
empresa y solicita satisfacer una

Organizacion o Empresa

necesidad (bien o servicio). Cliente/ Cliente/
v Cliente interno: el cliente interno es Servidor
el elemento dentro de una empresa, Cllente/
Servidor

que toma el resultado o producto de
un proceso Como recurso para realizar
su propio proceso. Después, entregara
su resultado a otro trabajador de la
empresa para continuar con el proceso
hasta acabarlo y ponerlo a venta, y lo
adquiera el cliente externo. Por lo que,
cada trabajador es cliente y a su vez
servidor o proveedor dentro de Ila
empresa.

Cliente/ ¥
Servidor

Externo

|

EVOLUCION DE LA GESTION DE CALIDAD

Inicialmente la produccion de bienes era la responsabilidad de un artesano maestro, estos lideraban su taller,
entrenaba y supervisaba a los demas. La importancia del maestro artesano se redujo cuando se establecid la
produccidon en masa y las practicas del trabajo repetitivo. El objetivo se convirtié en producir a gran escala el
mismo producto.

El primer partidario de esta corriente en Estados Unidos fue Eli Whitney quien propuso realizar partes
(intercambiables) de manufactura para mosquetes, de esa manera se realizaban componentes idénticos que se
montaban en linea. Eli Whitney (8 de diciembre de 1765 - 8 de enero de 1825) fue un inventor y fabricante
estadounidense. Tradicionalmente se dice que a los trece afios inventd el pelador de manzanas, pero no lo patento,
lo que es certero es que inventd la maquina para desgranar el algodén en 1793. Esta maquina era una unidad
mecanica que separaba las semillas del algoddn, lo que hasta entonces era un trabajo muy pesado, por la escasa
participacion humana. La mayor contribucién de Whitney para la industria de los Estados Unidos de Norteamérica
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fue la importaciéon e implementacion del sistema de fabricacion y la linea de montaje. Fue el primero en usarla en
la produccion de mosquetes para el gobierno de los Estados Unidos y el segundo en el mundo, ya que el inventor
francés Honoré Le Blanc la desarrolld en la fabricacion de mosquetes para el ejército francés

El siguiente paso fue impulsado por varias personas, incluyendo a Frederick Winslow Taylor, un ingeniero mecanico
que buscaba mejorar la eficiencia industrial. Es llamado "el padre de la Administracién Cientifica”. Fue uno de los
lideres intelectuales de la Administracion Cientifica estableciendo las bases para la gestion de calidad efectuando
los aportes siguientes:

Estudio de Movimientos.

Estandarizacion de herramientas.

Departamento de planificacién de ventas.

Principio de administracién por excepcion.

Tarjeta de ensefianzas para los trabajadores.
Reglas de calculo para el corte del metal y el acero.
Métodos de determinacién de costos.

Seleccion de empleados por tareas.

Incentivos si se termina el trabajo a tiempo.

AN N N NN YN

Henry Ford también fue importante en la implementacion de procesos y practicas de gestion de calidad en sus
lineas de montaje. En Alemania, Karl Friedrich Benz, muchas veces llamado el inventor del motor del automavil,
queria conseguir practicas de produccion y montaje similares, aunque las verdaderas producciones en masa se
dieron en forma apropiada en Volkswagen después de la Segunda Guerra Mundial. Desde ese entonces se apuntd a
producciones a bajo costo de mucha eficiencia.

Walter A. Shewhart realizé un gran paso en la evolucion hacia la gestién de calidad al crear un método para el
control de la calidad en manufactura usando métodos estadisticos, en el ano 1924. Mas tarde, W. Edwards Deming
utilizdé ese método en Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial, mejorando la calidad de manufactura de
municiones y otros productos estratégicamente importantes.

Japdn decidiéo que la mejora de la calidad debia ser un

imperativo nacional como parte de la reconstruccién de su

economia, y busco el asesoramiento de Shewhart, Deming !

y Juran, entre otros. W. Edwards Deming abogd por las YOU (AN T MANAGE

ideas de Shewhart en Japén desde 1950. Probablemente ,

sea mas conocido por su filosofia de administraciéon de WHAT YOU DUNIMEASUR[
establecer posturas de la calidad, productividad vy C
competitividad. Formuld 14 puntos de atencién para - W. Edward Deming
gerentes y que hoy en dia tienen vigencia.

En los afios 50's y 60's, los productos japoneses eran sindnimos de baratijas de baja calidad, pero con el tiempo
sus iniciativas empezaron a dar resultados exitosos, y Japon logré obtener altos niveles de calidad en sus productos
desde los afios 70's. Por ejemplo, los automéviles japoneses encabezan las listas de satisfaccién del cliente. En la
década de los 80's Ford Motor Company le pidié a Deming que trabajara en un sistema de calidad para ellos ya que
se habian dado cuenta que estaban por detras de las manufacturas japonesas.

