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P DLOGO
 

En esta obra se presenta los conceptos del control de calidad, de manera basca pero tarnbien 

completa. El texto es general y tiene como principal prop6sito ofrecer una medida de profundidad en 

cualquier tema relacionado con la calidad dentro del marco de la organizaci6n; y esta orientado a la 

fabricaci6n yservicios como tales y procura dar, en ambos, una perspectiva equilibrada en relaci6n a 

temas de calidad. 

EI primer capitulo sirve de introducci6n al tema y en el se hace mencion a las 

responsabilidades vinculadas con lacalidad. EI capitu lo siguiente ofrece una aproximaci6n integrada 

a la aplicaci6n de las cinco funciones de la GCT- planificaci6n, organizaci6n, direcci6n, personal y 

control- y el desarrollo de las bases te6ricas para lIevarlas a cabo. AI igual que lagestion de calidad 

en las areas mas relevantes de una organizaci6n. A continuaci6n se tratan tecricas que permiten 

medir y mejorar la calidad. En el cuarto capitulo se hace un analisis minucioso de los costos 

relacionados a la calidad. Los capitu los siguientes se refierer a los estandares de calidad, y se 

brinda a modo de conclusi6n una herramienta de facil aplicaci6n la cual serla el primerpaso al exito, 

y como tal a lacalidad total. 



INT 00 CCIONAL TE A 

Hace unas pocas decadas. frente a un mercado insatisfecho, el factor precio era el elemento que 

determinaba los resultados de las empresas. Por consiguiente tados sus esfuerzos estaban 

dirigidos a bajar costas, mas alia de otros elementos a tener en cuenta: maxima eficiencia de los 

procesos productivos, exceso de stock para evitar interrupciones. pocos cambios de modelos, 

maxima utilizaci6n de los recursos disponibles enforma casi independiente de la demanda. 

Can la saturaci6n de la demanda ( la demanda equilibrada con la oferta), adernas dei 

precio ( que [arnas dejara de ser importante), se sum6 como exigencia la caJidad de los productos 

(se entiende como tal el cumplimiento de las especificaciones durante su vida Iiti!) 

La calidad ha tornado Iiltimamente un especial protagonismo. sin embargo no siempre se 

utiliza adecuadamente, ya que se piensa que hace referencia exclusivamente a procesos de tipo 

industrial , par 10 que su aplicaci6n se limitaria, por tan to, a ese ambito. Sin embargo, la calidad 

envuelve crecientemente a otras actividades no exclusivas de la industria manufacturera, como la 

distribuci6n a el servicio. Igualmente, la aplicaci6n del terrnino calidad se ha hecho extensivo a 

organizaciones de titularidad pliblica, e incluso a la administraci6n Publica misma, en 

contraposici6n a laque tuvo ensusoriqenes,centradafundamentalmenteenempresas privadas. 

De este modo el objeto de la calidad ha sufrido una evoluci6n desde las industrias 

basicamente productivas hasta las organizaciones de servicios; par 10 que ahara se puede observar 

que ya no son los tecncos qulenes definen 10 que es la calidad, sino el cl ierne. Par 10 tanto, hay 

queescuchar al clienteparaconocer sus expectativas y ajustar nuestroproductoaelias. 

La necesidad de que lacalidad del producto coincidiese can laconsiderada par el mercado, 

permiti6 identificar que el diseno del producto tenia una gran incidencia sabre su calidad; as i sera 

obligatorio el estudio de los deseos y las necesidades de los clientes buscando su satisfacci6n. 

Igualmente, can esta concepci6n se amplia la funci6n de calidad al servicio que acompana al 

producto. 

Tiempo atras la respuesta de las empresas fue el control estad istico de los productos, 

hacer una inspecci6n al final del roceso que actuara como filtro y no permitieraque las miserias de 

la empresa lIegaran a manos de los clientes. Se hablaba entonees de un nivel aceptable de calidad 

como un porcentajemaximode desechos. 



Hoy se habta de "cera defectos", es decir, de hacer las casas bien de entrada, y como eso 

significa 100% de efectividad, tambien implica pensar y actuar can espiritu de la mejora continua. 

Esa posici6n dio lugar al desarrollo del control estadistico de los procesos: actuar sobre los desvlos 

para que no se pr duzcan defectos; el control estadistico de los procesos implica generar la 

calidad. 

Actualmente, con una situaci6n de mercado en franca competencia, en el que la oferta 

supera a la demanda, donde el precio esta practicarnente fijado por el mercado y la calidad de los 

productos es muy similar, de modo que ladiferenciaci6n paraobtener una ventaja competitiva pasa 

par lacantidad ycalidad de losservicios ofrecidosa los clientes. 

La expresi6n "contral de calidad' ha tenido una corta pero activa historia. A principios del 

siglo XX, mpez6 a ser usada como sin6nimo de • prevenci6n de defectos "(en contraste con la 

anteriormente dominante inspecci6n despues-de-hecho). Sin embargo, durante los alios cincuenta 

y sesenta hubo una ola de entusiasmo (y de entusiasmo exagerado) por la utilizaci6n de los 

rnelodos estadisticos en el control de calidad. Los partidarios de este movimiento aculiaron lafrase 

del "confrol estadlsfico de la calidad" y Ie dieron tanta publicidad que muchos directivos sacaron la 

impresi6n que el control de la calidad consistia en el uso de los rnetodos estadisticos en la 

industria. Como con cuencia, ese movimiento debilit6 la utilizaci6n de la expresi6n "control de 

calidad"como termno aceptadoparael proceso regulador. 

En las decades siguientes, aparecieron varios otros terminos que siguieron erosionando el 

significado de aquella expresi6n como exclusiva de este proceso. La frase de "control de caHdad 

total" daba entender que 10 dernas era s610 un control de calidad parcial. Ingenieros de la fiabilidad 

argumentaban que el control de calidad tal como se aplicaba se limitaba a los temas de calidad 

int rna. Defensores de campanas de exhortaci6n inventaban nuevas termlnos, como el de "cero 

defectos", para usarlos como consigna, y algunos directivos se inventaban otros para representar 

con ellos la funci6n entera de la calidad (par ejemplo, aseguramiento de la calidad 0 aseguramiento 

del producto). A mediados de los anos ochenta, se produjo el resurgimiento del mteres entusiasta 

por la Metodologia estadistica, esta vez bajo el nombre de"control estadistico deprocesos". 

EI control de calidad estaba, anteriormente, encasillado al area de producci6n, hoy se halla 

extendido dentro de laempresa atodas las areas de lamisma,en labUsquedade lacaHdad total. 
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1 INTRODUCCICN A LA CALIDAD 

DEFINICIONES 

Cuando se menciona la palabra "calidad", por 10 general 10 asociamos con productos 0 servicios 

excelentes, que satisfacen nuestras expectativas y, mas aun, las rebasan . Tales expectativas se 

definen en funci6n del uso que se dare al producto 0 servicio en cuesti6n. Por ejemplo, el servicio 

que un consumidor espera reeibir de una randanade aceroes muy distinlo del queesperaria de una 

del mismo material, pero cromada, s610 par que su calidad es distinta. Cuando el producto mejora 

nueslras expectativas estamos hablando de calidad. Es decir, se trata de una cualidad cuya 

valoraci6ndepenoera de 10 que se perciba. 

Adernas, podemos darle otros significados, entre elias, definirla como el conjunto de 

caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y, en consecuencia 

hacen sansfactorio el producto; y tarnbien se puede decir que consiste en no tener deficieneias. 

Podemos considerar a la calidad como una filosofia integradora de las distintas actividades de la 

empresa y como generadora de un modo de haeer que se hace imprescindible para alcanzar el reto 

de lacompetitividad. 

1"Oe acuerdo con la norma A3- 1987 ANSI I ASQC (Sociedad Americana de Control de 

Calidad) , calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un producto 0 servicioque penniten 

satisfacer necesidades implicitas a explicitamente fonnuladas. Estas ultimas se definen medianteun 

contrato, en tanto que las primeras se definen sequn las condiciones que imperen en el mercado, 

aunque tamolen es necesariodeterminarlas y definirlas. 

Calidad implica eficacia y eficiencia; significa reducir costas y aumentar la rentabilidad; 

supone aclualmente, y supondra en el futuro, tanto un valor esfraieqico como una ventaja 

competitiva". 

EI camino para mejorar la eompetilividad de los productos y servicios ha de basarse en la 

aplicaci6n de programas de mejora de la calidad, IIegando a la implementaci6n de sistemas de 

calidad total. 

La calidad total supone aplicar el concepto de calidad al conjunto de actividades, sin 

importar el lugar donde se realicen, a traves de las cuales se alcanza la aptitud de uso y la 

I Manual de Control de Calidad - Juran-Gryna -cuarta edici6n 



- 2

satisfacci6n de las necesidades y expectativas del cliente. Supone una actitud directiva que implica 

la participaci6n general del personal de la empresa, eualquiera que sea su nivel, y que pone el 

entasis en la satisfacci6n del c1iente y la mejora continua. En los ullimos anos, se ha extendido el 

termino calidad total como modelo de gesti6n de todo tipo de organizaciones, tanto publicas como 

privadas. 

La calidad total incluye todas las funciones y fases que intervienenen lavidade un producto 

a servicio, no solo al producto en st , sino a lagesti6n de laorganizaci6nen su globalidad, poniendo 

en juego tados los recursos necesarios para la prevencion de los errores, involuerando a todo el 

personal, sistematizando en todas sus vertientes las multiples relaciones proveedor-cliente ( intemo 

y externo), mejorando el c1 ima y las relaeiones entre los miembros integrantes y reduciendo las 

perdidas provoeadas por unagesti6n insuficiente. 

Se define al Control como el proceso de aplicar tecnlcas y esfuerzos para lograr, mantener 

y mejorar la calidad de un producto 0 servicio; adernas de prevenir cambios negativos a traves de 

medidas eorrectivas. Implica la integraci6n de las tecneas y actividades siguientes relacionadas 

entresi: 

•	 Especificaci6n de que se necesita. 

•	 Disetio del producto 0 servicio de manera que cumpla con las especificaciones. 

•	 Producci6n 0 instalaci6n que cumpla cabalmente con las especificaciones. 

•	 Inspecei6nparacerciorarse del cumplimiento de las especificaciones. 

•	 Revision durante el uso a fin de recabar informaci6n que, en caso de ser necesario, sirva 

como base para modificar las especitcaciones 

La realizaci6n de estas actividades proporciona al cliente un mejor producto a servicio al menor 

casto. EI objetivo es lograr una elevaci6n continuade lacalidad. 

A todas la aceiones planeadas a sistematlcas que se necesitan para garantizar Que un 

producto a servicio satisfaga determinados requisitos de ealidad se los conoce como garantia de 

calidad. Significa tener la certeza de que la calidad obtenida es la que se esperaba en un principia. 

1mplica una continua evaluaci6n de la adecuaci6n y de la efectividad, para que en caso de ser 

necesario se pueda estar en condiciones de aplicar oportunamente medidas eorrectivas y ofrecer 

retroalimentaci6n. 

AI hablar de proceso se hace referencia tanto a las oractlcas empresariales como de 

fabricaci6n. Cuando se habla de clientes, se implica tanto a los intemos como extemos. 
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IMPORTANCIA DE LACAUDAD 

Es importante asumir lacalidad: 

•	 Por el elevado costa que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir errores 

continuos, no evitarel despilfarro, entre otros conceptos. 

•	 Por la ventaja competitiva que produce brindar a los c1ientes la calidad en bienes y servicios 

queelias recibencomo tal. 

Por 10 que significa lograr unmayor rendimiento de la inversion parahoy y siempre. 

IMPORTANCIA DEL EJORAMIE TOYLA CAUDADTOTAL 

La importancia de esta tecmca gerencial radica en que con su aplicaci6n se puede contribuir a 

mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de laorganizaci6n. 

A iraves del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el 

mercado al cual pertenece la organizaci6n, par otra parte las organizaciones deben analizar los 

procesos utilizados, de manera tal que si existe alglin inconveniente pueda mejorarse 0 corregirse; 

como resultado de la aplicaci6n de esta tecnlca puede ser que las organizaciones crezcan dentro 

del mercado y hasta lIegar aser Iideres. 

QUE ES CONTROL DE CAUDAD 

2"EI proceso regulador a traves del cual medimos la calidad real de un resultado, la 

comparamos con los objetivos de la calidad, y actuamos sobre ladiferencia ", 

POL[TICAS DE CAUDAD 

Todas las organizaciones tienen in mente (0 escritos) algunos principios, doctrinas, creencias, etc., 

que son sus orientaciones generales de conducta empresarial. Estas orientaciones tienen una base 

enca y fiosofca Tienen importantes consecuencias; son el resultado de mucha refiexi6n y se 

pretende que tengan una larga vida, es decir que actosn como estabilizador. Estos principios, se 

designan como 'pollticas", 

En muchas empresas, los organigramas y procedimientos de control estan reunidos en un 

manual al que se llama "manual de politica"0 "manual de politica y proceoimlento' . 

Las politicas son aprobadas al mas alto nivel de la orqanizaclon, Los directivos ejecutivos, 

16gicamente, exigen, antes de dar su aprobacion, que sus subordinados ejecutivos pasen revista a 

2 Manual deControl de Calidad -Juran-Gryna -cuartaedici6n. 
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los borradores. De esta manera todos los mandos claves participan en la fonnulaci6n de las 

politicas de la calidad. 

EI proceso de fonnulaci6n de las politicas requiere que los directivos claves tengan 

oportunidad de participar, pera sin la preocupaci6n de entrar en el trabajo de detalle del staff. Esto 

se puede conseguir encargando a los especialistas la tareade obtener de esos directivos: 

• Supropuestade temasque han de ser incluidos en lasdeclaracionesde politicade calidad. 

e Suopinion sabre c u ~lI debe ser la onentacion de la empresa can respecto aestos temas. 

TRASCENDENCIA HIST6RICA 

3LAS CUATRO ERASDE LA G STION DE LA CAUDAD 

1- De arrollo de la calidad a traves de la inspec ion 

Garvin (1988) sugiere que el desarrollo de la gesti6n de la calidad empez6 can la inspecci6n. EI 

resultado de la Revolucion Industrial fue la creaci6n de especialistas que "inspeccionaron" la calidad 

de los productos. Este parece un intento razonable, perc defectuoso. La direcci6n cientifica ocurrio 

como respuesta a las influencias del entomo, tanto dentro como fuera de la orqanizacion. La 

direcci6n cientlfica ofreci6 el telon de fonda para el desarrollo de la gesti6n de la calidad a traves de 

la inspecci6n. 

Valvamas a los tiempos enque los artesanoseran los unicos fabricantes de mercaderias. Si 

repasamos sus tecnicas, observamos que se inspeccionaba cada etapa de la fabricaci6n del 

producto. Las inspecciones no solo ocurrian al final de una etapa particular, sino en cadaporciondel 

producto manufacturado, es decir, cada componente era inspeccionado continuamente para 

asegurar que era correcto para la proxima fase. Si aparecia un defeclo, el articulo era apartado y 

devueUo. Lo que tenemos, a traves de los artesanos, es un proceso que se parece mucho a 10 que 

intentamos hacer hoy -gesti6n de la calidad a traves de la inspecci6n. Sin embargo, la mayor 

diferencia entre entonces y ahara es el numero de articulos producidos. Otra diferenciaes la actitud 

individualista, frente a lade equipo que requiere la GeT. 

Debido a que los artesanos fabricaban los articulos manualmente, no producian grandes 

cantidades, eran lentos en los cambios, estaban orientados al proceso y no al cliente y, por su 

sentido de la economia de la producci6n, generalmente ven ian 10 que podian fabricar, sin 

embargo, esto cambi6 con el desarrollo de la tecnologia. Los gremios de artesanos resistieron la 

entrada de la tecnologia con el incremento de los requisitos de producci6n; esto gener6 una 

3 Gesli6ndeCalidad Total -Paul James 
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estrategia de estandarizaci6n que result6 proolematica porque los artesanos eran, normalmente, 

incapaces de producir sequn las especificaciones. ASi, can la necesidad de mas producci6n la 

norma paso a ser la estandarizacion, en lugar de la artesania, dando lugar al nacimiento de la 

direcci6ncientlfca 

La direcci6n cientifica requeria que cada trabajo fuera desglosado en sus actividades 

elementales mas pequenas. 

EI problema ocasionado fue el divorcio de la responsabilidad y los resultados reales del 

trabajo, es decir: mienlras que el trabajador fabricara el articulo de acuerdo a las especificaciones, 

no era necesaria la inspecci6n. S610 la inspecci6nde productos acabados era lanorma. 

Se emple6 personal especializado, mecanicos y otros tecnlcos para asegurar un 

mantenimiento eficaz de la maquinaria yel equipo. 

EI aumento del uso de la tecnologia en la producci6n permiti6 un mayor control de la 

estandarizacion del producto fabricado. En consecuencia, se lograron diserios de piezas que 

permitieronel intercambio de componenles, 10q e aument6 eun mas la estandarizaci6n. 

Redford (1922) trat6 la relaci6n entre la inspecci6n y el control de la calidad. Tarnbien 

determin6 la necesidad de incluir diseriadores en el proceso de desarrollo de la calidad y el usa del 

control de la calidad para su mejora, can SLJ inherente incremento de la producci6n, costos mas 

bajos y beneficios para el consumidor. 

Lo que es evidente que eslo signifieo una gran evoluei6n en el area de la ealidad, pero 

pocas personas 10 percibieron. 

2- Desarroll de la calidad atr ves del control de calidad 

La gesti6n de la calidad a traves del control significa tratar con los datos obtenidos del proceso 

utilizado para la fabricaci6n de productos 0 servicios. Debido a que los productos 0 servicios son 

siempre producidos a partir de las especificaciones del cliente, el control eficaz del proceso de 

fabricaci6n dera como resultado un rendimiento coherente y estandarizado que siempre curnplira 

con los requisitos. Significa menos perdidas, mas eficacia y, probablemente, mayores beneficios. 

Waller Shewhart, alia per 1924, desarroll6 los conceptos que son fundamentales para el 

control estadistico de la calidad. Mas tarde, esto fue desarrollado en un documento formal que se ha 

convertido enel puntade cambiade la aceplaci6n cientifica del control de calidad. 

Shewhart reconoci6 primero que los principios y las oractcas del analisis de probabilidad y 

estadisliea podian ser aplieados a los problemas de la calidad en la tabricacion. Tsrnbien admiti6 

que el proceso de fabricaci6nera de naturaleza variable y que esta variabilidad ocurria a 10 largodel 

proceso y del liempo. Esto significaba, efectivamente, que los productos no podian ser tolalmente 
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estandarizados en esencia, pero se podian producir can constancia dentro de una detenninada 

tolerancia. Variarian los productos (micas, en un unico proceso, can una rnaquna y un operador 

trabajando segun una solaespecifieaci6n. 

Ladirecci6nneeesitaba aharadetenninar que variaei6nera aceptable ycual no. 