En mayo de 1963 se llevé a cabo en Japdn la Primera Conferencia de Circulo de Control de Calidad, donde se dio
inicio a lo que hoy se conoce como el milagro japonés.

Durante los afios sesenta Shigueo Shingo desarrolla Poka Yoke y los sistemas de inspeccién en la fuente y para
1977 plantea formalmente el Cero Control de Calidad como una estrategia para conseguir el "Cero Defecto", ZD, lo
cual -a su criterio- nunca se conseguiria con la forma en que el Control Estadistico de la Calidad enfocaba el
problema. En 1972, Yoji Akao y colaboradores desarrollan el DFC, Despliegue de la funcidon de calidad, en el
astillero de la Mitsubishi en Kobe, profundizando y centrando los conceptos del Hoshin Kanri. Se comienzan a
utilizar las matrices de la casa de la calidad. En 1970 Estados Unidos sufre la importacién masiva de productos
japoneses de mejor calidad y mucho mas baratos. En los 80 Japdn se convierte en la primera potencia econémica
del planeta.

En esos afios, Genichi Taguchi plantea la Funcién Taguchi de pérdida. Motorola crea sigma 6, una técnica para
mejorar la calidad. En Estados Unidos, los consumidores se organizan y forman la "Comisién para la Seguridad de
Productos al Consumidor", y en 1987 se crea el Premio Nacional Malcolm Baldrige. Es justamente en los afios
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ochenta, que el mundo occidental comienza a tomar conciencia de la Gestién de la Calidad, y comienza a adoptar
gran parte de las ideas y practicas del Control de Calidad japonés para producir los cambios que se requerian en
sus respectivos paises, asi pues, se comienza hablar de TQM (Gestion de la Calidad Total).

En los afos 80 con el auge en la globalizacion de la economia y la formacion de grandes bloques, las exigencias
hechas en un principio a los proveedores militares, y luego a los proveedores de la industria nuclear y aeroespacial
se le comenzaron a hacer a la industria y al comercio. En 1985 a algunos paises miembros del ISO, se le encarga la
publicacién de una serie de normas a nivel internacional sobre aseguramiento de la calidad y en 1987 sale
publicado la primera edicion de la familia de la serie ISO 9000.

ISO - INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION

La Organizacion Internacional de Normalizacién es el organismo encargado de promover el desarrollo de normas
internacionales de fabricacién (tanto de productos como de servicios), comercio y comunicacion para todas las
ramas industriales. Su funcion principal es la de buscar la estandarizacién de normas de productos y seguridad
para las empresas u organizaciones (publicas o privadas) a nivel internacional.

La ISO es una red de los institutos de normas nacionales de 163 paises, sobre la base de un miembro por pais, con
una Secretaria Central en Ginebra (Suiza) que coordina el sistema. Estd compuesta por delegaciones
gubernamentales y no gubernamentales subdivididos en una serie de subcomités encargados de desarrollar las
guias que contribuiran al mejoramiento.

Las normas desarrolladas por ISO son voluntarias, comprendiendo que ISO es un organismo no gubernamental y
no depende de ninguln otro organismo internacional, por lo tanto, no tiene autoridad para imponer sus normas a
ningun pais. El contenido de los estandares estd protegido por derechos de copyright y para acceder a ellos el
publico corriente debe comprar cada documento.

La Organizacién estda compuesta por representantes de los organismos de normalizacion (ON) nacionales, que
produce diferentes normas internacionales industriales y comerciales. Dichas normas se conocen como «normas
ISO» y su finalidad es la coordinacion de las normas nacionales, en consonancia con el Acta Final de la
Organizacion Mundial del Comercio, con el propdsito de facilitar el comercio, el intercambio de informacion y
contribuir con normas comunes al desarrollo y a la transferencia de tecnologias.

La organizacion ISO esta compuesta por tres tipos de miembros:

1. Miembros simples: uno por pais, recayendo la representacién en el organismo nacional mas representativo.

2. Miembros correspondientes: de los organismos de paises en vias de desarrollo y que todavia no poseen un
comité nacional de normalizacion. No toman parte activa en el proceso de normalizacién pero estan
puntualmente informados acerca de los trabajos que les interesen.

3. Miembros suscritos: paises con reducidas economias a los que se les exige el pago de tasas menores que a
los correspondientes.

ISO 9000

ISO 9000 es un conjunto de normas sobre calidad y gestién de calidad, establecidas por la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO). Se pueden aplicar en cualquier tipo de organizacién o actividad orientada a
la produccién de bienes o servicios. Las normas recogen tanto el contenido minimo como las guias y herramientas
especificas de implantacion como los métodos de auditoria. El ISO 9000 especifica la manera en que una
organizacion opera sus estandares de calidad, tiempos de entrega y niveles de servicio.

Ventajas:

v Estandarizar las actividades del personal que trabaja dentro de la organizacion por medio de la
documentacion.

Incrementar la satisfaccion del cliente al asegurar la calidad de productos y servicios de manera
consistente, dada la estandarizacién de los procedimientos y actividades.

Medir y monitorear el desempefio de los procesos.

Incrementar la eficacia y/o eficiencia de la organizacién en el logro de sus objetivos.

Mejorar continuamente en los procesos, productos, eficacia, entre otros.

Reducir las incidencias negativas de produccién o prestacion de servicios.

Mantienen la calidad.

AN
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Desventajas:
v Los esfuerzos y costos para preparar la documentacion e implantacion de los sistemas.

A grandes rasgos la norma ISO 9000 se propone: estandarizar la actividad del personal documentando su tarea;
trabajar en orden a satisfacer las necesidades de los clientes; monitorear y medir los procesos involucrados en
todos los niveles; evitar caer en los reprocesos; promover la eficiencia para conseguir objetivos propuestos;
promover que los productos mejoren constantemente, entre otros.

Cabe destacarse que esta norma cobra vigencia en el afio 1987 y su protagonismo alcanza un maximo nivel en la
década siguiente. En el nuevo milenio se reviso la propuesta inicial de la norma dado que no satisfacia del todo a
las empresas ocupadas en comercializacion de servicios y se pudo dar forma a una norma adaptable a cualquier
tipo de empresa.

La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuacion se han elaborado para asistir a las organizaciones, de todo
tipo y tamafo, en la implementacion y la operacidén de sistemas de gestion de la calidad eficaces.

v La Norma ISO 9000 describe los

fundamentos de los sistemas de gestién 1ISO 9000 Familia
de la calidad y especifica la terminologia
_ o, fineans & & Heolo Pl b e s 50

para los sistemas de gestion de la infarmatives Medicion e
calidad. Slstemas de Gestlan SO 120

v La Norma ISO 9001 especifica los Fun:-?:n"l::rl:;ﬂsd&_ 9000 Auditorias | 19044
requisitos para los S|s_temas de gestion vocabulario
de la calidad aplicables a toda
organizacion que necesite demostrar su Directrices
capacidad para proporcionar productos

P para proporcionar p sistemas de Gestion [ g ISO | Sistemasde Gestidn

que cumplan los requisitos de sus de Calidad - de Caldad -
clientes y los reglamentarios que le Directrices para la | 9004 =) | 9001 Hequiskos
sean de aplicacién y su objetivo es meoa

aumentar la satisfaccion del cliente.

v La Norma ISO 9004 proporciona
directrices que consideran tanto la Infarmes
eficacia como la eficiencia del sistema Toemens.
de gestion de la calidad. El objetivo de '__'F
esta norma es la mejora del desempeno de la organizacién y la satisfaccién de los clientes y de otras partes
interesadas.

v' La Norma ISO 19011 proporciona orientacidn relativa a las auditorias de sistemas de gestidén de la calidad y

de gestion ambiental.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas de gestion de la calidad que
facilitan la mutua comprensiéon en el comercio nacional e internacional.

OCHO PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

La familia de normas ISO 9000 indica cuales son los 8 principios de la gestion de la calidad. Para conducir y operar
una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se
puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de gestiéon que esté disefado para mejorar
continuamente su desempefio mediante la consideracion de las necesidades de todas las partes interesadas. La
gestion de una organizacion comprende la gestidn de la calidad entre otras disciplinas de gestién.

Se han identificado ocho principios de gestidn de la calidad que pueden ser utilizados por la alta direccidn con el fin
de conducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio.

1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder
las expectativas de los clientes.

2. Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacién de la organizacion. Ellos deberian
crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro
de los objetivos de la organizacion.
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3. Participacion del personal: el personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizaciéon y su total
compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién.

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y
los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como
un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo
permanente de ésta. El objetivo de la mejora continua del sistema de gestidon de la calidad es incrementar la
probabilidad de aumentar la satisfaccidén de los clientes y de otras partes interesadas.

Las siguientes son acciones destinadas a la mejora:

a) analisis y evaluacién de la situacion existente para identificar areas para la mejora;

b) el establecimiento de los objetivos para la mejora;

c) la busqueda de posibles soluciones para lograr los objetivos;

d) la evaluaciéon de dichas soluciones y su seleccién;

e) la implementacidn de la solucion seleccionada;

f) la medicion, verificacién, andlisis y evaluacion de los resultados de la implementaciéon para
determinar que se han alcanzado los objetivos;

g) la formalizacion de los cambios.