La gran diferencia entre la inspecei6ny el control era el enfoque. La era de la inspecci6n se 

centro en el producto y la del control de calidad en el proceso. Desafortunadamente, alga mas se 

estaba desarro!lando en el laboratorio: el muestreo. 

Inicialmente, el muestreo ofrecia las bases para la inspecci6n del final de linea, en vez de 

una comprobaci6n continuada. Esto limit6 bastante el usa de grafieos como metoda de dirigir el 

proeeso de producci6n. Minimiz6 la ventaja de los graficos evitando el desperdicio intemo y 

pennitiendo el control continuo del proeeso de produeci6n en todos sus puntos, en vez de solo al 

final. 

Pareee ser que esta forma de control de ealidad se convirtio en normaentre el principio y el 

final de la Segunda Guerra Mundial. Ocurririan poeos eambios, si examinamos el entomo 

eeon6mico a mediados de los anos 30 hasta los enos 50, gener Imente encontramos que la 

economia era, otra vez, una especie de economia dominante, ya que todo 10 que se producia se 

vendia. 

3- Desarrollo de la calidad a traves del aseguramiento de la calidad 

En termlnos de Garvin (1988) el aseguramiento de laealidad vio una via de evoluci6n que !Iev6 a la 

calidad de una perspectiva eslrecha, totalmente en manos de los especialistas, a otra mucho mas 

amplias, que incluian unagesti6nmas extensa. 

La calidad empez6 a converti rse en algo mas que una preocupaci6n del especialista. Las 

mejorasen lacalidad no podrian tener lugar sinel compromiso de los trabajadores de planta. 

Esto cetermno el enfoque de la revoluei6n de la calidad. Ladirecci6ndeeidi6que lacalidad 

podiaquedar "asegurada" en el lugar de fabrieaei6n. 

4BS EN ISO 9000 afirman que el aseguramiento de la calidad esta fonnado por "aquellas 

aceiones planifieadas y sistematizadas, necesarias para ofrecer la adecuada eonfianza que e\ 

producto a servieio sausfara los requisitos de ealidad". En este sentido, el aseguramiento de la 

calidad necesita de auditorias, que estan disefiadas para ofreeer una evideneia real de la integridad 

del sistema de producei6na traves de una inspeeci6n independiente. EI aseguramientode laealidad 

.j La BS (British Standard 9000, EN (Nonna Europea) 9000, ISO (Intemational Standardization Organization, Organizaci6n 
Internacional de NormalizaciOn) 9000 0 ISO 5750 son normas para el aseguramiento de la calidad. Las normae ISO 9000 son un 
estandar intemacionalaunque cada pais tiene su equivalentenacional. 
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es el desarrollo de un sistema interno que con el tiempo generadatosque indiceranque el producto 

ha sid fabricado sequn las especificaciones y que cualquier error ha side detectado y borrado del 

sistema. Hoy dta, los si temas de aseguramiento de la calidad son aplicables en muchos 

departamentos de una organizaci6n, por ejemplo: marketing, producci6n, finanzas y suministros. 

Cada sistema se mantiene par sl mismo ya veces es independiente de losotros. 

Las eras de la gesti6n de la calidad parecen ofrecer una base para la continua y discreta 

evoluci6n de un periodo de direcci6n aotro. Sin embargo,el enfoque de cada era hasido distinto. 

4- Desarrollo de la calidad traves de la GeT 

Es laultima era, y es en ellaen laque nos encontramos ahora. 

Atkinson (1990) dijo: "GCT es el compromiso de toda una organizaci6n para hacer bien las 

cosas". GCT afecta a cada persona en una organizaci6n y se cree que para que sea competitiva y, 

par 10 tanto, pr6spera, las filosofias, principios y pracficas de la GCTdebenser aceptadas par todos. 

Oakland (1989) sugiere que la GCT es "una forma global de mejorar la eficacia y flexibilidad de un 

negocio". Esencialmente, la GCT necesita una revoluci6n, revoluci6n cultural en la forma de hacer 

las cosas en una organizaci6n. 

La 5GCTse puede describir como la filosofia de direcci6nque busca conlinuamente mejorar 

lacalidad de actuaci6nen todos los procesos, productos y/o servicios en unaorganizaci6n. Atkinson 

(1990) aflrma que "Ia calidad total es un acercamiento estralegico para producir el mejor producto y 

servicio posible atraves de una constante innovaci6n". 

Generalmente, la aplicaci6n con exlto de la GCT requiere los conocimienlos de un 

especialista. Estos expertos pueden ser audilores de calidad, que fijaran los estancares y orscncas 

de trabajo, 0 maestros de cambio, paraefectuar el cambioen lacultura de laorganizaci6n. 

La GCT no es el remedio para todas las enfermedades de producci6n que afectan a las 

organizaciones, pero puede ofrecer los medios para controlar y redirigir los patrones de cambio, 

fundamentales en las empresas modemas, y brindar ast opartunidades que nunca antes 5e 

creyeron posibles en una organizaci6n sin visi6n en cuanto a calidad. La GCT es una filosofia de 

direcci6n generada por una orientaci6n practice, que concibe un proceso que visiblemente iluslrasu 

compromiso de crecimiento y de supervivencia organizativa. Significa acci6n enfocada hacia la 

mejora de lacalidad en ellrabajo y a la organizaci6n como un todo. Permile a una organizaci6n, par 

medio de una estrategia coordinada de trabajo en equipo y de innovaciones, satisfacer las 

expectativas ynecesidades del cliente. 

5 Gestion de la CaUdad Total 



RESPONSABIUDAD POR CAUDAD 

Area responsables 

La calidad no debera ser considerada como la responsabilidad de una sola persona 0 de una sola 

area, sino bien como una tarea que todos deben compartir. 

La responsabilidad por la calidad se inicia en el momenta que el departamento de mercadotecnia 

define las necesidades de calidad del c1iente y continua hasta Que el producto terminado esta en 

manosde un c1iente satisfecho. 

La responsabilidad vinculada a la calidad se distribuye entre las diversas areas facultadas 

para tomar decisiones sobre el particular. En la figura 1.1 se muestran, en un circuito cerrado, las 

areas responsables del control de calidad. Se trata de mercadotecnia, ingenieria de diseno, 

abastecimientos, disef\o del proceso, producci6n, inspecci6n y prueba, empaque y almacenamiento, 

servicio al producto yel cliente. 

Aunque en la informacion que se presenta a conmuscion se habla del caso de la 

fabricaci6n de unarticulo, tamblense puede aplicar al lema de losservicios. 

Mercadotecnia 

Mediante la mercadotecnia se determina el nivel de calidad de producto que el cliente desea, 

necesita y 10 que esta dispuesto a pagar. La mercadotecnia permite tamolen obtener datos 

relacionados con la calidad del produclo y permile definir cuales son los requisilos correspondientes 

de lacalidad. 

Ingenieria de diseno 

Aqui se lraducen las necesidades de calidad de un cliente en caracteristicas operativas, 

especificaciones precisas y adecuados margenes de tolerancia de un nuevo producto 0 de una 

nueva version de un producto fabricadoconanterioridad. 

EI mejor dlseno sera el que, siendo el menos costoso y mas sencil/o, satisfaga a la vez 

todas las necesidades del c1iente. 

Abastecimiento 

Sobre la base de los requisitos que definiera la ingenieria de dlseno, es responsabilidad de 

abastecimienlo conseguir maleriales y componenles de calidad. 
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Diselio del proceso 

EI diseiio del proceso tiene a su cargo el desarrollo de procesos y procedimientos mediante los que 

se obtendra un producto de calidad. Tal cometido se !leva a cabo a iraves de ciertas actividades 

entre las que figuran la seiecclon y desarrollo del proceso, la planeacion de la orooucclon y 

actividades de apoyo. 

L at 

Serv iclO 

producto ---l 

Empaque y Producto
 
almacennm ie nlo de calidad
 de d iseno I 

Mercadolccnia 

(ven las ) 

IngenJeria 

y prueba 

\ ' 
Producci6n l ----; de proc eso 

Figur 1,1 Are s responsables de la calidad 

Producci6n 

EI cometido de la producci6n consiste en fabricar productos de calidad. No es posible inspeccionar 

lacalidad dentro de un producto, pues esta forma, mas bien, parte integral del mismo. 

Inspecci6n y pruebas 

Tiene por cometido el calificar la calidad de 10 que se compra y se fabrica y de informar de los 

resultados obtenidos. Los informes producidos sirven a otros departamentos para emprender 

acciones correctivas siempre que ello sea necesario. 

I Abastecimiento 

- J 

D is erio 
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Empaque y almacenamiento 

Empaque y almacenamiento es responsable de preservar y proteger la calidad del producto. EI 

control de calidad del producto no debe limitarse a la etapa de la produccionI sino que debera 

extenderse hasta la distribuci6n, instalaci6n y uso del producto. A un cliente insatisfecho no Ie 

interesa en cual de las etapas anteriores se gener6 el defecto. 

Servicioal producto 

Consiste en ofrecer al cliente medios que Ie permitan obtener el 6ptimo funcionamiento de un 

producto durante su vida esperada. Entre sus tareas figuran las de ventas, distribucion, mstalaclon, 

asistencia tecnica, mantenimientoy disposici6ndespues de su usa. 

Garantia de la calidad 

La garantia de la calidad 0 control de la calidad no tiene responsabilidad directa par la calidad. 

Ayuda y colabora con otras areas en las tareas de estes que tienen que ver con el control de la 

calidad. La garantia de la calidad sl tiene responsabilidad directa en la evaluaci6n continua de la 

efectividad del sistemade calidad. 
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2 FUNCIONES DE LA CAUDAD 

PARTE 1 

LA FUNCION DELACAUDAD 

Algunas organizaciones fabrican y distribuyen sus productos a traves de una serie de actividades 

lIevadas acabo par departamentos especializados. Por ejemplo, en las empresas industriales, estos 

departamentos comprenden desarrollo del producto, desarrollo del proceso, producci6n, 

comercializaci6n, etc. 

A cada departamento se Ie da una la responsabilidad de lIevar adelante una deterrninada 

funci6n, y edemas, se Ie asigna una parte de la respansabilidad de Ilevar a cabo unas ciertas 

funciones que afectan a todo el ambito de la empresa como, por ejemplo, las relaciones humanas, 

las finanzas y la calidad. 

Que la funci6n de la calidad abarque a toda la empresa surge del hecho de que la calidad 

del producto es el resultado del trabajo de todos los departamentos a 10 largo de todo el progreso de 

la calidad. Cada uno de esos departamentos especializados tiene no s610 la responsabilidad de 

lIevar acabo sus funciones especificas sino que tambien tiene la de hacer su trabajo correctamente: 

hacer sus productos aptos para el usa, De esta manera, cada departamento tiene una actividad 

orientada hacia la calidad que debe desarrollar simultaneamente con su funci6n principal. ( Estas 

actividades relativas a la calidad deben ser complementarias de las desarrolladas por los 

departamentos del staff y par la alta direcci6n) 

6"La funci6n de calidad es el conjunto de fodas las actividades a traves de las cuales se 

alcanza /a aptitud de usa, sin importar ellugar en elque se realizan", 

7LAS CINCO FUNCIONES DE LA GESTIONDE LA CAUDAD 

2 .1 LA PLANEACI6N 

Es la primera funci6n de la gesti6n. Se orienta al futuro y crea las directrices para toda la 

organizaci6n, por 10 que su importancia no debe dejar de ser sobre acentuada. 

Si no se planifica correctamente, se perderan recursos, energ ias y reputaci6n, obteniendo 

ejercicios sin resultados destinados al fracaso. 

6 Manual de Control deCalidad de J.M. Jurany Frank M. Gryna - cuarta edici6n. 
1 GestiOn delaCalidad Total - Paul James-2000 
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Por definici6n, planifiear signifiea prepararse para el cambia. Para la mayoria de las 

empresas esto significa un cambia ingeniado, mas a menos, eada doce meses. Este cambia 

coincide con la necesidad de planificar con antelaei6n para el presupuesto anual. En este contexto 

planificaci6n significa: 

•	 Evaluar el pasado y el presente para asegurarel mejor futuro posible. 

•	 Detenninar el curso de actuaci6n mas objetivo y prudente, dadas las circunstancias 

expresadas en el punta 1. 

•	 L1evar acabo la acci6ny vigilar los resultados. 

Como conseeueneia de 10 anterionnente expuesto, la planificaci6n deberia concluir en una mejor 

actuaci6n. Sus ventaja incluyen: 

•	 Ayudar a la direcci6n a determ inar sus estrategias para adaptarse y relacionarse con los 

entomos de cambia, tanto intemos comoextemos. 

•	 Desarrollar cursos de actuaci6n que ofrezcan algun elemento de consistencia que sea 

apreciable para los directores, el personal y los clientes. 

•	 Ofrecer la informacionnecesaria paraque se puedan tamardecisiones significativas. 

•	 Ayuda a asegurar lacoordinaci6nentre los elementos de laorganizaci6n. 

Sus desventaja incluyen: 

•	 Planificar par el s610 hecho de planificar, sin la comprobaci6nefeetiva de los resultados. 

•	 Los beneficios derivados de los resultados planificados pueden no superar el gasto (en 

terminos de recursos tanto humanos como financieros) del desarrollo del plan. 

•	 La planificaci6n crea demoras cuando se intenta poner en marcha la aplicaci6n de 

proyectos. 

•	 Laplanificaci6n reduce lacreatividad, la espontaneidad y la innovaci6n. 

La necesidad de una planificaci6n eficaz deba estaren primera lineaen lamente de cadadirectivo y 

es esendal asegurar que todo el personal comprende y puede aplicar los principios de la 

planificaci6n. 
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La necesidad de planificar la calidad 

La planificaci6n ofrece la capacidad de ser proactive y anticipar futuros eventos y establecer las 

accianes necesarias para enfrentarse positivamente can ellos. Podemos citar tres principales 

razanes par 10que es necesario planificar: 

•	 Disminuci6n del espacio de tiempo entre las decisiones y los resultados que se obtienende 

esas decisiones -Ia utilizaci6n eficaz de la disminuci6n de este periodo de tiempa se esta 

convirtiendo en la clave que asegura que las organizaciones Ileguen antes al mercado con 

un producto/servicio. 

•	 Incremento de la complejidad de las organizaciones -aumentan los requisitos de la 

coordinaci6n intemacional que se generan por la necesidad de uti/izar siempre los 

crecientes avances de tecnologia. 

•	 Incremento de la competitividad internacional - los c1ientes ya no estan obligados a aceptar 

la oferta de las tabncas nacionales par 10 que, los competidores internacionales bajan los 

precios y realzan sus productos/servicios. Esto presiona a los fabricantes locales a seguir 

suejemplo. 

EI responsable de planificar I calidad 

En la planificaci6n estrateqlca claslca, es la alta direcci6n la que tiene esta responsabilidad. Esta 

centralizada en cuanto a forma y ejecuci6n. Las divisiones 0 departamentos tienen la 

responsabilidad de paner en pracfica los resultados del desarrollo de la misi6n, objetivos y 

estrategias de la organizaci6n. Este no parece un mecanismo apropiado para dirigir una 

organizaci6n orientada, fundamentalmente, hacia la calidad. Resulta significativo que las 

organizaciones orientadas hacia la calidad desarrollen y apliquen pracncas de planificaci6n 

estrateclca descentralizadas. Este hecho esta en linea can la fi losofia de la calidad. Las 

organizaciones orientadas hacia la calidad se aseguran de la eficacia de sus procesos de 

planificaci6n por el entasis puesto en ta total participaci6n del personal usando recursos fisicos, 

humanos y financieros, sequn el plan de calidad y su eficaz aplicaci6n. 



- 14 

LQuees la planificaci6nde la calidad? 

EI uso sistematico de la planificaci6n de la calidad es vital para la competitividad de una 

organizacion. Sequn BJuran y Gryna (1993), la gestion de la calidad estrategica es el "proceso de 

establecer los objetivos de calidad de largo alcance y definir un enfoque para satisfacer esos 

objetivos. Los procesos de la teoria general de la direccion pueden ser aplicados de la misma 

manera para la planificaci6n de la calidad. Sin embargo, la planificaci6n de la calidad ofrece un 

enfoque mucho mas orientado a laestrategia empresarial. La planificaci6n de lacalidad es esencial 

para un eficaz y manejable proceso de mejora de la calidad. Esto incrementa la diferencia entre la 

tearia de la planificaci6n general y la planilicacion de la calidad, y esto ya es una mejora. La 

planificaci6n de calidad va mas alia de la planificaci6n estrateplca porque se Ie anade un 

requerimiento de mejora". 

Lejos esta el tiempo en que un buen plan estrateqico aseguraba la supervivencia de la 

organizaci6n. La era de lacalidad tiene que ver con deleitar al cliente y esto no puede hacerse con 

un proceso que no mejoraen filosofia 0 en pracfica. 

EI proceso de planificaci6n de la calidad 

EI proceso de planificaci6n de lacalidad consiste en desarrollaren una organizaci6n: 

• Analisis del entomo 

• Misi6n de lacalidad 

• Establecer unapolitica decalidad 

• Generar los objetivos estrateqlcos de calidad 

• Establecer los planes de acci6n de lacalidad 

• Aplicar laestrategia de \acalidad 

• Controlar y evaluar la actuaci6nde lacalidad 

Resulta obvio que al observar este proceso, desde la misi6n de la calidad al desarrollo de los 

objetivos operacionales de la calidad, este se vuetve mas complejo y dificil. La raz6n es que debe 

traducirse el desarrollo de la misi6n en orientaci6n oracuca esencial de los objetivos operacionales. 

Su resultado es un plan de calidad que abarca todo 10 que la organizaci6n quiere lograr, c6mo 

conseguirto y cuando. 

B Manual deControl de Calldad- Juran-Gryna-cuartaedcion-volumenI 
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1. Analis;s del entorno 

Se requiere un analisis del entomo para asegurar que aquello que quiere los clientes, se consiga. 

Por ello se requiere un estudio sistematico, tanto intemo como extemo. Es decir, Hevar a cabo un 

analisis DAFO (Debilidades yAmenazas, Fortalezas y Oportunidades, tanto intemascomo extemas) 

2. M;s;on de la caUdad 

Un elemento crucial es el desarrollo de la rnislon de la calidad. Proporciona direccion a la 

orqanizaclon y una indicaci6n de todo aquello que es de importancia para la organizaci6n. EI 

informe de lamisi6n de lacalidad debe ser par escrito, corto, claro y conciso. 

En termlnos genericos, la misi6n es la raz6n 0 prop6sito fundamental de la existencia de la 

organizacion, que la distingue del resto. En relacion con la calidad, esto se traduce en la raz6n 

operativa. 

3. Establecer unapolitica de calidad 

Una de las responsabilidades de la direcci6n es fijar la pol\tica de calidad. Debe estar relacionada 

con el compromiso y creencia positiva en las fi losofias, principios y practicas de la calidad. Esta 

poli tica es la primera evidencia visible sustancial de que la direcci6n es seria con respecto a 10 que 

quiere conseguir can la calidad. Sinembargo, lapaliticade calidad: 

•	 Da directrices sabre quedebe hacerse, preferentemente asabre c6mohacerse. 

•	 Opera qenericamente y se aplica atodo tipo de esquemas de trabajo. 

•	 Es prescriptiva, aunque debe tener el poder de ayudar y no de entorpecer la actuaci6n de la 

calidad. 

•	 Es aplicable a toda laarganizaci6n. 

La politica de calidad sirve coma el factor integradar que cuantifica la misi6n como una guia de 

principios. 

4. Generarlos objetivos estrategicos de calidad 

Un objetivo es una meta a lograr. Un objetivo debe poderse determinar, ser operativo, poderse 

medir, ser concreto, por ejemplo, el tiempo. 

Los objetivos de lacalidad son aplicables atodos los niveles jerarquicos de laorganizaci6n. 

A nivel de operario, los objetivos toman habitualmente la forma de conformidad con las 

caracteristicas especificas del producto, 0 acaracteristicas especificas del proceso. 
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Por encima de ese nivel, se hace necesario ampliar los objetivos. Generalmente, esto se 

hace con la creaci6n de grupos en los que se reunen diversas caracteristicas del producto 0 

diversas caracteristicas del proceso. Los grupos se hacen progresivamente mas amplios a medida 

que subimos de niveles mas altos de laorganizaci6n. 

Enel mas alto nivel estan los objetivos eslrateqicos de lacalidadde lacorporaci6n. 

Con la idea de ampliar el plan de estrategia de la empresa para incluir un plan estrateqico 

de la calidad, se establecen amplios objetivos de la calidad a nivel de las divisiones y de la 

corporaci6n. Estos objetivos son "desplegados· a niveles inferiores de direcci6n. Los directivos 

intermedios son los que tienen la responsabilidad de preparar los planes: identificar que acciones 

deben tomarse para alcanzar los objetivosy que recursos se requieren. 

5. Establecer losplanes de acci6n de la calidad 

Las acciones son similares a las estrategias, formulan los cursos 0 estrategias planificadas que son 

necesarias para cumplir tareas de la Calidad. Aqui las diferenciamos par periodos de tiempo y 

alcance, ya que por ejemplo, las estrategias se desarrol lan normalmente para periodos de tiempo 

mas largos y con alcances mas amplios que las acciones. Sin embargo, las acciones son 

consideradas mas importantes porque forman las bases sobre las cuales descansan las estrategias, 

en termlnos de aplicaci6n y evaluaci6n de resultados. Ambos elementos deben estar continuamente 

dirigidos aofrecer soluciones a los objetivos buscados. 

6. Aplicaci6n de la estrategia de caUdad 

Una de las fases mas importantes del proceso de planificaci6n de lacalidad es su aplicaci6n. 

Los aspectos de la aplicaci6n incluyen: 

•	 Educaci6n y formaci6n- Se debe evitar dirigir el plan de calidad a individuos a quienes les 

hasidodada poca 0 ningunaeducaci6n/formaci6nsobre calidad. 

•	 Participaci6n- Los individuos que han participado en el desarrollo de todas las acciones de 

calidad yen el plan de calidad apropiado para su nivel, aphcaren el plan mas eficazmente 

ya que estaranmas comprometidos. 

•	 Cultura- Este aspecto se refiere a la necesidad de motivar el cambio de comportamiento 

para lIevar acabo los nuevos planes. 

•	 Tecnologia- Como los planes de calidad consideran tanto el que como el c6mo de la 

aplicaci6n. 

•	 Proceso - La planificaci6n de la calidad efectuara cambios en los procesos que sean 

utilizados par laorganizaci6n, para aplicar sus planes de calidad. 



- 17

•	 Autoridad/poder- La organizaci6n orientada hacia la calidad persigue asegurar que la base 

autoridad/poder se de a aquellos quienes lanecesitan. ( Los que laaplican) 

•	 Estructura organizaliva- La organizaci6n orientada hacia la calidad debera preslar mas 

atenci6n a ladirecci6n media y realzar los roles de ladirecci6n del personal mas bajo. 

La aplicaci6n - actuar- es diterente de la ultima fase del proceso de planificaci6n de la calidad 

control y evaluaci6n de las actuaciones. Si no ha habido suficiente planificaci6n antes dela fase de 

aplicaci6n, puede ocurrir que se pierda todo el trabajo hecho previamente. 

7. Control y evaluacion de laactuacion de la caUdad 

Los planes de calidad requieren un continuo control para asegurar su efectividad. Esto significa 

desarrollar sistemas de control a todos los niveles del plan. Se lIevan a cabo al contrario de la 

aplicaci6n del plan de calidad, ya que los planes de calidad se aplican de arriba hacia abajo, 

mientras que el control yevaluaci6n se realizandesde abajo hacia arriba. 

EI control es necesario para realizar evaluaciones estrateqicas y operativas del plan de 

calidad. Estas comprueban laviabilidad y eficacia del plan de calidad disenado versus los resultados 

de laaplicaci6n. 

En esta fase, es necesario practicar una auditoria de calidad. Esta auditoria significa una 

revisi6n independiente y formal de las actuaciones relativas a lacalidad del plan. EI resultado de la 

auditoriade calidad estara, en si mismo, sujeto a continuas mejoras. 

2.2 ORGANlZACI6N 

Una organizaci6n etectivasupone el desarrollo de las tareas estructurales, procesos y recursos para 

que los objetivos de esta organizaci6n se cumplan con eficacia. Organizar para la calidad es 

asegurar que la organizaci6n satisface los objetivos de calidad que se ha fijado. Tambien supone 

ofrecer la flexibilidad de acci6n y las bases para responder a los cambios intemos y extemos del 

entomo. Intemamente, significa ofrecer una aproximaci6n flexible y mas sensible a lagesti6n de los 

recursos humanos, a la tecnologia y a los procesos utilizados. Extemamente, significa ofrecer un 

acercamiento mas flexible y sensible a las necesidades y gustos de los clientes, y tratar con las 

continuas presiones de los competidores. Esto sin duda supone estructurar una organizaci6n para 

mantenerlo. La forma en que se estructura una organizaci6n tiene eteclos drarnatcos en los 

tratamientos delacalidad. 
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Estructura organizativa 

Estructurar quiere decir desarrollar un entomo de trabajo claro, can tareas y responsabilidades que 

contribuyan a la actividad eficaz de una organizaci6n y dirigir el comportamiento de las personas, 

grupos y departamentos para Ilevar acabo los objetivos fijados por la organizaci6n. 

Hayen dla, las estructuras aparentemente planas ofrecen una mayor f1exibilidad y rapidez 

de respuesta que las jerarquicarnente "mas altas' , que reaccionan mas lentamente a los cambios. 

Cuando se producen cambios en las necesidades de los c1ientes, tambien 10 debe hacer la 

organizaci6n, yes aqui donde entran en juego la f1exibilidad y la capacidadde aprender 

de la organizaci6n. 

La estructura debe tarnbien representar la estrategia de calidad adoptada par la direcci6n. 

Las organizaciones deben mucho de su inercia y de su resistencia al cambio a su estructura, y es 

esto 10 que crea problemascuando ladirecci6ncambia sus estrategias de calidad. 

Cambiar las estructuras, par 10 tanto, tiene un profunda efecto en la manera de cambiar una 

organizaci6n y orientarse a la calidad. La estructura, par 10 tanto, ofrece el soporte donde se apoya 

lacalidad. 

Disenoorganizativo 

Aplicar el diseFlo organizativo significa detenninar las relaciones operativas entre la cantidad de 

especializaci6n de un trabajo, la cantidad de delegaci6n y autoridad dada a los que afecta 

detenninado trabajo, y el grado de control can el que las personas debenoperar. Los directores que 

realizan cambios sabre el grado de aplicaci6n de estos factores, deben tener en cuenta que una 

organizaci6n orientada hacia la calidad tenders hacia un alto grado de delegaci6n, autoridad y 

control, unido a una reducida cantida de especializaci6n. EI desarrollo de estructuras organizativas 

deberlaconsiderar los siguientes factores: 

•	 La asignaci6n de tareas y responsabilidades para definir y establecer c1aramente los roles 

de trabajo. 

•	 EI desarrollo consciente de la segmentaci6n de la organizaci6n en unidades especlficas 

aut6nomas. 

•	 EI desarrollo de requerimientos jerarquicos para facilitar la comunicaci6n, decisiones 

operativas, ladelegaci6n y los esfuerzos de coordinaci6n. 

Diseno del puesto detrabajo 

EI diselio del puesto de trabajo es la principal infiuencia en la estructura de organizaci6n. Cuando 

mas grande es una organizaci6n mayor sera la especializaci6n. Esto ocurre porque hay en limite 



- 19

para \a cantidad de trabajo, fisico 0 mental, que una persona puede realizar. En consecuencia, a 

medida que creee la organizaci6n, crecen lanecesidad y las presiones para su espeeializaci6n. 

La especializaci6n, par tanto, permite un desarrollo de las personas mas enfocado a las 

habilidades y competencias. para poder IIevar a cabo sus tareas y responsabi lidades de trabajo con 

mas eftcacia. 

2 .3 9DIRECCI6N 

Designamos par "alta direcci6n" a los puestos ocupados por los maxirnos responsables de una 

empresa. 

En un principio, en las organizaciones pequenas el jefe ejecutivo dirigia personalmente 

todas las actividades, incluidas las de calidad. A medida que las arganizaciones aumentaron de 

tamsno, el volumen de las actividades sobrepas6 su capacidad de direcci6n personal y se hizo 

necesario delegar. 

EI crecimiento de las organizaciones se via fuertemente acelerado con la Revoluci6n 

Industrial, que abri6 el camino al mercado de masas y a la producci6n en gran escala. Las grandes 

empresas a que dio lugar precisaron de una organizaci6n en departamentos funcionales. EI jefe 

ejecutivo delegaba en cada uno de los jefes de estos departamentos la responsabilidad de dirigir su 

funci6n, incluida la responsabilidad de la calidad y la responsabilidad de realizar correetamente la 

funci6n . 

No hay ninguna manera conocida de definir la participaci6n de la alta direcci6n como no sea 

con palabras como ·compromiso 0 implicaci6n", Encambio, es necesario definir con precisi6n: 

Que decisiones concretas hade tomar laalta direcci6n 

Que decisiones concretas hade realizar laalta direcci6n 

Las decisiones y acciones mas habituales que colectivamente representan las opciones de 

participaci6n de la alta direcci6n se tratan en los apartados siguientes. En algunos de ellos, la alta 

direcci6n participa colectivamente; en otros, cada uno de los altos directivos participa en su 

respectiva esfera de responsabilidad personal. 

• Establecimiento de un Consejode la Calidad 

• Ser miembro del Consejo de la Calidad 

• Eslablecimienlo de las politicas de la calidad 

• Despliegue de los objetivos 

• Provisi6nde recursos 

9 Manual de Control de Calidad - Juran-Gryna- cuartaedici6n 
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•	 Dar formaci6norientada a la soluci6n de problemas 

•	 Ser miembro de los equipos de mejorade lacalidad 

•	 Revisar el progreso
 

Estimular lamejora
 

•	 Manifestar reconocimiento 

•	 Revisi6n del sistema de recompensas. 

La gesti6n de la calidad total necesita un mayor esfuerzo de todos los integrantes de la 

organizaci6n para asegurar la satisfacci6n de los clientes de manera continua. Como complemento 

a la necesidad de flexibi lidad en la relaci6n can los clientes, las personas tambien necesitan 

f1exibilidad para operar can el caracter de la misi6n de la organizaci6n que ha sido definida y de los 

objetivos estrateqlcos. 

Conseguir el equilibria de una aplicaci6n del esquema de direcci6n, mientras se permite al 

personal tamar decisiones, es una tarea dificil. Esta es la tarea del liderazgo estraleqico para la 

calidad. EI poder, la responsabilidad y los compromisos compartidos no significan nada si los 

miembros de los niveles bajos van en una direcci6n y los directivos en otra. La paradoja aqui es que 

elliderazgo esfrateqico para lacalidad implica que todos se deben desarrollar como lideres, no 5610 

como gerentes. Par 10 tanto, la tarea de los directivos ha pasado a ser la de un Iider en aprendizaje 

y laorganizaci6n orientada hacia lacalidad es una organizaci6n en aprendizaje. 

2 .4 PERSONAL 

Ningun otro recurso es tanvalioso para una organizaci6n como su personal. 

Los recursos humanos son probablemente el area mas inadecuadamente gestionada de 

una organizaci6n. Esto puede atribuirse a que el capital humano es inconsistente e impredecible, al 

contrario que las rnaquinas, los equipos y, posiblemente las finanzas. Medir la calidad de las 

rnaquinas es sencillo, pero l,c6mo medir la calidad de la planilla? 

La aplicaci6n en el trabajo de las tecnlcas del control de la calidad se ha centrado en las 

organizaciones orientadas hacia lacalidad en explorar y usar estos desarrollos. En consecuencia, el 

desarrollo de las tecnlcas de calidad implica el desarrollo de las personas yaqui es donee lagesti6n 

de los recursos humanos (GRH) se vuelve imperativa. 

La GRH es el proceso de diseiio de las medidas y actividades de la fuerza de trabajo para 

mejorar la eficiencia y eficacia del funcionamiento de la organizaci6n. Can respecto a esta, la 

calidad y los recursos humanos estan ensintonia. 
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La GRH es un aspecto muy importante de la gesti6n en unaorganizaci6n orientada hacia la 

calidad. Por 10 tanto, los directores de la GRH tienen mayor poder que en las organizaciones 

tradicionales -cualquiera que sea el tamaiio- debido al impacto que tienen en los recursos 

humanos. 

Una muy buena tecnica para mejorar la calidad consiste en integrar a la gente en el 

programa para la mejora de lacalidad . EI compromiso del area administrativa, la mejora continuade 

la calidad, la educaci6n y la capacltaclon, los equipos de proyecto, etcetera, son todos efectivos 

para usar los recursos humanos de una organizaci6n. 

2.5 CONTROL 

EI control es el proceso que se utiliza para asegurar que se satisfacen los objetivos, por medio de la 

informaci6n obtenida de la ejecuci6n real del proceso. Esto significa que la informaci6n del proceso 

es comparada con los estandares esperados y, a continuaci6n, se tomandecisiones de acuerdo con 

el resultado de estacomparaci6n. ~ Es necesaria el control para un buen control de calidad? Es muy 

simple, si no se utilizara el control como base para todas las decisianes de gesti6n de la calidad, los 

directivos no podrian gestionarla. EI concepto de control se utiliza aqui para proporcionar una base 

que asegure que los resultados satisfacen las especificaciones y los estandares perseguidos. En el 

sistema de control se debendistinguir tres camponentes - un estandar a alcanzar, un media de usar 

diferentes medidas las cuales producen una evaluaci6n de la ejecuci6n y un proceso de 

comparaci6n de los resultados reales con los planificados. 

10Sistemas de control de la calidad 

Terry y Franklin (1982) establecieron tres tiposdiferentes de control. Estos son: 

•	 Control preliminar - Implica el desarrollo de medidas que tratan de asegurar que lacalidad 

de los materiales de entrada satisface las especificaciones requeridas; que los trabajadores 

conocen sus responsabilidades y pueden usar las tecnicas de control de calidad; que los 

individuos estan farmados adecuadamente para soportar sus responsabilidades; que las 

maquhas, equipamientos y herramientas estan disponibles de forma adecuada para 

asegurar que el producto es realizado de acuerdo con las especificaciones; y que el 

proceso de producci6n es disenado para ser eficaz como sea posible. 

10Gestlon de la Calidad Total - Paul James-2000 
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•	 Control concurrente -Implica el uso de directivos directamente en la gesti6n de las 

operaciones. Esto significa dirigir las operaciones de acuerdo con los requerimientos 

planificados. Esto en una organizaci6n onentada hacia la calidad, esto normalmente 

significa que la propia fuerza de trabajo lIeva a cabo esta tarea de gesti6n, bajo la premisa 

de la autogesti6n. 

•	 Control feedback - Implica el usa de objetivos y resultados para proporcionar una base 

para el carnbio, las mejoras 0 acciones continuadas. Este metoda es ciclico par naturaleza. 

Los resu ltados finales se usan como guia para futuras acciones de mejora. 

Es necesario reconocer el significado de control on-line y off- line. Los trabajadores de producci6n 

que usan medidas de control in situ, estan aplicando control on-line, mientras que los directivos que 

realizan la planificaci6n utilizan medidas de control off-line. EI control on-line tiende hacia un 

enfoque concurrente, donde los trabajadores buscan mejorar el funcionamiento y, por tanto, esta 

orientado a corto plaza. Ejemplos de este tipo de control incluyen graficos y dispositivos 

eutomaucos. EI control off-line es el mas largo plazo. Este es responsabilidad de los directivos en 

lugar de recaer en los trabajadores, y afecta a los usos de la tecnologla en el futuro, al desarrollo de 

procesos y productos y a los requerimientos de formaci6n de la plantilla. Ejemplo de este tipo de 

control incluye el desarrollo de cambios en el disefio de productos, y sistemas de control que valeen 

los materiales de entrada. 

EI control es una medida reactiva. Su aplicaci6n trata de asegurar que los resultados de un 

proceso se ajustan en cierto grado a las especificaciones planificadas. Debido aque buena parte del 

control de la calidad requiere acciones directas en el punta de producci6n, se necesita que los 

trabajadores de producci6n ejerzan autocontrol sobre el proceso. 

l1TRIPOLOGiA DE LA CAUDAD DE JURAN 

Modelo de gesti6n de calidad, sequnJuran constade tres procesos: planificaci6n, control y mejora. 

Planificacion de la calidad. Esta actividad ha de desarrollar los productos y los procesos 

requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes, y comprende las siguientes etapas: 

•	 Determinar quienes son los clientes. 

•	 Determinar las necesidades de los clientes. 

11 Manual deControl de Calidad - J. M. Jurany Frank M. Gryna--cuarta edici6n-1993 
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•	 Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los 

clientes. 

•	 Desarrollar procesos capaces de producir esas caracteristicas. 

•	 Transferir los planes resultantes al personal operativo. 

Planificar la calidad implica establecer can precision los medias para alcanzar los objetivos 

fijados en la politica de calidad. Esto conduce a la asignaci6n de todos los recursos necesarios, en 

forma estructurada y secuenclet 

Control de calidad. Este proceso es utilizado por el personal operativo como ayuda para 

alcanzar los objetivos del producto y del proceso. Se basa en la retroalimentacion que se compane 

de las siguientes etapas: 

•	 Evaluar los resultados operativos reales. 

•	 Comparar los resultados reales con los objetivos. 

•	 Actuar en funci6nde ladiferencia. 