Los resultados se revisan, cuando es necesario, para determinar oportunidades adicionales de mejora. De esta
manera, la mejora es una actividad continua. La informacion proveniente de los clientes y otras partes
interesadas, las auditorias, y la revision del sistema de gestidon de la calidad pueden, asimismo, utilizarse para
identificar oportunidades para la mejora.

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

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Una organizacion y sus proveedores son
interdependientes, y una relacidn mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

El sistema de gestion de la calidad es aquella parte de los sistemas de gestién la organizaciéon, tales como un
sistema de gestidon financiera o un sistema de gestiéon de inventarios, especificamente el sistema de gestién de
calidad estd enfocado en el logro de resultados, en relacién con los objetivos de la calidad, para satisfacer las
necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas, segln corresponda.

Los objetivos de la calidad complementan otros objetivos de la organizacion tales como aquéllos relacionados con
el crecimiento, recursos financieros, rentabilidad, el medio ambiente y la seguridad y salud ocupacional.

Las diferentes partes del sistema de gestiéon de una organizacién pueden integrarse conjuntamente con el sistema
de gestién de la calidad, dentro de un sistema de gestidén Unico, utilizando elementos comunes. Esto puede facilitar
la planificacion, la asignacién de recursos, el establecimiento de objetivos complementarios y la evaluacién de la
eficacia global de la organizacion.

Tiene 4 componentes:

Planeamiento de la calidad.
Control de la calidad.
Aseguramiento de la calidad.
Mejoras en la calidad.

PWNE

La gestién de calidad se centra no solo en la calidad de un producto, servicio o la satisfaccidn de sus clientes, sino
en los medios para obtenerla. Por lo tanto, la gestion de calidad utiliza al aseguramiento de la calidad y el control
de los procesos para obtener una calidad mas consistente.

MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD

Un modelo es una descripcién simplificada de una realidad que se trata de comprender, analizar y, en su caso,
modificar.
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Un modelo de referencia para la organizacion y gestidon permite establecer un enfoque y un marco de referencia
objetivo, riguroso y estructurado para el diagnostico de la organizacidon, asi como determinar las lineas de mejora
continua hacia las cuales deben orientarse los esfuerzos de la organizacion. Es, por tanto, un referente estratégico
que identifica las areas sobre las que hay que actuar y evaluar para alcanzar la excelencia dentro de una
organizacion.

Un modelo de gestion de calidad es un referente permanente y un instrumento eficaz en el proceso de toda
organizacion de mejorar los productos o servicios que ofrece. EI modelo favorece la comprensidon de las
dimensiones mas relevantes de una organizacion, asi como establece criterios de comparacion con otras
organizaciones y el intercambio de experiencias.

La utilizacion de un modelo de referencia se basa en que:

v' Evita tener que crear indicadores, ya que estan definidos en el

modelo.
v" Permite disponer de un marco conceptual completo. PLAN
v' Proporciona unos objetivos y estandares iguales para todos, en (Planificar)

muchos casos ampliamente contrastados.

v Determina una organizacién coherente de las actividades de
mejora.

v" Posibilita medir con los mismos criterios a lo largo del tiempo, por
lo que es facil detectar si se estd avanzado en la direccidn

CHECK
adecuada.

(Verificar)

Existen muchos modelos para mejorar el sistema de gestion de calidad.
Estos abarcan mejoras en los productos, en los procesos y basados en los
recursos humanos. La siguiente es una lista de modelos de gestién de
calidad y técnicas que incorporan y llevan adelante la mejora en los sistemas de calidad:

Kaizen o MCCT. La Mejora Continua hasta la Calidad Total
Programa del cero defecto.

Seis Sigma. (Six Sigma en inglés).

PDCA. Ciclo planear, hacer, verificar y actuar (en inglés, "plan, do,
check, act") para el control de la calidad.

El método de Seis Sigma DMAIC: (definir, medir, analizar,
mejorar, controlar)

v Circulos de Calidad. Grupo (gente orientada) enfocada a la

Clientes en

primer lugar
\ \

— —

Capacitacion Mejora
y '@ Continua
Desarrollo

AN NI NN

<\

mejora.

v Métodos de Taguchi. Métodos estadisticos orientados a dar
robustez a la calidad, funcién de pérdida de calidad, y \/ 4
especificaciones.

v" TQM. Del inglés, "Total Quality Management") Objetivo

v' TRIZ. Acrénimo ruso que significa "Teoria para Resolver Problemas Cero Defectos

de Inventiva".

v BPR. Reingenieria en procesos del negocio (Del inglés,
"Business_process_reengineering ") es un enfoque que apunta a
optimizar los flujos de trabajo y procesos dentro de una organizacion.

v OQRM. Calidad orientada a los objetos y Manejo de riesgos (Del inglés, "Object-oriented Quality and Risk
Management"), modelo para el manejo de la calidad y los riesgos.

v' EFQM. Modelo Europeo de Gestién de Calidad.