Mejora de la calidad. EI tercer miembro de la tripologia de la calidad tiene como objetivo 

conseguir unos resultados que esten a un nivel significativamente mas alto que los alcanzados en el 

pasado. 

Los tres procesos de la tripologia de la calidad estan interrelacionados. Es una representacion 

grafica con el tiempa en el eje horizontal y el costa de una pobre calidad (de las deficiencias de la 

calidad) en el eje vertical. La actividad inicial es la plsniflcacion de la calidad. Los planificadores 

determinan quienes son los clientes y cuales son sus necesidades; cespues desarrollanel producto 

y diserian el proceso que ha de responder a esas necesidades; luego preparan los planes can los 

que trabajara el personal de producci6n. 

La tarea que este personal ha de lIevar a cabo es poner en marcha el proceso y fabricar el 

producto. En cuanto las operaciones se ponen en marcha, es evidente que las deficiencias del 

producto abundaran. Se pone en marcha un control de calidad, para prevenir que las casas salgan 

peor. 

Puede ocurrir que los defectos desciendan a un nivel muy par debajo del originalmente 

planeado. Esta mejora se consigue mediante el tercer proceso de la tripologia de la calidad. Los 

defectos son unaoportunidad para la mejora. 
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LOS CATORCE PUNTOS DE 12DEMING 

1.	 Crear constancia (y consistencia) de objetivos. Esto significa que la direcci6n debe 

planificar para hoy y para manana y debe ofrecer un esfuerzo coordinado y organizado para 

alcanzar las metas para el futuro. Deming sugiere Que la constancia de objetivos significa 

innovaci6n, investigaci6n y educaci6n, una continua mejora del producto y del servicio, y el 

mantenimiento del equipo y laplanta. 

2.	 Adoptar una nueva filosofia. Lacultura de lacalidad debe convertirse en parte del variado 

trabajo de una organizaci6n. Debe convertirse en una especie de religi6n, a la que todos 

deben adherirse. 

3.	 Eliminar la dependencia de la inspeccion total. En su epoca, la inspecci6n total era toda 

lagesti6n de lacalidad que existla. Esto ya noes asl debido a los costas de inspecci6n. 

4.	 Acabar con la practica de conceder un contrato solo por su precio. Este es uno de los 

grandes problemas que conlleva el corto plaza. EI precio no tiene significado sin una 

consideraci6n integral de lacalidad. 

5.	 Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio. Es similar a todos los 

autores de gesti6n de la calidad, constante proceso de mejora. 

6.	 Instituir la formacion y re·formacion. Si nifica formar y educar en los pnncpios y 

practicas de la gesti6n de la calidad, incluyendo las herramientas adecuadas a las 

necesidades especificas del trabajo. 

7.	 Instituir elliderazgo. Generar un Iiderazgo eficaz, es un requisito principal en la cultura de 

la calidad. Se toma mas importante cuando en una organizaci6n se establecen grupos de 

trabajo, aparentemente independientemente de la altadirecci6n, para trabajar en problemas 

de calidad. 

12 Gesli6n delaCalidad Total -Paul James-2000 
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8.	 Erradicar el miedo. La cultura de la culpa debe dar via libre a la cultura de resoluci6n de 

problemas. Esto significa que las sugerencias de mejora deben ser tomadas positivamente 

y que debe evitarse la respuesta de la direcci6n, escasa de apoyo. 

9.	 Derribar las barreras entre las areas del personal. Las barreras estructurales en una 

organizaci6n deben ser eliminadas si interfieren con la eficacia de la mejora de la calidad. 

10. Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos. Se deben evitar los lemas que reflejen 

situaciones ideales, que no guardan similitudcon la actual situaci6n de lacalidad. 

11 . Eliminar cuotas numericas. La aplicacion de normas de trabajo ha frustrado mucho a los 

trabajadores, porque el esfuerzo no esta incluidoen los resultados. 

12. Eliminar barreras para dignificar la fabricacion. Los directivos apremiando a la 

producci6n en vez de a lacalidad es una gran barrera para el desarrollo de laestima. 

13. Instituir un programa de educacion y re-entrenamiento. Los continuos progresos 

cualitativos haran que los trabajadores desarrollen nuevas habilidades, nuevas formas de 

hacer su trabajo. 

14. Actuar para lograr la transformacion. Esto requiere el compromiso de la alta direcci6n y 

un enfoque a largo plaza 
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PARTE 2 

LA CAUDAD EN LASAR AS As RELEVANTES 

INTRODUCCI6N 

Hasta hace algunos aries, diseriar un producto de alta tecnologia era un proyecto de vario anos, 

Anora, disponiendo de alta tecnologia y elaborando productos complejos, desde el diseno a la 

primera unidad de producclon puede pasar entre uno a tres anos. EI diseno afecta la rapidez con la 

que un cliente consigue 10 que quiere y 10 que tecnoloqicemente puede obtener. 

EI diseno como proceso ha side severamente confinado como una estrategia de la dreccion 

para la entrega de productos que cumplan con las especificaciones y requerimientos del cliente. 

Ahora que la revolucon de la calidad ha lIegado, el elemento de diseno de la qestlon de lacalidad 

ejerce su gran influencia para asegurar y lograr productos/servicios de calidad que vendan. 

Disenar para la calidad es visto como un arma competitiva. Disefiar 10 que el c1ientequiere, 

ofrece a los ingenieros dediseiio y vendedores, oportunidades de entrar en el campo de lagestion 

de lacalidad yocupar elsitio que les corresponde. 

13MARKETING Y DISENO 

La relacion integrada entre el marketing y el diseno es vista ahora como el optirno en la busqueoa 

del desarrollo de productos que cumplan con las especificaciones y necesidades del cliente. El 

marketing provee de datos que los disenadores usan para desarrollar los productos. Sin una 

relacion estrecha, el diseiio del producto no resultaefectivo y, para satisfacerse, el cliente escoqera 

productos/servicios de los competidores "adecuado para el objetivo' es un concepto descrito por 

primera vez por Deming (1986) Tiene connotaciones similares a aquel de Juran (1974) "Adecuado 

para el uso", y al de Crosby (1979) "Conformidad con las necesidades". Peter Drucker, en su Iibro 

La gestion en tiempos turbulentos, nos dice que los supervivientes, publicos y privados, en el 

entomo competitivo de hoy, se distinguiran en las mentes de los clientes por unaclara superioridad 

del producto 0 par un servicio excepcional, 0 ambos. Ofrecer productos 0 servicios que cumplan de 

una forma continuada las necesidades del cliente, exigira que toda la orqanizacion este orientada a 

la calidad y, en consecuencia, al cliente. 

La calidad no puede seguir siendo considerada solo como algo que satisface los requisitos 

del cliente. La calidad es la buscueda continua de valor afladido para las necesidades del cliente. 

13 Gesti6n de la Calidad Total - Paul James -2000 
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Es necesario un marketing muy cuidadoso que asegure que esas necesidades, reales 0 

implicitas, sean ofrecidas como bases significativas parael diseiiodel producto0servicio. 

EI marketing es el primer contacto del c1iente con la organizaci6n y, por 10 tanto es el 

responsable de vender no s610 el producto 0 servicio, sino tambiena laorganizaci6n. 

Con frecuencia en organizaciones enfocadas al producto, ingenieros y diseiiadores toman la 

postura de "nuestros productos son tan buenos que se venden solos". No reconocen los requisitos 

de un marketing efectivo, que es el basado enel cliente. EI marketing juega un rot vital en todas las 

organizaciones y el potencial para mejorarlo es significativo. 

14"EI marketing es ofrecer un producto 0 servicio para el c1iente, con un beneficio. EI 

marketing es el proceso social y de direccion por el cuel las personas 0 grupos obtienen 10 que 

quieren y necesitan, a traves de lacreacion e intercambio de unos productos con otros". 

En una orqanlzacien orientada a la calidad, el marketing as mas una funclon de 

ventas. Se trata de una provision de datos significativos con loscuales desarrollar productos 

y servicio , y uministrar e os productos 0 servicios que cumplen continuamenta con las 

necesidades del cliente. 

Planificaci6n del marketing 

EI marketing ayuda al proceso de planificaci6n estratepica. Este proceso tiene una aplicaci6n 

efectiva s610 si esta basado en una efrcaz estrategia de marketing, al tiempo que se uti/iza un 

marketing-mix equilibrado. 

EI plan de marketing se desarrollara como uno de los planes funcionales, el cua' debera 

destacar las necesidades y requerimientos del cliente. En una organizaci6n orientada hacia la 

calidad y el cliente, el plan de marketing dirige la fu nci6n de marketing como funci6n integradora 

dentro de toda laorganizaci6n. EI enfoque haciael proceso de gesti6n del marketing es el plan, que 

refleja la determinaclon de las estrategias del marketing-mix. Debido a su necesidad de ser una 

funci6n integradora, el plan de marketing debe ofrecer un rapido apoyo a los objetivos y estrategias 

del resto de los planes funcionales, ofreciendo los datos de marketing necesarios, cuando asi se 

requiera. 

EI marketing-mix 

Se define como Cel conjunto de variables de marketing controlabIes que utilizaconjuntamente la 

Cornpanla para producir la reacci6n deseada en el mercado obietivo". (Kotler) 

14 Koder -1991 
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EI marketing-mix, ofrece el marco de trabajo que consiste en todo 10 que una organizacion 

puede hacer para influiren lademandade sus productos: 

•	 Producto - EI producto/servicio ofrecido e intercambiadoenelmercado. 

•	 Precio - EI costo real que los clientes deben pagar por el producto/servicio. 

•	 Posicion -La habilidad de la organizaci6n para hacer dispanibleel producto/servicio para el 

cliente. 

•	 Promocion - Las actividades de comunicaci6n que tratan de motivar a los clientes acomprar 

el praducto/servicio de laorganizaci6n. 

Las arribas mencionadas constituyen las areas mas importantes dentra del marketing. Todos los 

elementos del marketing-mix deben trabajar juntos para, eventualmente, ser ·calidad". 

Beneficios del marketing orientado al cliente a partir del a eguramiento de la adecuaci6n al 

usode los articulossuministrados 

EI marketing juega un papel importante cuando asegura laadecuacion para elobjetivo y para eluso 

de los productos suministrados. Las bases de este rol es el uso de las tecnicas de investigaci6n de 

mercados que deliberadamente tratan de determinar las necesidades y gustos del c1iente, y las 

traduce en especificaciones significativas que son rapcsmerue comprendidas e interpretadas par 

todos los interesados, asegurando la calidad de conformidad con esas especificaciones 

desarrolladas. 

15LAGESTI6N DE LOS RECURSOS HUMANOS 

Los recursos son humanos probablemente el area mas inadecuadamente gestionada de una 

organizaci6n . Esto puede atribuirse a que el capital humane es inconsistente e impredecible, al 

contrario que las maquinas, los equipos y, posiblemente, las finanzas. Medir lacalidad las rnaquhas 

es relativamente sencillo, pera Gc6mo medir la calidad de los recursos humanos? Proporcionar un 

entomo que estimule positivamente a las personas desde el punta de vista de las capacidades y las 

competencias es, par 10 tanto, dificil. 

La aplicaci6n en el trabajo de las tecncas del control de la calidad se ha centrado en las 

organizaciones orientadas hacia la calidad en explotar y usar estos desarrollos . Enconsecuencia, el 

desarrollo de las tecnicas de calidad implica el desarrollo de las personas y aqui es donde la 

gesti6n eficaz de los recursos humanos (GRH) se vuelve imperativa. 

IS Gesti6nde laCalidad Total-Paul James -2000 
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La GRHes el praceso de ciseno de las medidas y actividades de la fuerza de trabajo para mejorar 

la eficiencia y eficacia del funcionamiento de la organizaci6n. Con respecto a esto, la calidad y los 

recursos humanos estan en sintonia. Ambos tratan de garantizar que los objetivos de la 

organizaci6n se cumplen de la forma mas eficaz La GRH es un aspecto muy importante de la 

gesti6n en una organizaci6norientada hacia la calidad. Por 10 tanto, los directivos de laGRH tienen 

mayor poder que en las organizaciones tradicionales -cualquera que sea el tamafio- debido al 

impacto que tiene en los recursos humanos. 

GRHY GCT 

Los aspectos de la gesti6n de la fuerza de trabajo se incrementan cuando consideramos la 

actualizaci6n de la cultura a las filosofias y las tecnicas de lagesti6nde lacalidad. Laclave principal 

para las tecnlcas de calidad eficaces es la gesti6n de los recursos hurnanos. ODell (1986) indic61as 

diferencias en la gesti6n de los recursos humanos entre los enfoques tradicionales y los orientados 

hacia la calidad, Estas se pueden ver en la figura2,1 

Criterio GRH orientado hacia la calidad GRH tradicional 

Filosofia -Trabajoen equipo, comprensi6n y - Orientado individualmente 

compromiso compartido. recompensa individual. 

Objetivos decalidad - Orientaci6nalaGCTentodas las - Orientado hacialaproducci6n 

Areas yniveles organizacionales. y elcontrol. 

Implicacionesdel empleado - Cultura altamente orientada - Culturapoco orientadaal sistema. 

alaspersonas. 

Formaci6n yentrenamiento - Orientaci6n multidisciplinar - Desarrollo de conocimientos para 

untrabajo especifico. 

Estructurade recompensas - Es un propiedadformal yes - Es propiedad yes administrada 

Administrada tanto por los directivos por los directivos. 

Como por losuabaiadores. 

Orientaci6n estructural - Descentralizada - Centralizada. 

Figura 2.1 Comparaclon de laorientaclon de la calidad 

Esta dicotomia no es tan clara como indica el diagrama. Sin embargo, estas dos culturas son 

bastante significativas y, par 10 tanto, son aceptables Pera muchas organizaciones, exhiben un 

comportamientoque se encuentra entre estos dos extremos. 

AI proceso de GRH de la organizaci6n orientada a la calidad es necesario orientarto 

intemamente, pera dirigirlo al exterior, Debido a que la GRH esta relacionado con las personas, 
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determinar el efecto de los cambios estructurales en forma de nuevas responsabilidades, tareas y 

requerimientos de ciertas habilidades implica la comprensi6n del probable impacto en las 

necesidades del personal actual y futuro (si 10 hay) y de todas las necesidades de entrenamiento y 

formaci6n que surgen como resultadodel cambia. 

Puede verse la GeT como orientada hacia las relaciones humanas, mientras que la GRH 

tradicional pareee estar orientada hacia los sistemas. Las relaciones humanas incluyen aspectos de 

grupo y procesos organizativos, Iiderazgo y motivaci6n, etc. Los sistemas incluyen el diseiio del 

trabajo, ingenieria, facilidades de producci6n, control del rendimiento, relaciones laborales, etc. 

Hoy en dla, la organizaci6n orientada hacia la calidad se centra especificamente a nivel 

intemo en adecuar eficazmente los sistemas con las relaciones humanas, y extemamente, en 

asegurar la comunicaci6n hacia y desde los c1ientes y proveedores. 

LA CAUDAD EN LA PRODUCCI6N 

'Producclorr, es un termino que designa la actividad de conducci6n de procesos, maqunas y 

herramientas, y el desarrollo de las operaciones mentales y manuales asociadas, para elaborar 

productos a partir de materiales basicos y componentes. La producci6n es parte del mas amplio 

campo de la fabricacion, que incluye tambien su planificaci6n. Tal como generalmente es utilizado 

este termino, la producci6n engloba el uso de "procesos" de fabricaci6n para convertir las materias 

primas en productos. En otras areas de la organizaci6n se pueden emplear tam ien distintos 

"procesos" que no estan relacionadas canel cambio de ninguna materiaprima. 

Ambito de actividad 

La producci6n como actividad debe distinguirse de Producei6n, can el significado de departamento 

de este nombre, al que, can frecuencia, se Ie asignan obligaciones que van mas alia de las que 

corresponden a las actividades directas de producci6n. Estas obligaciones anexas varian mucho de 

una campania a otra, dependiendo de la complejidad de producciones y procesos, del volumen de 

producci6n, de la filosofia de la direcci6n, de la formaci6n de los supervisores, etc. 

En un extrema, el departamento lIamado Producci6n tiene amplias respon abilidades sabre 

la planificaci6n de la fabricaci6n, el mantenimiento de la maquinaria y la inspecci6n del producto. En 

el otro, el departamento tiene un estrecho ambito de actividades: el de ejecutar los planes que otros 

han preparado. 
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Responsabilidades del personal de planta sobre la calidad 

La palabra "responsabilidad" no queda nunca clara, a menos que se establezca en termhos de 

decisiones 0 de acciones. 

Los talleres de una Iabrica, la planta, son escenario en el Que se toman miles de decisiones 

que afectan a lacalidad. Algunas de esas decisiones y acciones mas frecuentes son: 

Aprobaci6n de preparaciones. Una "preparaci6n" consiste en reunir las rnaquinas, herramientas, y 

materiales adecuados y ajustarlos de manera que el producto resultante sea conforme con la 

especificaci6n. Una vez completada la preparaci6n se toma la decisi6n de aprobarta 0 no. 

Aprobaci6n del funcionamiento. Una vez en mar ha el proceso, es necesario un control peri6dico 

para ver si todavia da productos conforme can las especificaciones. La decisi6n que debe tomarse 

es lade continuar 0 no con el proceso. 

Aprobacion del producto. A medida que el producto se va cornpletando, hay necesidad de decidir, 

peri6dicamente, si esta conforme con la especificaci6n. Esta decisi6n es la de aprobar el producto, 

Que en contraste con las dos decisiones anteriores que, en conjunto, constituyen la eprobacion del 

proceso. 

Decision sobre la aptitud de uso. Como resultado del procedimiento de aprobacion del producto, 

pueden hallarse algunos que no sean conformes, 10 que obliga a la posterior decision de que hacer 

can elias. 

Cualquier actividad ( ya sea en produccion a en el sectorservicios) tiene tres etapas. Elias son los 

suministros, el proceso y 10 resultados. EI tema que nos atana es elproceso: 

Preparar un mapa del proceso 

Contando can la informacionde los procesos utilizados en la planta, podemos analizarlos can mayor 

detalle trazar los 'mapas". Los mapas de los procesos representan dos ventajas: 

• Los mapas ayudan a comprender como funciona elproceso. 

Cuando se representa en forma de un diagrama, un proceso puede parecer muy sinuoso. Algunas 

veces, el proceso funciona de maneramuy diferente acomo fueoriginalmente planeado. 
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• Los mapas ayudan amejorar los procesos. 

Es posible que algunos empleados se vean forzados a ir a otra oficina a comprobar ciert 

infonmacion cuando el cliente 10 llama. Este es un ejemplo de ineficiencias en el proceso. Dicho 

personal puede contar con una terminal de computadora para evitar retardos. 

Para mostrar 10 que sucede en un proceso e utilizan pictogramas. En la figura 2.2se ilustrancuatro 

fonmas basicas. EI uso de simbolos constituye un enfoque profesional, aunque muchas empresas 

simplemente utilizanuneas y cuadros. 

Es necesario decidir cuanlo detalle se incluira en la grafica de fiujo(o mapa). Un exceso de 

detalle dlficul tare comprender el proceso, Si faltan detalles se corre el riesgo de omitir areas de 

problemas. 

Algunas veces es de gran ayuda trazar graficas de flujo separadas para diferentes partes 

del proceso. 

Inicio 

operaclen 

Decision 

Final 

igura2.2 Simbolo ar mapas de procesos 

Mejora continua del proceso 

Cada ana lIegan al mercado mejores productos. Algunas mejoras son el resultado de la tecnologia, 

otros provienen de mejoras en el dlseno y varios mas tienen su origen en mejores procesos 

gerenciales. 
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SUS competidores buscan constantemente obtener alguna ventaja sobre usted generando 

mejores productos. Este es el concepto de mejoras continuas. Si usted no busca mejorar se 

quedara atras. 

Las pequeiias mejoras son mas faciles de lograr Que las de gran magnitud, en especial para 

el personal en posiciones no gerenciales. Las mejoras pequenas sue/en pmducir avances 

sorprendentemente grandes. 

Recuerde que las mejoras no deben limitarse a los procesos de praducci6n, pues tambien 

deben buscarse en la funci6n gerencial y en los procesos administrativos. 

Algunos expertos de sistemas de calidad enfatizan la importancia de "cero defectos". Cera 

defectos no es 10 mismo que mejoras continuas. Cera defectos es una politica adecuada para una 

planta manufacturera donde existan errores frecuentes. Las mejoras conlinuas se refieren a que, 

auncuando no existan errores, hay muchas oportunidades para mejorar el praceso 0 el producto. 
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TECNICAS ARA L VA LA ALIDAD
 

INTRODUCCION 

En este capitulo se presentaran diversas tecnicas utiles para elevar la calidad. Algunas de elias en 

forma general, en tanto que otra se explicarandetalladamente. 

Estas herramientas de la gestion de la calidad proporcionan un medio a los individuos y a 

los grupos para implantar procesos de control de la calidad, rnonitorlzar esos procesos y solucionar 

cualquier problema que se derive de ellos. 

Las herramientas aqui tratadas, tanto, las an iguas como las nuevas, son aplicables por 

igual a procesos de fabricacion como a los orientados al servicio. Algunas de estas herramientas 

son muy simples en cuanto a su uso, pero proparcionan datos de valor incalculable para la tomade 

decisiones relacionadas con la calid d. Como resultado de su usc, las herramientas proparcionan 

una base para los rocesos de mejora de \a calidad . 

16LAS SIETE ANTIGUAS HERRAMIENTAS DE A CAUDAD 

Estas siete herramientas son los diagramas de f1ujo, las hojas de control, los histogramas, los 

diagramas de causa-efecto, los diagramas de Pareto, los dragramas de dispersion y los graficos de 

control. 

Diagramas de ujo 

Los diagramas de flujo son instrumentos relativamente simples que ilustran el flujo del proceso que 

esta siendo examinado; en este flujo se mueslra la secuencia de eventos de este proceso. Son 

particulannente utiles paracomprender la configuracion de las entradas, el proceso y las salidas. 

Los procesos diseiiados tienen la desagradable costumbre de cambiar en el u 0 pracuco y, 

par 10 tanto, los diagrarnas de flujo pueden senalar el cambio de los estandares disenados y evaluar 

el efeclo de esos cambios. Tambien puede ser usado como una herramienta para desarrollar el 

diseno efectivo de procesos, asi como mejorar procesos a traves de la prueba de diferentes 

configuraciones antes de la tomade una decision formal. 

Cuando los diagramas de flujo son usados par la gente que trabaja con el proceso que se 

esta estudiando, proporcionan una base par' la cornprension objetiva del proceso, una mejora de la 

16 Gesli6n de la Calidad - Paul James -2000 
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comunicaci6n y el desarrollo de un sentimiento de propiedad del proceso. Un ejemplo de un 

diagrama de flujo se puede ver en la figura 3.1. 

>-- --4:==;)1 O (lVOl\(' 1 ,11provedor 

No 

\ 1cliente 

Figura 3.1 Oi gram de F jo 

Hojas de control 

Las hojas de control son usadas con el prap6sito de recoger datos. Estas involucran celculos de 

frecuencias y, a veces, se usan tab/as . EI proceso consiste simplemente en el recuento de la 

frecuencia de una categoria dada y su anotaci6n. La categoria utilizada podria ser tanto una 

variablecomo un atributo. 

Su resultado se puede utilizar para construir un histograma. Sin embargo, la inte retaci6n 

del resultado puede ser dificil, especialmente en situaciones complejas. l.Han sido recogidos los 

datos tal como fue indicado? Par ejemplo, (.Tienen los datos algun error? Los errares significan 

muchas cosas, pera aqui abarcan 10 siguiente: 

•	 Errores de interacci6n -C ando el praceso de recogida interfiere con los datos 

recogidos, esto podriaafectar a laejecuci6n del proceso. 
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•	 Errores de procedimienfo -Cuando ei eneargado de reeager los datos no sigue los 

medios prescriptos paragenerar los datos. 

•	 Errores matematicos -cuando los metodos y formulas que se utilizan proporcionan un 

error especi fico medible, incluso en los parametros de su uso. 

Histogramas 

Los histogramas son una representaci6n grafica de un conjunto de datos y son utilizados, par 

ejemplo, para visualizar los datos generados en las hojas de control. Par 10 tanIo, los histogramas 

son utiles para evaluar el modelo y la forma de la distribuei6n que refieja la poblaei6n de la que se 

extrajeron los datos. Par 10 tanto, se pueden tamar desiciones sabre la base de esto. as 

histogramas pueden er usados tambien can el limite de la especitcacion disenada y, can ella, se 

pueden ver elaramente los resultados de los produ tos de la muestra que no son conformes. La 

figura 3.2 ilustra un ejemplo del usa de los histogramas. 

220 

10 

200 

-::>	 11m 
o 
::: IHQ 
'"0 v	 170 .:lI

"0 ICiO 
:iI 

"'0 150 

~ 110 E.:. 
7- 130 

120 

110 

\ 00 

90 
_0 

Diarnetro (mm] 

Figura 3.2 Hi tograma 
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Diagramas de causa-efecto 

EI objetivo directo de los diagramas de causa-efecto es la soluci6n de la causa de un problema, en 

lugar de la solccion de los sintomas de un roblema dado. Habiendo usado las herramientas de la 

calidad vistas previamente para obtener datos del proceso en cuesti6n y para identifiear los 

problemas resultantes (el efeeto), se neeesita laeausa para corregirlos permanentemente. 

EI diagrama es bastcamente un eonjunto de ramas (Maquinas, Materiales, Hombres y 

Metodos) que son dibujadas sobre una afirmaeion especifiea del problema. Generalmente, se 

evaluara mas de una afirmaei6n, par 10 tanto se eonstruyenespinas. 

Esto proporciona una plataforma estandarizada en la que desarrollar multiples perspectivas sobre 

las eausas de los diferentes problemas resaltados, nonnalmente referidos como un analisis de 

dispersion. Este diagrama uede ser aplicado de la misma forma a procesos, donde se aplica el 

mismo metoda de analisis. La tormenta de ideas constituye la tecmca de eomportamiento basca 

que esta detras del anelisis. Unejemplo del uso de los diagramas causa-efecto se ilustra en la figura 

3.3. 

Problemcs Re'ra os ouso ros 
con el personol per tronsc clones 

con lor' s de cr ' ira 
Pun tuo"dcd 

&lei personal Fohcn a vunos cOO l90S borros 

Se orman colas 
El personal por poco personal 

dose noce 01 prodecto 

Figura3.3 iagrama de causa-efecta 

Diagramas de Pareto 

EI analisis de Pareto es un intento de reducir el centro de atenclon a 10 que Juran lIamaria los pocos 

vitafes. Los datos que provienende las hojas de control podrian ser evaluados usando este metodo, 

donde los datos se disponen desde la mayor frecuencia a la menor. Para completar el diagrama de 
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Pareto, se dibuja una linea, que representa la frecuencia acumulada, para indicar \a magnitud 

relativa de los defectos contados. Esencialmente, Pareto se configura como regIa de 80120, donde, 

por ejemplo, el 80 por cien0 de los defectos son el resullado del 20 par ciento de las causas 

disponibles a identificadas. Esto significa normalmente que una cantidad importante de defectos 

pueden ser atribuidos a unas pocas categorias y es en esas categorias donde se debe centrar \a 

atenci6n -10 que upondria un aumento significativ de la calidad del proceso. Un ejemplo de esto 

se puede ver en la figura 3.4. 
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F"gura 3.4 Diagrama de areto 

Diagrama e dispersion 

Los diagramas de dispersi6n estan basados en la aplicaci6n del analisls de reqresion y la 

representaci6n grafica del resultado. EI iagrama es establecido evaluando la relaci6n entre dos 

conjuntos de variables. La tendencia 0 correlaci6n estadistica desarrollada par el analisis de 

regresi6n proporciona una base para la interpretaci6n del diagrama. Las relaciones son 

determinadas sabre la base de na correlaci6n positiva +1), negativa (-1) 0 nula (0). La figura 3.5 

ilustra un ejemplo del uso de los diagramas de correlaci6n. 
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Graficas de control 

La grafica de control es una excelente tecnica auxiliar en la resoluci6n de problemas y para la 

consecuente mejora de la calidad. 

Figura 3.5 Diagram e Dispersi6 

La mejora de la calidad se produce en dos casos. Cuando se usa por primera vez la grafica de 

control, por 10 general el proceso todavia es inestable. Conforme se van identificando causas 

atribuibles a las condiciones que estan fuera de control y se emprenden las correspondientes 

acciones correctivas, el proceso se va volviendo estable, y de ello va resultando una mejor calidad. 

a segunda situaci6n se refiere a la prueba 0 evaluaci6n de las ideas. Las graficas de 

ontrol son excelentes medios para basar la toma de decisiones, pues 0 que el esquema de los 

puntos graficado determlnsra si la idea es buena, mala 0 si no tieneefeeto alguno en el proceso. 

Las graficas de control son la herramienta mas cornun del CEP. Se obtiene tomando 

mediciones al azar de una pequena parte de la producci6n, tan baja como un 5%. La figura 3.6 

muestra Que el proceso esta " saliencose de control" gradualmente. Es decir, los productos estan 

rebasando los Iimites marcados par las lineas punteadas. Esta clase de grafica muestra tendencias 

y ayuda al personal a aplicar acciones correctivas antes de que el producto salga de 

especificaciones yse considere comodesperdicio. 
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Algunas veces, los datos se muestran en forma grafica en el monitor de una computadora. Cuando 

lagraficaexcede las toleranciaspreestablecidas, la computadora alerta al operador. 

-5%
 

Fig ra 3.6 Grafic e control 

LAS SIETE NUEVAS HERRA lENTAS DE LA CAUDAD 

Estas herramientas son mucho mas complicadas que las herramientas de la calidad vistas 

previamente. Son mucho mas funcionales, en termmos de principios y tecncas de ingenieria y, por 

10 tanto, su papularidad no haside confirmada todavia par los directores de empresas. 

Diagramas de afinidad 

EI diagrama de afinidad es utilizado para generar un gran numero de ideas y hechos relacionados 

con un area del problema indicado. Este metoda esta basado en el desarrollo de modelos 

relacionados y agrupaciones. 

Diagramas de lnterrelaclon 

Esta tecnica proporciona un medio para tomar una idea basics y desarrollar nexos 16gicos entre las 

categorias aparentemente relacionadas a traves del uso de procesos de pensamiento lateral. Esta 

tecnica se suele utilizar despues de usar eldiagrama de afinidad. 
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Diagramas de arbol 

Los diagramas de arbo' planifican las rutas y las tareas relevantes que estan asociadas para lograr 

unproyecto dado, 

Diagramas matriciales 

Los diagramas matriciales desarrollan relaciones graficas entre caracterlsticas, funciones y tareas. 

Esto 10 hacen secuencialmente proporcionando conexio es 16gicas. Se trata de una tecnica sencilla, 

perc muy eficiente, para comparar grupos de categorias tales como operadores, vendedores, 

rnaqulnas y praveedores. Todos los elementos que se incluyan en una categoria determinada 

deberan realizarelmismo tipo de actividad. 

Matriz de anallsl de los atos 

Esta tecnlca toma los datos relevantes de un diagrama matricial y representa qraficamente sus 

relaciones en termino decantidad y fortaleza. Esencialmentees una tecnlcade analisis factorial. 

Diagramas de flechas 

Estas son tecnicas de planificaci6n PERT y CPM, Su uso ha side relegado generalmente a la 

construcci6n 0 industrias de ingenieria esada. 

Grafico del proceso de decisi6 del programa 

Esta tecnica se usa para cuantificar cada evento posible y sus soluciones. Es una medida dirigida a 

laacci6n que trata de determinar acciones que contrarresten problemasanticipados. 
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LOS COS as LA CALIDAD 

INTRODUCCI6N 

Todas las organizaciones utilizan hasta cierto punta controles financieros para realizar su prapia 

gesti6n. EI grado de con ral es diferente generalmente en funcion del amana de la organizaci6n y 

de sl se trata de una cornpanla publica a privada. No obstante, las organizaciones usan los costos y 

los datos financieras para dirigir sus negocios. Montgomery (1985) indica que existen varias razones 

par las que "el costa de la calidad deberiaser considerado expli itamenteen unaorganizaci6n": 

1- Un incremento en el c sto de la calidad a causa del crecimiento en el uso de la 

tecnologla. 

2- La relacion entre los costas del cicio de vida con el aumento de la sonstcaeon de los 

usuarios finales. 

3- lntemamente, un incremento del uso de los datos e los costos de la calidad para la 

toma de decisiones relacionadas can lagesti6n de lacalidad. 

Las definiciones dadas en los estandares de ISO 9000, tratadas particularmente mas 

adelante, ( vease capitulo 5) de la British Standards Institutions, ilustra que no existe un consenso 

universal ni siquiera sabre que constituyen los costas de lacalidad. 

Tradicionalmente, los costas de la calidad han sido considerados como el costa de explotar 

un sistema de aseguramiento de la calidad ( completo 0 en de arrollo), teniendo en cuenta quizas 

otros costas como los de rechazo ygarantia. 

EI pensamiento actual tenderia hacia la aceptaci6n de que los costas de la calidad se 

producendurante el diserio, la implantacion.el manlenimiento y lamejora del sistemade calidad. 

Los costas de la calidad pueden ser atribuidos a muchas aclividades del trabajo de una 

organizaci6n. Ningun departamento a grupo queda aislado y asi nadie es inmune a las restricciones 

y oportunidades de la gesti6n de los costas de la calidad. La qesfion de los costos significa la 

gesti6n de los costas de la calidad, ya que la calidad es una actividad que alcanza a toda la 

campania. Se admite tambienque los coslos de calidad no se encuentran confinados unicemente al 

entoma interno de la organizaci6n, ya que las a tividades de los proveedares, etc. puede afectar a 

los resultados de los costas relacionados can la calidad. 
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17CLASIFICACICN ELOS CO TOS 

Esta discusi6n se cenlrara principalmente en la norma BS 4778, ya qu este estanoar parece ser el 

mas utilizado en e te contexto. a norma BS 4778- Parte 2 lasifica los costos de la alidad como 

sigue: 

•	 Costos relacionados con la caUdad. Gasto incurrido en la prevenci6n de defectos y 

actividades deeslimaci6n, mas perddas debidas a fallos internos yexternos. 

•	 Costas de prevenci6n. Costos de cualquier acci6n tomada para investigar, prevenir 0 

reducir los defectos y fallos. Los costos de prevenci6n pueden in luir los costas de 

planificaci6n, implantaci6n y mantenimienta del sistemadecontrol decalidad. 

Tarnbien incluyen el diseiio del proceso, el diseno del producto y servicio y los planes 

de fonnaci6nde los empleados. 

•	 Costos de estimaci6n. Costos de evaluar la calidad obtenida. Los castos de 

estimaci6n pueden incluir el costa de inspecci6n, verificacion, etc. IIevado a cabo 

durante larealizaci6n del servi io 0 roducci6n el producto. 

•	 Costos de fal/os -internos. Costas originados en el proceso de producci6n de la 

organizaci6ndel fallo para conseguir la calidad especificada. Esta puede incluir el costa 

de rechazo, cambio y la inspecci6n. 

•	 Costos de fal/os -externas. Costos originadas desde afuera de la arganizaci6n que 

produce el fallo para conseguir la cendad especificada. Este termno puede incluir el 

costa de reclamaciones de garantia, recambio y, en consecuencia, perdloas de clientes 

y fonda de comercio. 

EI costa de la calidad atrae a la alta direcci6n, ya que su lenguaje se basa en terminos tangibles 

sabre entidades financieras. EI usa de los costas de calidad para el desarrollo y estirnacion de la 

mejora de la calidad, jusfificara la aplicacion de las fi losofias y tecnicas de la gesti6n de la calidad 

total. 

IsCOMOHACER EL ESTUDIO INICIAL DE COSTaS 

Pareee 16gica que un estudio sobre los castos de una baja calidad deba ser hecha par unconteble. 

pero el enfoque habitual va par otros derroteros, puede que no se 10 puedacanvencer de que tome 

la iniciativa para preparar una lista completadecostas y recoger los dato . Un dire tlvo de la calidad 

17Gesli6n delaCaUdad Total - Paul James -2000 
IS Conlrol deCalidad - ale H. Beslerfield-cuartaedlci6n 
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estudia el concepto de costos de la calidad y habla con el contable acerca de como hacer un 

estudio. 

EI contable da cifras sobre rechazos, reelaboraciones, Uotros ciertos costos. 

EI directivo de la calidad decide que estudio debe ser hecho y sig e uno d los eaminos 

siguientes: (1 ) prepara unilateralmente una definicion de eada tipo de costos y reune los datos, (2) 

presenta a la altadirecclon los limitados datos suministrados porel contable, recomendandoque se 

haga un estudio c mpleto utilizando los datos ue se disponen en contabilidad, calidad y otros 

departamentos. Para asegurar que se acepten los resultados del estu io, es recomendable el 

segundo enfoque: 

1- Presentar a la dreccion cualquier informacion facilmente disponible para mostrar que 

los problemas de lacalidad son potencialmentegrandes. 

2- Recomendar que alguien de ladirecci6n presida un equipo especial para determinar los 

costos de una baja calidad. Este equipo especial debe incluir personal de contabilidad y 

de los principales departamentos en linea. 

3- Proponer una lista de costos que comprenda los correspondientes a la bajacalidad. La 

lista puede ser preparada en un corto plazo de tiempo por el director de lacalidad. 

4- Recomendar que la alta direcci6n apruebe las definiciones y asigne responsabilidades, 

con un programa para larecogidade losdatos. 

Este enfoque proporciona a la alta direcci6n la oportunidad de mostrar su Iiderazgo en el tema de la
 

calidad y, asimismo, asegurael ompro isodetodos los departamenlos, dado que elestudiorecibe
 

una especial atenci6n y los resultados se reconocen como creibles.
 