EFQM - European Foundation for Quality Management - Modelo Europeo de Gestion de Calidad

El modelo de Excelencia EFQM (European Foundation for Quality Management - Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad http://www.efgm.org/) tiene por objetivo desarrollar actividades de mejora enfocadas en lograr la
excelencia en la satisfaccion al cliente, la satisfacciéon de los empleados, el impacto en la sociedad y en los
resultados de negocios.

La idea basica de este modelo es proporcionar una herramienta de mejora de su sistema de gestién. La
herramienta no es normativa ni prescriptiva: no dice como hay que hacer las cosas, respetando asi las
caracteristicas de cada organizacién y la experiencia de sus miembros.
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Agentes Resultados

Es un modelo sencillo, entendible, equilibrado y complementario.

Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la
Sociedad en la que actua, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia, que se hara
realidad a través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.

Para este modelo la excelencia consiste en:

v Desarrollar y facilitar la consecucion de la mision y la visidn, los valores y sistemas necesarios para que la
organizacion logre un éxito sostenido y hacer realidad todo ello mediante sus acciones y comportamientos.

v Implantar la misién y visidon desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se
tiene en cuenta el mercado y sector donde opera. Desarrollar y desplegar politicas, planes, objetivos y
procesos para hacer realidad la estrategia.

v" Alcanzar resultados que satisfagan plenamente a todos los grupos (personas, clientes, sociedad y duefios)
de interés de la organizacién.

v' Crear y mantener un valor sostenido para el cliente.

v Ejercer un liderazgo con capacidad de visidn que sirva de inspiracidon a los demas y que, ademas, sea
coherente en toda la organizacion.

v Gestionar la organizacién mediante un conjunto de sistemas, procesos y datos, interdependientes e
interrelacionados.

v' Maximizar la contribucion de los empleados a través de su desarrollo e implicacion.

v' Desarrollar y mantener alianzas que afiaden valor.

v' Exceder el marco legal minimo en el que opera la organizaciéon y esforzarse por comprender y dar
respuesta a las expectativas que tienen sus grupos de interés en la sociedad.
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El modelo estd compuesto por agentes y resultados.
Los agentes generan resultados. Son todo lo que la organizacion hace, cémo lo hace y como lo procesa.

Los resultados es lo que la organizacion consigue por medio de sus agentes. Unos resultados mejores o peores
seran sintomas de un mejor o peor funcionamiento.

La estructura tiene 3 columnas vitales:
1. Liderazgo.
2. Procesos.

3. Resultados

Las columnas interactian con 6 ejes, 3 ejes se enlazan con Liderazgo y Procesos y los otros 3 se enlazan con
Procesos y Resultados.

Hay un eje que atraviesa todo el modelo: La innovacion y el aprendizaje.

Es hacer realidad el cambio aprovechando el aprendizaje para crear innovacion y oportunidades de mejora.
Cada componente (Columna o Eje) tiene un punteo y un porcentaje asignado.

COMPONENTES PUNTOS %
Agentes Liderazgo 100 10
Gestion del personal: Personas. 90 9
Politica y estrategia. 80 8
Alianzas y recursos 90 9
Procesos 140 500 14 50
Resultados Resultados en las personas 90 9
Resultados en los clientes 200 20
Resultados en la sociedad 60 6
Resultados clave: resultados empresariales 150 500 15 50
1,000 100

Circulos de calidad: llamados también Circulos de Control de Calidad o Circulos de mejoramiento de la
productividad (CMP). El circulo de calidad es una practica o técnica utilizada en la gestion de organizaciones en la
que un grupo de trabajo voluntario se relne para buscar soluciones a problemas detectados en sus respectivas
areas de desempefio laboral, o para mejorar algin aspecto que caracteriza su puesto de trabajo.

Existen también los llamados equipos de mejora de la calidad, pero difieren a los circulos de calidad, esta diferencia
puede verse en el cuadro siguiente: Las conclusiones y resultados de estos grupos son elevadas a las personas con
responsabilidad y capacidad de decisién sobre su implantacién, quienes las analizan y estudian, decidiendo su
aprobacion y dotandolas de recursos para llevarlas a cabo. Los grupos se reunen de forma regular, dentro de su
horario de trabajo y son entrenados por personal competente (usualmente designados como facilitadores).