Seguidamente se debenobtener las cifras. Hay dos caminos:
 

Mediante estimaci6n. Es el enfoque practico. Requiere soloun cierto esfuerzo y puede obtener, en 

pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a lacalidad como para preguntarse: 

Si hay 0 no una buena oportunidad de reducclon de costos, y donde esta localizada esta 

oportunidad. 

Mediante ampliaci6n de/ sistema contab/e. Este es un enfoque mas elaborado. Requiere mucho
 

esfuerzo por parte de varios departamentos, especialmente de contabilidad y de calidad. Exige
 

mucho tiempo, siendo necesarios meses e incluso aries.
 

En las primeras etapas de una mejora de lacalidad, una esnmaciones suficiente buena.
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COSTaS DE LA CAUDAD-SU M DI 16N 

La medida de los costos de la calidad proporciona un medio para cuantificar en terminos de gestion 

el efeeto que las actividades relacionadas con la calidad tienen sabre el funcionamiento de la 

organiza ion. Esto es a i especialmente en las areas de proouccion, marketing, obtencion de 

suministros y satisfaccion del cliente. Deberia influir positivamen e en los empleados y en sus 

actitudes hacia el sistema de calidad, la ges ion de la calidad total y las tecmcas y proyectos 

relacionados can la mejora continua de lacalidad. 

La medida de los costas de la calidad cernrara su atencion en areas como estmacion, 

prevencion y fallo y es par esto que proporcionara oportunidades para la recucclonde costas. 

La elecucion a naves de una amplia variedad de actividades relacionadas con la calidad 

puede necesitar ser medida /0 que proporconara una base para comparaciones de costas de 

calidad intemos entre departamentos, procesos, servi ios y productos. La medida de los costos de 

la calidad puede ser vista claramente como un paso hacia el control de la calidad, la mejora de la 

calidad y lagestionde lacalidad total. 

MEDICI6NDE LOS CO TOSDE LA a CAUDAD 

La sociedad de la no calidad ya terrniro, aunque algunas organizaciones se resistan a reconocerlo, 

la realidad del nuevo tiempo ya comenzo, la sociedad la Calidad Total ondicionara permanente 

junto con el tiempo, que es el factor competitivo a partir de ladecsda del "90. lasupervivencia de las 

organizaciones. 

Los costas de la no calidad - CNC- pueden y deben ser medidos en todas las areas, incluso 

la administrativas. 

Los costas de la n calidad no solo pueden y deben ser medidos, sino que. ademas: si no 

hay medicion, no hay mejores. 

Pero la problematica y el efecto de los costos de la no calida no finaliza aqui, dado que en 

verdad cuando sehace referen ia a los co los de la no calidad, se hace mencion a los costas de la 

empresa que presta el bien a el servicio, pero no a los costas del cliente par haber recibido el bien a 

el servicioen forma indebida. 

De tal modo, que es de imperiosa necesidad revisar muy de cerca los costas y los efectos 

ue originan no brindar la calidad requerida. A tal fin, el camino s localizar uale son las causas 

fundamentales, primero can prevenciones y luego con evaluacion, solucionando problemas, 

controlando los procesos y no controlando los resultados, y esas causas seguramente las 
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encontraremos en los sistemas y en las normas y pracedimientos de trabajo, no asi en el personal 

operativo. 

EL COSTa DE LA CAUDAD VE SU EL COSTa DE LA a CAUDAD 

EI costa de la calidad es la comprensi6n par los directivos del ahorro que puede ser obtenido can la 

introducci6n de la gesti6n de la calidad total y en particular el peqoeno costa relativo de la calidad 

versus el continuo costa de la ausencia de calidad. Esto incluye el costa de implantaci6ndel sistema 

y la administraci6ncontinua. 

EIcosta de lacalidad puedeser dividido en tres aspectos principales: 

• Costas de fallos 

• Costas de estimaci6n 

• Costas de prevenci6n 

De estos, solo la prevenei6n puede ser considerada como un cosio de la calidad, mientras que los 

otros dos son en esencia el costa de la ausencia de calidad - inspecci6n y eorrecci6n de errores, 

mas que el principia de trabajo para la consecuci6n de cera defectos. La termlnos usados aqui 

pueden sonar mas en la indu tria manufacturera. Sin embargo, si el servicio se considera como 

produeto final de un proceso, esta afirmaci6n es igualmente valida para cualquiera de los servicios 

al c1iente prestados. 

La natura/eza intangible del servicio signifiea que los errores, que nunca pueden ser 

rechazos, tencran que ser considerados como un factor de costa. Los chentes que han quedado 

insatisfechos puede que no s610 nunea vuelvan. sino que inclusa puedan influir en otras personas 

para que no utilicen el servicio defectuoso que proporciona la campania. Es muy dificil, si no 

imposible, medir las percidas que se producen a causa de este proceso. Muchas organizaciones 

han cerrado los ojos ante estas perdidas, parece que esto edebe aladificultad de establecerlas. 

Sin embargo. si san realmente confiadas a lagesti6n de la calidad total, se reconocera que 

un aspecto capaz de reducir este costa de la ausencia de calidad es asegurar que las incidencias 

son reducidas a un minima absoluto. Esto puede conseguirse a trav's de la apropiada formaci6nde 

los empleados en las tecnicas de comunicaci6n requeridas para que sean capaces de va/arar mejor 

las necesidades de los clientes y lIevar al maximo su satisfaeci6n -sean clientes extemos 0 internes. 

LOS COSTaS OCULTOSDE CAUDAD 

Donee errores en la producci6n producen perdicas, rechazos a repetici6n del lrabaja, entonces los 

costas ocultos de la calidad a mejorde laausencia de calidad, pceden ser vistas como: 
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1.	 EI material extra necesario para ser suministrado parasatisfacer esteqastoextra. 

2.	 EI costa de la mano de obra extra yquiz8 horas extra. 

EI eosto de oportunidad de trabajar en parte per segunda vez ,en el caso de un produeto 

ree azado, en una parte totalmente nueva. 

4.	 Los pesibles retrasos enel envio definitivo del pedido. 

5.	 EI incremento nel mantenimientode la maquina y los costa de reparaci6n. 

6.	 EI incremento del ri S90 de averia de la maquinas. 

7.	 La reducci6n de la capacidad de producci6n, re ultante de la necesidad de producir mas 

unidades para la producci6n de unacantidad dadade elementos. 

L s costos de lacalidad son responsabilidades financieras, humanas y fisicas err6neasque pueden 

ser tratadas efieazmente a fraves de la aplicacionde las tecnicas de la gesti6n de la calidad total. 

I ~LA GESTI6N DE LOS COSTaS DE LA CAUDAD 

Estudios realizados per Roche (1981) YDuncalfe y Dale (1985) indicaron que s610 alrededor de un 

tercio de las compahlas estudiadas recogian realmente datos del costa y que esos descubrimientos 

indicaban que menos de un 40 par ciento de las cornpanlas recogian y analizaban los datos del 

costa de la calidad de manera sistematica. Se indic6 que los costas mas medidos eran los de 

rechazos, de repetici6ndel trabajo yde reclamaci6nde garantias. 

Por 10 ant el anslisis de los costas de la calidad deberia ser la columna vertebral delI 

sistema de costa de calidad. Es aqui donde I recogida, anallsis y redacci6n de informes 

proporclonara la informacion necesaria para que las decisiones relacionadas can la calidad sean 

tomadas can efectividad. Pera Lpor d6nde se eberia empezar? En este caso usar las siete viejas 

herramientas de la calidad pUede proporcionar una base para el analisis complejo y eficaz de los 

costas de calidad. 

Par ejemplo, aplicando el analsis de Pareto a la cadena de producci6n se obtendra no s610 

eldescubrimiento del pr blemareal, sino el costa de ese problema para la rganizaci6n. 

Tambien servra para propercionar la ase para el ahorro que puede ser conseguido si fueran 

erradicados los problemas resaltados. 

ANAuSIS DE as COSTaS 

Las tecnicas de analisls de los costos de la calidad son diversas. EI informe sabre el costa de la 

calidad contiene informaci6n deutilidad, las ecnicas mas empleadas: 

19 Control deCalidad-Dale H Besterfield-cuarta edici6n 
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el ansllsls de tendencias y el analisis de Pareto. EI objetivo de estas tecnicas es detectar 

oportunidades para mejorar lacalidad. 

20Anaiisis detendencias 

EI analisis de tendencias consiste sencillamente en compararlos niveles de cosies actuales can los 

del pasado. Es recomendable dejar transcurrir par 10 menos un ana antes de obtener conclusiones a 

partir de los datos. EI analisis de tendencias ofrece informaci6n util para la planeaci6n de largo 

plazo. Tambien da informacion para la in tauraci6n y evaluaci6n de los programas de mejoramiento 

de la calidad. Los datos empleados en I an lisis de tendencias se taman del informe de costas de 

lacalidad mensual y delas operaciones detalladas que forman los elementos. 

EI analisis de tendencias se conforma par categorias de costas, par subcategorias, par 

producto, par base de me icion, par plantas de una misma empresa, por departamento, 0 par la 

combnacion de estes. En la figura 4.1 e muestran las graficas correspandientes a algunos de 

estes Las escalas de tiempa en estas graficas pueden ser meses, trimestres a alios, dependiendo 

el objetivo del anelisis. 

En la figura 4.1 (a) se muestra una grafica de las cuatro categorias de costas par trimestres. 

Es de tipo acumulativo, y en la egunda linea a partir de abajo se incluyen los costas de prevenci6n 

y de evaluaci6n; en la tercera linea figuran los costas par falla , evaluaci6n y prevenci6n intemos; en 

la lineade arriba figuran las cuatro categorias de costas. 

En la figura 4.1(b) se muestra el analisis de tendencias de las tres bases de mediclon. La 

diferencias e las tendencias de las tres bases indican lanecesidad de contar can mas de una base. 

La disminuci6n en el parcentaje de ventas netas urante el cuarto trirnestre se debe a una variaci6n 

de temporada, en tanto que la variaclon en los costas de producci6n del tercer trimestre se deben a 

un excesiva gasto en tiempo extra durante el trimestre. 

En la figura 4,1( ) se mue tra el analisis de tendencias de dos prodoctos distintos. La figura 

muestra que los costas de calidad del producto B son mejores que los del producto A. De hecho el 

producto B muestra una buena mejora, en tanto que los costas del producto A se estanelevando. AI 

hacer comparaciones entre productos y plantas hay que tener muchoculdaco. 

En la figura 4.1 (d) se muestra una grafica de tendencias de la categoria de fallas extemas. 

Los costas par devoluci6n y los co tos par ventas perdidas han aumentado, e tanto que los costas 

delas otras subcategorias no se han modificado. 

~ Control de Calidad -Dale H, Besterfield -c uarta edici6n 
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Analisis dePareto 

Una de las herramientas mas eficientes para el anallsis de costas es el analisis de Pareto, del cual 

se hab/6 en el capitulo J . Los lementos en este tipa de graft a se colocan par orden descendente, 

comenzando par poner el mayor a la izquierda. En un diagrama de Pareto figuran solo unos cuantos 

elementos que representan una parte sustancial del total. Estos elementos estan a la izquierda del 

diagrama y se los denomina los pocos vitales. A la derecha se colocan aquellos elementos que 

representan solo una pequena porcion del total y se los denomina com los muchos Utiles. Los 

diagramas de Pareto se elaboran para los costas de la calidad, sean estes par operador, maqulna, 

departamento, lineade producto, etcetera. 

Una vez que se conocen cuale on los poeos vitales, es pasible emprender prayectas para 

reducir los costas de la calidad correspondientes. Es decir, se invierte dinero para reducir los costas 

de lacalidad de los pocos vitales; en los muchos utile se invierte poco dinero 0 nada. 
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211MPLANTA 16N D UN PRO RA AD COSTa 

EI primer paso en la implantaci6nde un programa del costo de lacalidadconsiste en decidirsidicho 

programa beneficiara a la campania. Las em resas pequeiias, que cuentan on recursos Iimitados, 

deberan tener presente que el liempo que tarde la implsntacion y los gastos implicados pueden 

resultar excesivos. En su caso, quiza seria conveniente concentrarse en un elemento de medici6n 

como puedenser los desecho 0 fallasexternas de facil valoraci6n. 

En el caso de compamas gran es, un examen y analisis de los datos de co los realizado 

con suficiente detalle indicara par 10 general que los costo son bastante grandes. 

Se lIeva a cabo una presentacion ante los altos niveles gerenciales para convencerlos de la 

necesidad del programa. En sta presentacion se especficara que resultados se espera obtener, el 

plan de implantaci6n y las ganancias que producre unadeterminada inversion. 

Existe una gran probabilidad de que el programa tenga exito i se somete aprueba una sola 

linea de producto 0 unsolo departamento. 

as pasos que se siguen en un programa de prueba son: rnedicion de los cos os de la 

calidad, determinacion de los indio s y tasas adecuados, establecimiento de graficas de analisis de 

tendencias, identificaci6n de oportunidades para obtener mejoras, asignaci6n de equipos de 

proyectos, e informes de resultados. 

Se ofrecera lnsfrucclon y capacltacion a tod el personal que participe en este sistema. La 

instrucci6n se concentrara en el tema de los costos de la calidad: identificaci6n de oportunidades 

para realizar mejoras en tacalidad, justificaci6n de acciones correctivas y medici6n de resultados. 

A la par de la realizaci6n del programa de prueba, se exsmineran procedimientos contab/es 

basiccs para dar cabida al sistema del costo e la calidad. Tarnbien se defnran los metodos 

empleados n analisis de pre taciones, ga to secundarios y otros ajustes contables. 

Una vez concluido el programa de prueba, se procecera a ampliar el programa de costo de 

lacalidad a fin de incluir en el a toda lacornpanla Es muy probable que como consecuencia de una 

mas eficiente informacion de cuentas, aumenten los costos de la calidad durante el periodo de 

puesta en pracfica del sistema. Los datos e reunen par departamento, producto, proyecto, etcetera. 

Se realizan analisis de t ndencias y de Pareto para detectar opo unidades de mejoramiento. Se 

asignan proyectos y asi estara en plena marcha un sistema. 

2: Conlrcl deCalidad - Dale H, Besterfield - cuartaedici6n 
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5 ESTAN A E A I A 

INTRODUCCION 

Un conjunto de factores concurrentes entre los cuales el mas importante se encuentra en la 

necesidad de exceder la satisfacci6n del cliente, ado que cada dia las empresas van 

comprendiend que: el cliente "maneja" la calidad can su satisfacci6n. 

Crea la responsabilidad publica de organismos intemacionales competentes y empresas 

can el fin de asegurar intemamente y extemamente la calidad y lograr la consiguiente confianza y 

satsfacer las necesidades explicitas e implicitas del cliente. 

Esa confianza que implica lograr el aseguramiento de la calidad, exige la existencia de 

evidencias objetivas, debidamente documentadas, que pueden demostrarque el sistema de calidad 

resulta ad cuado y uti! parasatisfacer al c1iente. 

Surgen asl, las Nonnas ISO 9000, nonnas de vaUdez y aceptaci6n internacional, 

identificadas par ISO (Intemational Standard Organization) como Serie ISO 9000. La ISO, es una 

organizaci6n intemacional constituida voluntariamente par paises miembros, cadauno de los cuales 

designa aunay solo un entidad nacional que 10 representedentro de dicha organizaci6n. 

Por t I motivo odemos decir que la ISOesta int gradapar cuerpos miembros, cad uno de 

los cuales es el unico representante de su respectivo pais en la ISO. 

Cada uno de los cuerpos miembros es una enUdad que en su respectivo pais desarrolla 

funciones de estudio y aprobaci6n de normas referidas a tipificacion, caracteristicas, 

especificaciones y caUdad de productos elaborados 0 consumidos en el ambito nacional, a la vez 

que procura que estas normas se compatibilicen con las que ligen en otros parses, a fin de faci itar 

el comercio intemacional. 

En nuestro pais la Serie de normas ISO (9000, 9001, 9002, 9003 y 8402), han sido 

adoptadas y traducidas or IRAM Instituto Argentino de Racionalizaci6n de Materiales) , quiEm 

representa al organismo intemacional de 'norrnalizacion", ISO. 

La Serie ISO 9000, cabe destacar, soloc rtifica sistemas de calidad, no asi la certficacion 

del producto 0 servicio y su objetivo central, no va mas alia del aseguramiento de la cal idad, siendo 

esta su finalidad. 
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IsLASNORMAS ISO 

Las nonnas ISOnacieron hacia 1987, euando los parses europeos adoptaron requisitos oa ieos de 

ealidad para /a importaci6n y eomercializaci n de mercaderias. L s nonnas ISO certifiean el nivel 

con que se ha desarrollado el proceso de fabricaci6n del producto y fijan una amplia serie de 

estandsres intemacionales para asegurar lacalidad. 

Partamos de la base que tan 0 el comercio como la industria, en todo el rnundo, tienden a 

adoptar normas de producci6n y comercializaci6n unifonne para lodos los paises del mundo 0 gran 

parte de ellos, es deer. ien en a la lIamada 'normelizacion'. Esta "nonnalizaci6n" no s610 se 

traduce en las leyes de los paises que regulan la producci6n de bienes 0 servicios sino que va mas 

alia, ya que tiende a asegurar la economia, ahorrar gastos, evitar el desempleo y garantizar el 

funcionamiento rentable de las empresas. 

AI hablar de ISO, mas que hablar de control de calidad, se habla de aseguramiento de la 

calidad. Se Ie esta ofreciendo al c1iente un sistema de calidad, par ello la ISO significa que el 

producto puede lIegar a cualquier parte, con If! misma garantia de ealidad que en el proceso de 

elaboraci6n. 

La certificaci6n ISO habilita par la exportaci6n d I producto a cualquier punta del planeta, 

especialmente a los paises europeos, donde las exigencias con respecto al euidado del medio 

ambiente soncada vez mas estrietas. 

Ademas del reconocimien0 inemaci nal, las nonnas ISOsignifican mas beneficios para los 

clientes Se trabaja para aleanzar una mej r calidad, reduciendo errores a 10 largo de todos los 

procesos, 10 que trae aparejado mayor competitividad. 

LAS NORMAS ISO A IMPORTANTES, SERlE 9000: 

•	 La 9001 certifica el proceso desde el diseno, manufactura, instalaci6n y servicio post-vent 

de una planta fabril. 

•	 La 9002 abarca desde lacompra de maeria prima hasta el producto final, perc no incluye el 

diseno propio. 

•	 La 9003 incluye solo la inspeccion final y su puestaa punto. 

•	 La 9004 es lamas global, estadirigida a usa intemo del fabricante que cuentacon su propio 

sistema de calidad. 

Como podemos apreciar las normas ISO serie 9000 se refieren a la gestion de la calidad de bienes 

yservicios ya la implantacionde sistema de aseguramientode esa calidad en cada empresa. 