Estos equipos de trabajo fueron introducidos en

los afios sesenta por Kaoru Ishikawa, quien fue Equipos de mejora Circulos de calidad
uno de los primeros en utilizarlos, y desde Area de accion Multidepartamental Unidepartamental
entonces, han representado un elemento
fundamental de participacién de los trabajadores [EVEitiEr s De multiples areas De una lnica area
en las empresas que han implantado sistemas de
mejora continua. Tipo de proyecto Sobre procesos Sobre una problematica
. . P Objeti incipal Calidad Mejora del ici
Los CMP tienen siete caracteristicas DAL DAL 258 SloE s et
fundamentales: (o] LA =l [ E | Comunicacién Relaciones laborales
1. Es de caracter voluntario. Cada miembro ha el i EL] Plazo determinado Proyecto a proyecto
decidido participar en las actividades del o ) ] )
Participacion En jornada de trabajo Voluntaria
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CMP, porque proporcionan la posibilidad de promover el crecimiento.

2. Son de pequefias dimensiones, pues cuentan de entre tres y diez miembros.

3. Composicion homogénea. Los miembros proceden de la misma area, realizan funciones analogas o conexas y
afrontan problemas semejantes o afines.

4. Tarea y objetivos concretos. Los proyectos de los CMP suelen corresponder al control del circulo y se ajustan a
los objetivos de la empresa.

5. Enfoque sistematico y cientifico. Al estudiar los problemas del taller, los circulos siguen una secuencia paso a
paso y utilizan instrumentos y técnicas cientificos en el proceso.

6. Actividad constante. Las actividades del circulo pasan de un proyecto o actividad a otro.

7. Aplicacion universal. El concepto se puede aplicar en diversos sectores, organizaciones y sus dependencias.

Los CMP persiguen como objetivos:

1. Contribuir a la productividad, estabilidad y crecimiento de la empresa.

2. Mejorar el area como lugar de trabajo.

3. Promover el potencial humano al maximo.

4. Aumentar la competitividad de la empresa gracias al mejoramiento del producto y a la reduccidn de los costos
de produccion.

5. Mejorar la capacidad de direccidn, los conocimientos practicos y la competencia técnica de los supervisores de
primera linea, mediante la instruccion mutua y la practica.

6. Dar a los trabajadores posibilidades de ampliar y enriquecer las tareas, asumir una mayor responsabilidad,

tener un mayor sentido de independencia y cierta participacion en la adopcion de decisiones.
7. Promover en la direccidon y en los trabajadores una toma de conciencia de la productividad, la disciplina y los
conocimientos practicos por medio de una mejor comunicacion.

Entre los diversos tipos de problemas sometidos a los CMP podemos enumerar:

La reduccidn del desperdicio y de los costos.

El mejoramiento de la calidad.

El mejoramiento de los métodos.

La simplificacion del trabajo.

El mejoramiento del mantenimiento preventivo.
El mejoramiento de la moral laboral.

oupwWNE

En cuanto a los beneficios resultantes de los programas de CMP se pueden mencionar:

El mejoramiento de la calidad.

El aumento de la produccién.

La reduccién de los costos.

El mejoramiento de la comunicacion, la cooperacion y la moral de los trabajadores.

Una definicion mas precisa y una comprension mas clara de las funciones de supervision.

El mejoramiento de la capacidad de los trabajadores para resolver problemas.

El mejoramiento de la toma de conciencia de la productividad y de la calidad, el establecimiento de una mejor
actitud con respecto a los problemas del trabajo y del taller.

8. El mejoramiento de la moral de los miembros de los circulos.

NounRrWNH

Cero Defectos: Este programa de mejora de calidad tiene como objetivo principal: que las cosas se hagan bien
desde la primera vez. Rompe de cierta manera con el sistema de deteccidon de errores en los productos y ciertos
sistemas de fabricacion, ya que todo debe estar perfecto desde el primer momento. El objetivo es evitar los errores
y corregirlos desde sus inicios en lugar de buscar soluciones a defectos vistos posteriormente. EIl modelo se ha
mejorado con el paso del tiempo, entrando en los pardmetros de calidad como las normas ISO 9000, e ISO 9001.

Este modelo fue establecido por Philip B. Crosby. Crosby inicid el Programa "Cero Errores" en una planta de
Compaiiia Martin en Orlando, Florida. Como gerente de control de calidad del Programa de misiles Pershing, Crosby
se acreditd con un 25 por ciento de reduccién en tasa de retorno y un 30 por ciento de reducciéon de costos. La
respuesta de Crosby a la crisis de la calidad fue el Principio de "hacerlo correctamente la primera vez" ("doing it
right the first time" DIRFT). También incluyd sus 3 principios basicos:

1. La definicion de calidad estad de acuerdo a las necesidades.
2. Un manejo estandar equivale a cero errores.
3. La medida de la calidad es el precio de la inconformidad.
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Y de estos derivaron 14 principios enfocados a lograr cero defectos:
1. Compromiso de la direccion, la cual tiene que definiry  paiodo  Materiales Maquina
comprometerse con una politica de mejora de calidad.
2. Equipos de mejora de calidad, representantes de cada
departamento encargados de cada equipo.
3. Medidas de calidad, reunir datos y estadisticas para
analizar tendencias y problemas de la organizacion. D
efectos
4. El coste de calidad es el coste de hacer las cosas mal
y de no hacerlo bien a la primera.
5. Tener conciencia de la calidad, ensefar a la
organizacion el coste de la no calidad para de esta
manera evitarlo. Medi Hombre
6. Accion correctiva, se emprenderan acciones edio (Man)

correctivas sobre posibles desviaciones.