18 Las herramientasdelaCalidad -Lie. Hugo E. Lafaye -1997 
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En 1993, en Ginebra, la ISO comenz6 el proceso de desarrollo de estandares de manejo 

ambiental para las compsnlas dedicadas al comercio intemacional, es decir, sistemas de protecci6n 

al medio ambiente que se pudieran aplicar en las empresas con prescindencia de las diferencias de 

pais, estado, region 0 de legi lacion local. Esto significa que el esfuerzo que deban realizar - y 

pueden exhibir a los consumidores de bienes y servicios- las empresas son comparables en 

cualquier lugar del mundo. De este modo se dio lugar a la ISO 14000, que verifica el estricto 

cumplimiento e las normas am ientales en todo el rocesode producci6nycomercializaci6n. 

COMO sE GENE NLAS ORMAs 150 

EI primer paso importante hacia la generaci6n de una norma intemacional por parte de la ISO, toma 

forma de unproyecto para ser analizado dentro del ornite respectivo (Comitee Draft 0 CD) 

Cuando se alcanza consenso dentro el CD respecto al texto de una norma, el documento 

se envia al Secrelario Central para su procesamiento como Proyecto de Nonna Intemacional ( Draft 

Intemational Standart 0 DIS) Este DIS se remite a todos los miembros de la ISO para ser votado. 

Con la aprobaci6nde par 10 m nos el 75%de los cuerpos miembros, surge una nueva Norma ISO. 

Peri6clicamente las normas ISO son revisadas para actualizarlas, siendo el procedimiento 

de aprobaci6n de las nuevas versiones analogas al descrito anteriormente. 

QUIEN NEC 51 A DE LAS NORMAs 150 

La mayoria de las empresas que producen artlculos para su venta en el munda desarrallado, 

enfrentan \a po ibili ad hoy en dia a en el futuro r6xim de que deban pasar par una certificaci6n 

mdepenciente para demostrar que sus sistemas de administraci6n de calidad se ajustan a la ISO 

9000. 

Entre las empresas que cada vez mas exigen las normas porque el cliente asl 10 demanda 

se incluyen: 

•	 Todas aquellas empresa que venden un servicio, sin impartar cual, en gr ndes empresas 

safisticadas, en particular fabricantes empresas importantesde servcios. 

•	 Todas aquellas empre a que venden un servicio que involucra requerimientos eslrictos de 

calidad. 

•	 Todas aquellas empresas que venden un servicio en un area altamente regulad : 

hospitales, supermercados, restaurantes, lineas aereas,etc. 
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Los impulsores iniciales de los sistemas de administraci6n de la calidad y del entomo, 

represenlados por las Normas ISO 9000 e lso 14000, son diferentes. EI impulsor para ISO9000 en 

Europa y el resto de mundo s el eli nte 0 el mercado y, como tal es 'voluntano'; el impulsor para 

ISO 14000 es el cumplimienlo con la legislaci6n. Sin embargo, la naluraleza vohntana del primera 

se extiende s610 a aquellas empresasque son tangrandes que venden a los mercados de consumo 

mundiales, pero aunenesecaso, tales empresas fueron las primeras en adoptarlo 

Si bien el mereado es el impulsor inieial para la ISO 9000, lambien tiene eiertos aspectos 

que son impulsados par el cumplimiento, en particular en las areas de responsabilidad de producto 

e informacion a los clientes. 

IsCERTIFICACI6NDELAS ORMAS I 0, ERIE9000: 

De todas las cuestiones acerca de ISO 9000, esta es prabablemente una de las causas que mas Ie 

conciemen. De manera creciente, eurapeos y otros clientes extranjeros esperan que empresas de 

otras latitudes lengan registrado us sistemas de calidad en ISO9000, 9002 6 9003. 

Esto generalmente implica que tengan el acreditamiento de una tercera persona 

independiente, que conduzca, en el sltio donde est ' la empresa, auditorias de sus operaciones 

contra los requerimienlos de estan ares apr ptacos. Una vez aprobada satsfactoriamenle dicha 

audiloria, laempresa recibira un certificado de registro que certifica que sus sistemas de calidad han 

cumplido los requisitosestablecidos en la ISO9000,90026 9003. 

La campania podra tarnbien, ser incluida en el listado de las empresas que realizaron 18 

certificaci6n. A su vez que podra publicitar sucertificaci6n u ilizando lamarca de certificacion en su 

marca cornercial, en sus anuncios, encabezados de cartas y otros medios publicitarios ( pero no en 

sus productos) 

i, 81 UNA E PRESA 0 E CERTIFICADA CON I 0 9000, SIGNIFICA QUE NO 

APAZ DEVENDER SUS PRODUCTOSGLOBA EN E?
 

La ceniflcacon de ISO9000 no es un requerimiento legal para acceder amercados intemacionales, 

pera puede ser beneficioso. En la Union Europea para muchos produclos regulados, el certi ficado 

de ISO9000es unaalternativa paraproductos certificados, no un absoluto requerimiento. 

La importancia del certificado de ISO 9000 como herramienta de competencia de mercado, 

varia de sector a ector, com an[as europeas pueden pedir a los proveedores la aprobaei6n de 

19 Gesti6nde laCalidad Total - Paul James -2000 
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examenes de sus sistemas de calidad en sus lugares de origen como una condici6n de compra. 

Esto podrlaespecificarseencualquier contrato de negocios . 

La certflcaclon ISO 9000 puede servir como una forma de diferen iacion "clase" de 

proveedores, particularmente en areas de alta tecnologia, donde la alta seguridad de los produc as 

es crucial. En otras palabras, si dos proveedores estan compitiendo par el mismo contrato, el que 

tenga un certificado de ISO9000 puede tener una ventajacompetitivacon algunoscompradores. 

Determinados sectores y areas de productos estan, probablemente, generando presion para 

la certificaci6n en ISO 9000, incluyendo aeroespacio, autom6viles, componentes electr6nicos, 

instrumentos de medici6n y evaluaci6n, entre muchos otros. EI certificado de ISO 9000 puede 

tambien ser un factor competitivo en areas de productos donde preocupa la seguridad 0 la 

confiabilidad. 
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COMO HACER QUE FU ClONE LA CALIDAD TOTAL 

En este capitulo se brinda a modo de conclusi6n una herramienta practca, para todos aquellos que 

deseen aplicar el modelo, el cual podria significar el primer paso al exito y canella a la calidad total. 

6.1 i QUE ES LA GeT? 

En el pasado, los productores podian vender cualquier cosa que fabricaran. Los bancos y los 

restaurantes no se or ocupsbaa par el servicio Que proparcionaban. Pero las cosas han cambiado. 

Los cuatro desafios empresariales como: los clientes, lacompetencia, la tecnologia y las leyes, han 

obligado a las empresas aadaptarse a los fiernpos. 

Las cornpanlas deben ser mas sensibles, ofrecer un mejor producto y mejorar 

continuamente; todo esto se podria lograrpor medio de la Gesti6n de laCalidad Total (GCT). 

Como un iona la GCT 

La GeT aumenta la atisfacci6n de los clientes al mejorar ta calidad. Ambos logros se 

nrnducen mntivando ,g Ir:l f l lP,mol l,ghnr,gl v Afir.iAntr:lnrln Ir:l nnAr,gr.inn rlA Ir:l p,mnrA~r:l 

1. Los clientes son mas demandantes 

Los clientes actuales son mas sofisticados y poseen mayores conocimientos . Si usted no ofrece un 

buen servicio, comprsran el de su competidor. Cuando los clientes co orativos empiezan a mejorar 

su propia calidad, tamblen esperanun mejordesernpenode sus proveedores. 

2. Hay mas competencia 

Lacompetencia es cada dlamasdura y se estavolviendoglobal. 

Los parses de rapido desarrollo de Asia Oriental producen con cosies muy bajos. Esto 

puede deberse a su mana de obra barata 0 a sus grandes inversiones. Como resultado, los precios 

de muchos mercados handisminuido. Otros no tardaran en hacerlo. 

Muchas empresas producen en la actualidad un nuevo modele en la mitad del tiempo que 

requerian anteriormente. 
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Algunos productos tienen una vida mucho mas corta que antes. Hubo un tlempo en el cuel 

las empresas financieras no variabansus tasas durante decadas. En laactualidadvarian dlaadla. 

os cam ios se presentan incluso en empresas de servicio publico de gran madurez. Entre 

los hospitales, gobiemos locales, ferrocarriles y escuelas, cada instituci6n trata de obtener alguna 

ventaja sobre sucompetencia. 

3.	 La tecnologia esta cambiando 

Las empresas en industrias tradicionales tambien se estan dando cuenta de que las cosas se estan 

haciendo de diferente manera. Las empresas modemas usan biotecnologia, fibras 6pticas, 

ultrasonido y redes neutrales para fabricar mejores productos en menos tlempo. 

Las organizaciones de servicio utilizan la tecnologia de la informaci6n para reaccionar con 

mas y mas velocidad. 

4.	 La legislaci6n impone mas restricciones las empresas 

Las leyes ambientales, sanitarias y de seguridad , requieren que las empresas modemas operen sin 

riesgos y no generen contaminantes. Los empleados deben ser muy cuidadosos para prevenir los 

dafios ecol6gicos. Esto requiere una fuerza laboral motlvada yentrenada. 

SE NECESITAN CUATRO FUNDAMENTOS 

Usted sabe que su producto y servicio pueden mejorarse. Tambien sabe que las presiones extemas 

son mayores cada dia. L C6mo reacoona ante esto? 

Usted necesita establecer los cuatro fundamentos que se muestran. Frecuentemente 

agrupados bajo el conceptode "calidad", incluyen las siguientes tecncas. Usted puede: 

•	 Reducir defectos. Esto significa reducir el numero de errores cometidos, ya sea en la fabricaci6n 

de productos que no funcionan aen los errores administrativos. 

•	 Mejorar la productividad. En otras palabras, obtener mas producci6n can el mismo nivel de 

costos. 

•	 Mejorar el servicio a los clientes. Todas las empresas, incluso las que operan en mercados de 

alta tecnologia 0 grandes capitales, necesi an satisfacer a su c1ientes. 

•	 Innovar. Los competidores sstan siempre ofrecienda a los clientes nuevas y mejores productos. 

Los de usted deben esta a la par de ese ritrno de innavaci6n. 
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Estos cuatro fundamentos s610 pueden implantarse si las energias de la totalidad de la 

fuerza laboral estan comprometidas a lograr la excelencia y satisfacer al cliente. Los cuatro 

fundamentos son una tarea demasiado importante para un solo individuo. 

La definici6n de la soluci6n es simple, pero su logro no 10 es tanto. Muchas empresas y 

expertos han luchado con el problema por muchos aries, mediante la aphcaclon de ciertas 

metodologias. 

METODOS APUCADOS E EL PASADO PARA MEJORAR LA CAUDAD 

Se han utilizado varios tipos de estrategias. En los primeros intentos utilizaban teenicas estadisticas 

en el piso de la fabrica En los sesenta, las empresas aplicaron la administraci6n parobjetivos para 

controlar los eventos. Pera los gerentes se olvidaban de motivar al personal y no alcanzaban sus 

metas. 

Se introdujeron despues sistemas de incentivos ( tales como el trabajo a destajo) para 

incrementar la productividad. Pero con mucha frecuencia, esta tecnca conducia a grandes 

cantidades de productos mal fabricados. 

Posteriormente, las empresas introdujeran sistemas gerenciales como el iSa 9000. Pero en 

muchos casos, el personal ignoraba los nuevos sistemas y operaba en la misma forma a la que 

estaban acostumbrados. 

Las modas mas recientes son el benchmarking, alianzas de suministros y reingenieria de 

los procesos. Pero con frecuencia, estas herramientas solo resuelven los problemas de un area del 

negocio, tal como lacalidad del proveedor0 la excelenciaen la tabricacion. 

Todo esto conduce a lagestion de lacalidad total 0 GCT. 

La GCT no es tan novedosa como la reingenieria ni tan definida como el ISO 9000. Sin 

embargo, contiene todos los elementos necesarios para el futuro exitoso de laempresa. 

i QUE ES ENTONCES LA GCT? 

La GCT es una de las herramientas empresariales mas poco definidas que se han inventado. No 

existe un manual de GCT y cada uno de los expertos del area dice algo diferente. Esto produce 

grandes confusiones. Todos tienen su propia version de como debe aplicarse la GCT. 

Las rutas hacia la GCT son muy variadas. Debenadaptarse para satisfacer las necesidades 

de su propio negocio. No obstante, existen muchos elementos comunes. 
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La GCT significa sati facer al cliente la primera vez todas las veces. Significa capacitar a 

los empleados para resolver problemas y eliminar desperdicios. La GCT no es tanto una 

tecnica gerencial como nestilo de trabajo. 

Es dificil, quizas imposible, lograr la calidad total. Perc las empresas que tratan de 

alcanzarla van par el buen camino carrecto. 

LOS CINCO PRINCIPIOS EN LOSQUE SE SASA LA GCT 

• concentrese en eJ cliente 

- Es necesario enfocarse al lienle 

• HllgaJo bien 

- Hagalo bien desde laprimera vez.
 

- Mejore canstanlemente.
 

- Lacalidad es una aclilud, no un proceso de inspecci6n .
 

• Comunique y eduque 

- Informe al personal 10 que se esta haciendo.
 

- Eduque y capacite.
 

• Mida y registre 

- Mida ellrabajo. 

• HaganJo todos juntos 

- La alla gerencia debe participar
 

- Palencie al personal
 

- Haga de laempresa un lugar de lrabajo agradable
 

- lntrcduzcael trabajo enequipo
 

- Organicese par procesos y no por funcianes.
 

PORQUE SUELE FRACASAR LA GCT 

La GeT fracasa debido a:
 

.:. La allagerencia no aprecia las razones para cambiar.
 

.:. La alta gerencia no se preocupa par su personal.
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.:. La alta gerencia no esta comprometida conel programade GCT, 

.:. La empresa pierde interes en el programa despues de unos cuantos meses. 

•:. La fuerza laboral y lagerenciano coinciden en 10 que se debe hacer. 

•:. La GCT se impone a la fuerza laboral y los empleados no la aceptan intemamente. 

•:. No se fijan objetivos 0 medidas de desempefio y no se mide el progreso. 

•:. No S8 analizan los procesos, los sistemas son debues y los procedimientos no se 

establecen par escrito. 

FUNCI6N DE LA GCT EN LA pRACTICA 

Tal como 10 muestra la figura 6.1, un programa de GeT genera mejoras continuas. Esto reduce los 

desperdicios y aumenta lasatisfacci6n de los clientes. Ambos factores conducen en ultima instancia 

aun incremento de las utilidades. 

_../ M jorO$ 
continuo s 

Figura 6.1 como funciona la GeT 

BENEFICIOS DE UN PROGRAMA DE GCT 

Los principales beneficios de un programa de GCT, algunos de elias comunes a muchos programas 

de "calidad", son los siguientes: 
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• Mejora lacal idad. 

• EI personal esta mas motivado. 

• Fomentael trabajo enequipo. 

• Incrementa lasensibilidad de la empresa en cuanto a las necesidades del cliente. 

• Mas entrenamiento, mas habilidades desarrolladas por el personal. 

• Reduce costas. 

• Aumenta laproductividad. Etc. 

6.2 REQUERIMIENTOS DE LA GCT EN LA pRACTICA 

DECIDA POR QUE NECESITA LA GCT 

Usted debe conocersus metas. ~Qu e cosas necesita cambiar?~ Dese a usted potenciar al personal,
 

reducir defectos 0 mejorar la leallad de los clienles?
 

Si usted sabe que busca, puede organizar el programa de GCT para a/canzar sus metas. Sin fijarse
 

metas el programa carecera de direcci6n.
 

OBTENGA UN COMPRO ISO ORPORATIVO
 

Acontinuaci6n, Ie seranecesario lograrel compromiso de laempresa can la tarea.
 

Es especialmente importanle que el ejecutivo principal se compromela con la GCT y a su vez,
 

motive al consejo de adminislraci6n. Cada uno de los integrantes de la alta gerencia debe asumir su
 

responsabilidad individual en proyectos de GCT cuyo exlto resulte vital para la totalidad del
 

programa.
 

Eso dernostrera a la fuerza laboral su involucraci6n e interes.
 

DEDIQUE TIEMPO AL PROYECTO 

Cuando los programas de GCT fracasan, suele deberse a que la gerencia no Ie asign6 un liempo
 

suficiente. Si a los gerentes se les pide imp/antar un proyecto de GCT en su uernpo libre, las
 

probabilidades de alcanzar el exdo son muy bajas.
 

No s610 sera necesario que la alta direcci6n aplique muchas horas a la semana al programa,
 

sino que tambien sera necesario esperar varios anos para apreciar los resultados. "La gente se
 

desalienta cuando no ve resultados lrrnedlatos, tras 10 cual comienzan aperder lnteres en la GCT".
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RECURSOS NECESARIOS 

Si usted desarrolla su programa sin ayuda extema, tendra necesidad de pagar el costo salanal de 

un coordinador de GCT de tiempo completo. I amblen debera invertir en cursos de entrenamiento. 

Adernas, se necesitara parte del tiempo de la alta gerencia y otros empleados. Si decide contratar 

una consultoria, tendril que pagar honorarios. 

Cuando ya haya comprometido a la empresa con la GCT y se acepte que requerira energia, 

tiempo y dinero, todavia necesitara contar con ciertas cualidades personales como 10 muestra la 

figura 6.2. 

ision 

Para reconocer
 
I I que es posiblc
 

Para luchor par 
est ' ndares rn s 

elevados....:;.;...::...:...---r 

rminacion 

Para per ver r 
n un 'area 

dificil 

Figura6.2 Cualidades personate nece arias para a! .xito dela GCT 

DESIGNE EL COORDINADORDE LA GCT
 

La mas importante es que los gerentes generen una atmosfera de calidad total en cada una de las
 

areas. De esta manera, el coordinador simplemente recorders, aconseiara y rnotivara al personal
 

con relaclon a la GCT. Tarnbien guiara a los grupos de proyectos. EI coordinador debe tener
 

suficiente jerarquia para persuadir a los dernas a la adopcion de la GeT. De 10 contrario, el
 

programa de GCT no recibira los recursos y autoridad necesarios.
 

VALORES, VISIONYMISION
 

Para lograr el exlto, laaltagerenciadebeempezar par enunciar sus valores, vision y misi6n.
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•	 Valores. ~ Cuales son los anhelos de la empresa?~ Es la util idad para los accionistas? 

I-Quieren contar con una empresa fuerte en lacual todos los empleados participen de dicho 

lagro? 

•	 Vision es 10 que la empresa puede lograr en el futuro. La visi6n 10 ayudara a sortear las 

partes dificiles del programa de GeT. 

•	 Misi6n. t!,En que mercados desea participar la empresa? GSon sus deseos convertirse en 

una organizaci6n de clase rnunolal? A menos que el personal conozca las metas de la 

empresa, trabajaran en diferentes direcciones. 