7. Planificacion de cero defectos, definir un programa de actuacién para la prevencion de errores que puedan
llegar a suceder.

8. Capacitacion del supervisor, la direccion recibira la preparacion sobre cémo elaborar y como se llevara a cabo
el programa de mejora.

9. Festejar el dia cero defectos.

10. Establecer las metas, fijar objetivos para reducir los errores.

11. Eliminacion de las causas error, eliminar barreras que impidan el cumplimiento éptimo del programa de cero
defectos.

12. Reconocimiento, se ofrecen recompensas para aquellos que ayuden a cumplir las metas.

13. Consejos de calidad, se pretende unir a todos los trabajadores con comunicacion.

14. Repetir el proceso: Empezar de nuevo, la mejora de calidad es un ciclo por lo que nunca se deja de tener un
cambio continuo.

Podemos resumirlo de la manera siguiente:

AN NI NN

No debemos aceptar un defecto.

No debemos entregar un defecto.

no debemos producir un defecto.

Todo defecto detectado debe resolverse de inmediato.

Un defecto puede ser producido por cualquiera de las 5m’s: mano de obra, maquinaria/equipo, materia prima,
métodos, medio).

Administracion del tiempo. La administracion del tiempo se refiere a analizar el uso del tiempo en forma regular,
para comprender la forma mas adecuada de usarlo en forma efectiva. Es una técnica poderosa que tiene por

objetivo:

v Adquirir conciencia de que la administracion del tiempo depende totalmente de la administracién que se
haga de los propios habitos.

v' Revisar y analizar diferentes metodologias de uso del tiempo

v Revisar conceptos de correcta aplicacion del uso del tiempo.

v Identificar a través de un instrumento de auto evaluacién, formas para mejorar el uso del tiempo que
hacen actualmente los participantes.

v" Conocer el uso de herramientas complementarias de apoyo para controlar el uso correcto del tiempo.

Los elementos basicos para controlar el tiempo:

v

v

Conozca como utiliza su tiempo: durante un par de dias (mejor aun, una semana), lleve una bitacora
del tiempo que dedica a cada actividad. Divida las tareas en categorias como: llamadas, reuniones, visitas
inesperadas, trabajo administrativo, viajes, comida, descanso, actividades personales, etc. Analice si el uso
de su tiempo se corresponde con sus responsabilidades.

Establezca sus objetivos: en base a lo que es importante para usted, determine que quiere lograr cada
dia y semana. Desglose cada objetivo en tareas, asigneles un tiempo estimado a cada una y establezca sus
prioridades.
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v Organice su tiempo: identifique las herramientas correctas que le permitirdn comprometerse a cumplir
las tareas identificadas en un tiempo especifico. Las herramientas pueden ser: listas de cosas por hacer
(to-do lists), calendarios, planificadores, agenda...

v Identifique y elimine los enemigos de su tiempo: los principales problemas para controlar el tiempo
suelen ser:

o Sobrecargar su horario: tratar de hacer mas de lo que resulta posible.

Asumir tareas de otros: por ejemplo, cuando un subordinado no hace bien su trabajo

Perdedores de tiempo (controlables): tales como llamadas telefénicas no planificadas, visitantes
inesperados, reuniones improvisadas...

interrupcion de visitantes que pasan por ahi sin cita.

Asistencia a juntas largas e innecesarias en las que se logra muy poco.

Falta de habilidad para delegar trabajo.

Tomar mas trabajo del que se puede realizar

o O

O O O O

Tiempo flexible. Es un sistema personal de horarios que se da al empleado cierta libertad y responsabilidad al
determinar sus horas de trabajo, existen varios sistemas de tiempo flexible, pero todos contienen dos elementos
béasicos:

1. Tiempo conjunto: (las horas que todos los empleados deben estar en el trabajo).
2. Tiempo flexible, (las horas en que los empleados varian sus horas de llegada y salidas).

Semana de trabajo comprimida: trabajar las mismas horas a la semana, pero en menos dias. Por ejemplo, si la
semana de trabajo consta de 40 horas a la semana, lo comun es trabajar 8 horas diarias, el cambio seria trabajar
10 horas diarias durante 4 dias.

Incentivos financieros individuales y de grupo: Las organizaciones utilizan diferentes planes de incentivos
financieros para estimular o inducir a los trabajadores a observar una conducta determinada que, generalmente, va
encaminada directa o indirectamente a conseguir los objetivos de: mas calidad, mas cantidad, menos coste vy
mayor satisfaccion; de este modo, se pueden ofrecer incentivos al incremento de la produccién con ahorro, siempre
que no descienda la calidad.

El objetivo que las empresas pretenden obtener con la aplicacidon de los planes de incentivos es mejorar el nivel de
desempeno de los empleados, para que éste se lleve a cabo es necesario que los planes relnan las siguiente
caracteristicas.

v' El incentivo debe beneficiar tanto al trabajador como a la empresa.

v Los planes deben ser explicitos y de facil entendimiento para los trabajadores.

v Los planes deben tener la capacidad para llevar el control de la produccién dentro de la empresa.

v' Motivar al empleado a ser lo mas productivo posible.

v Promover el aumento de la productividad del recurso humano a través de mas y mejor educacion,
disponibilidad de equipo, etc.

v' Retener el personal valioso.

v' Desalentar a los trabajadores indeseables de que permanezcan en la empresa.

v' Atraer el mejor recurso humano disponible en el mercado.

Prestaciones: Muchas organizaciones encuentran que es necesario dar incentivos a la administracién y a las
personas en supervision igual que en el caso de los trabajadores. Sin embargo, en muchos casos, ademas de los
bonos normales o de la participacién de utilidades, las empresas logran algun medio intangible de premiar y animar
al empleado administrativo.

Estos beneficios por lo general se conocen como prestaciones. Algunas formas de prestaciones incluyen las
siguientes:

v' Seguro médico.
v' Seguro por incapacidad.
v" Subsidios para compra o renta de vivienda.
v Boletos aéreos gratis para familiares y empleados.
v" Carro de la empresa, teléfono, periddicos y/o chofer.
v' Subsidios para casarse.
v" Viajes educacionales gratis al extranjero.
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v" Educacién superior gratis o subsidiada.

Promocion de empleados: es tanto una forma financiera como no financiera de motivacidon para reforzar la
productividad humana. Involucra elevar la posicién de un empleado y es una forma natural de reconocimiento de
sus habilidades, conocimientos, perfeccionamiento y esfuerzo en su trabajo actual. En el nivel de los trabajadores,
la promocién puede ser de operador de maquina a supervisor de maquinas; en el nivel de empleado de oficina,
puede ser dependiente a asistente administrativo: en el nivel administrativo, puede ser de gerente de produccién a
vicepresidente de produccién: y asi sucesivamente.

Rotacion del Trabajo: implica rotar a los trabajadores en distintos trabajos en periodos cortos. Ala larga, este
método puede proporcionar un grupo de todos rotados en una empresa ya que se da al trabajador la oportunidad
de aprender y realizar tarea y operaciones para las que no fueron contratados. La rotacion de trabajo alivia el
aburrimiento al proporcionar flexibilidad en la asignacion de tareas. Todos los empleados en este grupo, deben
tener conocimiento detallado de las diferentes tareas en su plan de trabajo, lo que significa que podran compensar
bien el ausentismo.

Participacion del Trabajador: es un enfoque que trata de vencer la resistencia al cambio al hacer que el
trabajador intervenga en la planeacién y la instalaciéon del cambio. Es el compromiso mental y emocional con una
situacion de grupo es el que anima a una persona a contribuir para lograr las metas del gripo y compartir la
responsabilidad.

Mejoramiento de las condiciones de trabajo: es otra técnica de mejoramiento de la productividad basada en
los empleados que con frecuencia se destaca pero que rara vez se aplica en forma continua esta técnica incluye:

v" Una auditoria detallada de las condiciones de trabajo de cada una de las operaciones.
v' El disefio de mejores condiciones de trabajo.
v La instalacién y mantenimiento de mejora en las condiciones de trabajo.

Capacitacion. Capacitacion, o desarrollo de personal, es toda actividad realizada en una organizacion,
respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su
personal.

Calidad de la Supervision. La supervision se ocupa de crear y mantener el ambiente en que las personas puedan
lograr las metas en forma eficiente y adecuada. Con el fin de mejorar la calidad de la supervisidén, se debe de
capacitar a los supervisores en habilidades interpersonales, manejo de personal, dindmica de grupos, y otras
herramientas del comportamiento.

Reconocimiento. Es un proceso mediante el cual la administracion muestra que reconoce el desempefio
sobresaliente de un empleado (en términos de productividad y calidad).
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