ADOPTE UN ENFOQUE ETICO 

La GCT se basa en la equidad. Exige que la empresa satisfaga a sus clientes sin dejar de ser 

honesta y abierta con sus empleados. Esto significa un alto nivel de euca, Antes de iniciar un 

programa de GCT, la companla debe auditar su nivel etco y establecer una politica de 

comportamiento. 

La auditoria enca debe cubrir las relaciones con el gobiema, proveedares, empleados y media 

ambiente. Puede ser necesario farmular paliticas de aprovisionamienta de paises en vias de 

desarrollo, publicidad ofensiva y administraci6n ecol6gica. 

ADMINISTRE LA INVERSI6N 

EI personal tardara muy poco en comenzar a salucionar los problemas de la empresa. Algunas de 

las soluciones recueriran erogacianes. 

La organizaci6n debe formular un presupuesto de inversi6n de capital y evaluar el retomo 

de dicha inversion. Si no es posible contar con los fondos, los gerentes deben aportar ideas 

altemativas que requieran menos inversi6n. Se deben alentar las soluciones de bajo costa, pues 

pueden implementarse con mayor rapidez y producen resultados amenor plazo. 

6.3 COMO MEJORA LA SATISFAC ION DEL CLiENTE 

Los c1ientes son quienes compransus productos- Gcorrecto? 

Bueno es parcialmente correcto. En la GCT hay dos c1ases de Hentes extemos, 0 sea, la gen e 

mas importante de todo el universo. Pero hay tambien clientes infernos, esto es, la gente de la 

organizaci6nque obtiene unproducto 0 servicio de alguien mas de lamisrnaempresa. 
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MANTENGA AL CLiENTE SATISFECHO 

En la actualidad, la mayor parte de las organizaciones trabaja cangran ahinco para satisfacer asus 

clientes. Para lograrlo necesitan dejar de cometer errores en la producci6n y en el servicio. Pero la 

eliminaci6n de errores es apenas el primer paso. 

Los clientes pueden estar satisfechos can su servicio y de todas maneras seguir comprando a 

sus competidores. Ouiza les gusta el cambio abien sucompetidorles ofrece alga mas. 

Par 10 tanto, es necesario exceder las expectativas de sus clientes y deleitarlos. Esto significa 

darle al cliente mas de 10 que esperaba obtener. Es indispensable adelantarse al cliente y conocer 

sus deseos para el futuro. 

Esto results de gran importancia en los mercados maduros, donde conservar a los c1ientes y 

lograr un beneficio maximo de la relaoon can elias es una mejor estrategia Que tratar de obtener 

nuevas clientes. 

ESTUDIE ALOSCLiENTES 

Para lograr la satistacclon de los clientes es necesaria comprender sus necesidades. Esto se hace 

par medio de estudios de los clientes. En los estudios Ie indicaran d6nde esta fallando para que 

usted pueda rectificar sus errores. Algunos de los temas tipicosde un estudio de clientes son: 

_ t. Que factores son importantes para sus clientes?( l-Disefios de moda, entregas rapidas a 

apoyos posventa?). 

_ {. Como califican su desemperio en estos factores? 

_ {. Cual es el desempefio de sus competidores? 

_ (,. Que piensan de usted los clientes? 

Estas preguntas son muysimples pera pacas corroantas las plantean. 

Los datos de investigaci6n de mercados pueden usarse para medir su progreso hacia lacalidad 

total. 

Algunas empresas califican a sus clientes como "insatistechos", "bastante safisfechos" a "muy 

sallslechos' , Con esto se proponen desplazar acada grupo a lacategorla superior. 

Las compantas involucradas directamente can el publico ( hoteles, restaurantes, alquiler de 

automoviles, etc.) suelen proporcionar formas impresas can las cuales solicitan la opinion de los 

c1ientes. Esta es en teoria una buena forma para conocer las quejas. Pera no todos los clientes 

insatisfechos las Henan y no todas las empresas aciuancan respecto a los comentarios. 
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CONOZCA ALOS CUE TES REALES 

Es muy facil hablarcon el gerente de compras de su cl iente y olvidar a los verdaderos usuarios de 

su producto 0 servicio. 

No obstante, son los usuarios quienes tienen el verdadero poder de decision. 

Algunas empresas prefieren que su personal hable cara a cara con los clientes. Esto mejora el 

nivel de las relaciones y proporcionaa losgerentes una retroalimentacion mas veraz. 

MANTENGASE EN CONTACTO ESTRECHO 

La empresa con mas cercania con us clientes tiene mayores probabilidades de triunfar por el 

simple hecho de conocer mejor el mercado. 

• Comuniquese con sus clientes con frecuencia. 

• Enfoquese en los clientes leales. 

• Convierta las metas de sus clientes en las suyas. 

• Seaetico conellos. 

• Su personal debe comprender a los c1ientes. 

• Proparcione a los clientes prod ctos 0 servicios adicionales. 

EVALUE A SUS CLiENTES INTERNOS 

Toda orqanizacion liene clientes intemos. Estos son las personas receptoras de los documentos 

generados r nosotros 0 bien quienes lIevanacabo la siguiente etapa del proceso de fabricaci6n. 

Una vez que el personal es consciente de la existencia de c1ientes intemos, su actitud hacia 

el trabajo carnbiara de manera significativa. Dejaran de preocuparse par su producto una vez salido 

de sus manos y se interesarsn con 10 que sucede con u trabajo administrativo. Habran adquirido 

conciencia de que su trabajova dirigido auncliente y se esmeraranpar hacerlo mejor. 

Tarnbien comprenderan que son parte integral de una cadena que se extiende hasta el 

cliente externo. Cualquier falla de lacadenaqenerarauncliente insatisfecho. 

6.4 DESCUBRA LAS VIRTUDESDE UPE SON L 

Casi todas las empresas creen contar con buenas relaciones industriales. Pera pocas de elias 

conocen con exacti ud 10 que realmente piensa su personal. Muchas se sorprenderian con las 

respuestas que surgirian de una encuesta entre el personal. 



-66 

PREPARE UNA ENCUESTA DE LAS ACTITUDES DEL PERSONAL 

La encuesta de actitudes del personal es una investigaci6n muy importante. Le indica 10 que 

realmente piensan de laempresa, de sus gerentes y de lac municaci6n. En ellase puedenplantear 

preguntas sobre cultura, las comunicaciones, el trabajo, el entrenamiento, los productos y los 

c1ientes yel espiritu de cooperaci6n. Algunas de las preguntas: 

•	 l,Es una buenaempresa para trabajarenella? 

•	 l,Esta el personal satisfecho cansu salario? 

•	 e-Estan satisfechos can sus condiciones de trabajo? 

•	 ~Ex is te perspectiva depromoci6n? 

•	 l,Han recibido los empleadosel entrenamiento adecuado? 

•	 l.Sabe el personal qulenes son los clientes? 

•	 l,Saben como se esta desempefiando laempresa con respecto a la competencia? EcL 

Algunas veces, un cuestionario impersonal no revela las opiniones reales. Enesos casos es 

preferible obtener la informaci6na traves de charlas informales. 

AI comprender las necesidades de la fuerza laboral se pueden empezar a remediar los 

problemas detectados. Esnecesario crear una cultura de alianza. 

POTENCIE ASU PERSONAL 

La alta gerencia debe negarse a tomar decisiones excepto en los mas estrateqicos del negocio. AI 

personal debe alentarsele a tamar decisiones par su cuenta. Este es el principia de la facultaci6n 0 

potenciaci6n. 

La empresa no debe monitorear todas las acciones de cada empleado. Es necesario confiar en 

que haran su trabajo. Muchas empresas han eliminado las tarjetas de entradas y salidas del 

personal. Otras permiten al personal establecer su propio horario. 

En muchas plantas, los operarios pueden parar la linea de producci6n cuando piensan que el 

producto no cumple las especificaciones. Esto es un reflejo del principia de la "caidao porencima 

de la cantidad". Es preferible suspender la producci6n que continuar fabricando productos de baja 

calidad. 

La potenciaci6ndel personal implicaque cometeran errores. 

Pera el riesgo de estos errores se compensa ampliamente con el aumento de la crealividad, 

productividad y servicio al cliente resultante de dicha potenciaci6n. Aoemas, el personal aprende de 

sus errores ysi no los comen, nunca podran aprender. 
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ENTRENE A SU PERSONAL 

EI entrenamiento es esencial para el exito de la GCT. EI entrenamiento ayuda al personal a 

comprender la GCTe impulsael proceso de cambio. 

_ l.Por que entrenar? 

Veamos cueles son las diferentes categorias de personal que necesitan entrenamiento, empezando 

por laalta gerencia. 

La alta gerencia necesita familiarizarse con la GCT. Deben conocer 10 que implica, los cambios 

requeridos y como hacerla tuncionar. Es necesario a los gerentes a tomentar la participaci6n, 

desarrollar responsabilidadesygenerar nuevos metodos de lrabajo. 

EI coordinador de GeT ( qulen supervisa el programa de GCT) debe tener un entrenamiento 

extenso en las tecncas de la GCT, motivaci6n y potenciaci6n. 

Los gerentes de line deben aprender a convertirse en escuchas y mentores. Tambien se les 

ensenara desenterrar los problemas, resolver/os y tonnar equipos de mejora. 

Los Iideres de gropos son las personas respansables de los grupos de proyectos. Por 10 general, 

son gerentes medios 0 supervisores de produccion. Deben saber c6mo hacer funcionar a los 

grupas. 

Los miembros de los grupos son empleados incorporados a los grupos de proyectos. Debe 

enseMrseles a participar enelgrupo y c6mo resolver problemas en equipo. 

_ (,Quh~n imparte el entrenamiento?
 

Por regia general, el entrenamienlo inicial en la GeT es impartido par una empresa de consultoria
 

gerencial. EI primer grupo en ser entrenado entrenara a los demas. AI irse desarrollando el
 

programa, el enlrenamiento se convierte en unacascada y ya no se requierenconsultores.
 

_ (,QUe entrenamiento se necesita? 

Como ya se sefial6, cada Iipo de empleado requiere diferentes clases de entrenamiento. Pera 

existen muchos elementos comunes como los de la siguien e usta, Todos deben conocer estes 

aspectos. 
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Estrategia corporativa 

• Las metas del negocio 

• La naturaleza del mercado 

• Los tipos de clientes. Loque los clientes cuieren, 

Calidad 

• EI papel y la importanciade la calidad 

• Como se manifiestan las caracteristicas de lacalidad 

• Causas comunes de las fal/as de calidad 

Resoluc/6nde problemas 

• C6mo pensar logica ycriticamente 

• Tecnicas de resoluci6n de problemas 

_ (,Cuanto entrenamiento se necesita?
 

Para capacitar al personal en la GCT, es necesario que tooos los empleados reciban un
 

entrenamiento de un par de dlas. Para empresas con un gran numero de trabajadores de 

producci6n, esto representa un gran compromiso, no solo en cuanto al costa de los entrenadores 

sino tarnbienenperdidas de producci6n. 

6.5 FORMAREQUI 0 DE TRA AJO 

INTEGRE GRUPOS DE PROYECTOS 

En los ochenta se les lIamaba circulos de calidad". En la actualidad se conocen can muchos 

nombres, tales como RgrupoSde mejora" 0 "grupos de acciones correcnvas", Cualquiera que sea el 

nornbre, son intrinsecamente importante en la GCT. 

Tal como 10 ilustra la figura 6.3, existen dos tipos de grupos. EI primero al que I/amaremos 

"grupos de calidadR
, examina los problemas de su ropio departamento. EI segundo conocido como 

"grupos de meioras", se dedica aanalizar problemas multidepartamentales y los nombra la gerencia. 

Los grupos de calidad y de mejoras estan basados en proyectos y resuelven problemas 

especificos. 

Ventajas de los grupos de proyectos 

Los grupos de proyectos resuelven problemas aplicando las habilidades y creatividad lalentesde los 

trabajadores cornunes. Fambien contribuyen al espiritu de equipo y desplazan hacia abajo la 

responsabilidad de la resoluci6n de problemas. Los empleados se potencian y adquieren un mayor 
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nivel de autoridad. Los grupos aprenden acerca de estadisticas, finanzas, administraci6n y control 

de procesos. 

Por otra parte, motivan al personal acuestionar las normas aceptadas, ano sentirse satisfechos con 

los estimdares de desempeno existentes y a buscar las mejaras continuas. 

Autoasignados vOluntariamrente 

G pos de os miembro on de un ml mo departamento 

Calidad 

Atacan problemas specificos del departamento 

Nombradospor la gereneia 

Grupo de Losmiembr tiene mueha habilidade 

Mejoras 

Ataean problema de toda la empresa 

Figura 6.3 Los dos tipos de ruposd proyectos 

GRUPOS DE CAUDAD 

Los grupos de calidad tienen las siguientes caracterlsticas: 

• La participaci6n es voluntaria 

• Los grupos seleccionan sus propios proyectos 

• Los grupos adoptan unenfoquede resoluci6n de problemas 

• La gerencia debe involucr rse y adoptar soluciones 

C6MO ESTRUCTURAR U GRUPO 

Par regia general, un grupo esta constituido p r empleados de una misma area. Esto ayuda a 

enfocarse score un problema dentro de sus responsabilidades. La estructuraci6n de un grupo es 

una buena manera de empezar un programa de GeT. 

Se nombra un Iider del grupo para guiarlo hasta la conclusion del programa. EI Iider actua como 

supervisor del grupo. 
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GRUPOS DE EJORAS 

Los grupas de mejoras son comites designados por la gerencia. Sus miembros son nombrados par 

la direcci6n y consisten de individuos de diferentes departamentos. Esto proporciona una amplia 

gama de habilidades, con 10 cual el problema puede analizarse desde muchos puntos de vista y las 

soluciones se adaptana las necesidades de tados. 

Los grupos de mejoras atacan problemas que ataiien a toda la companla y que la gerencia ha 

seiialado como importantes. 

LOS PROYECTOS DEBEN PRODUCIR RESULTADOS 

La empresa debe establecer objetivos para cada proyecto, designar a los miembras del grupo y fijar
 

las fechas IImites.
 

Los proyectos distraen a varios empleados de su trabajo normal y pueden incluir una reunion
 

semanal de una horadentro del horario normal de trabajo.
 

La informaci6n sobre el progreso de cada uno de los proyectos debe colocarse de tal manera que
 

todos puedan leerla.
 

La informaciondel desempeno corporativo a todos los niveles es una parte esencial de la GCT.
 

6.6 MEJORAR LA CAUDAD CON ME ICION S SIMPLES 

L QUE SE DEBE MEDIR? 

Es importante lIevar a cabo mediciones. Si usted no mide su desernpeno actual, no Ie seria posible 

fijar objetivos. Ysin objelivos no hay manerade medir el progreso. 

Las empresas con GCT registran mediciones indicativas de 10 que realmente esta sucediendo en el 

negocio. Estas mediciones ayudan a las compaiiias a predecir los cambios en el nivel de ventas 0 

de ingresos. Acontinuaci6nse muestran las mediciones mas necesariasque se deben realizar: 

Productividad. Esta es una rnedicion facil, pues tada empresa sabe cuanto produce. La larea 

consiste entonces en fijar metas de mejoras. Las tecncas contables miden la praducci6n por 

empleado. 

Desempeflo financiero. Las empresas generan registros financieros detallados, pera estas 

cifras no son siempre informativas. Por esta razon se utilizan razones financieras que permiten 

determinar el progreso corporativo. Temblen conviene hacer notar que, aun cuando los datos 
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financieros reftejan los exiles 0 fracasos, no explican por que han aumentado 0 disminuido las 

ventas. 

Calidad de la producci6n. La mayor parte de este capitulo esta dedicado a estudiar los 

metodos para medir la calidad de la producci6n. Estas mediciones son aplicables tambien a las 

empresas de servicio, sun cuando en elias resultan mas relevantes las mediciones de servicio al 

cliente. 

Satisfacci6n del cliente. La organizaci6n debe verificar su respuesta a las demandas de los 

clientes. Esto puede referi rse a la rapidez para contestar el telefono, la atencion a las quejas de los 

clientes 0 laconfiabilidad de las entregas. Tambien puede referirse a medir la lealtad del cliente y el 

nurnero de quejas. 

Actitudes del personal. Si los empleados estan desmotivados la cal idad del producto 

declinara y 10 mismo sucedera con laproductividad. 

Higiene, seguridad y media ambiente. Una planta de generaci6n de energia rnedira el 

nurnero de accidentes anuales, rnlentras que un procesador de alimentos mide laconlaminaci6ndel 

rio de la localidad. 

Las mediciones ayudan a la empresa a evaluar las mejoras y determinar los ahorros 

logrados. Resulta especialmente imporlante contar con registros de mediciones antes de iniciar los 

proyeclos de mejoras. De otra rnanera, no sera posible apreciar el efecto real de un programa de 

GCT. Una vez que se comienzan a obtener rneloras, es muy dificil conocer cual era la siluaci6n 

antes de iniciar el programa. 

PROCESOSDE EDICION 

A la medici6n de los procesos de una empresa se Ie suele lIamar control estadistico de procesos 

(CEP), aunque parece muy tecruco, es bastante simple. Para apli arel CEP, es necesario: 

• Obtener datos de los procesos principales 

• Analizar las cifras 

• Tomardecisiones basadas en la informaci6nobtenida 



- 72 

Todo esto puede expresarse simplemente como una comprobaci6n de cusntas 

caracteristicas no se conforman a las especificaciones, determinar d6nde radica el problema y 

resolverlo. 

CEP es 90% resoluci6n de problemas y 10%estadistica. 

AI principle, la fuerza laboral podra quejarse del esfuerzo adicional para obtener registros 

adicionales. Puede decir que esta tarea adicional los hace menos productivos. Pero despues de un 

tiempo spreclaran que los registros y su anellsls les proporcionan una informacion muy valiosa y un 

mayor control sabre su trabajo. 

EI CEP tambien sirve para detectar el origen de problemas. Es decir, si la proporcion de rechazos 

esta creciendo, el hecho es indicativadeque unequipo requiere mantenimientoa reemplazo. 

Hay muchas maneras de medir un proceso y resolver los problemas. Algunas de las tecnicas mas 

utilizadas son: 

• Craflcas de control 

• Graficas de barras 0 histogramas 

• Analisis de Pareto 

• Analisis de causa y efecto 

Todas estas tecnicas hanside tratadas anteriormente ( vease capitulo 3) 

MUESTRE LA INFORMACION 

Siempre deben usarse mediciones simples. Si el personal no puede entenderlas no las utilizaran.
 

No hay necesidad de estadisticas complejas. Las graficas deben mostrarse prominentemente, de tal
 

maneraque todos puedan percibir los avances.
 

Algunas empresas utilizan grandes tableros electronicos colgados del techo. De esta manera, los
 

datos estaran siempre actualizados y seran muy visibles, aon cuando no se muestren en forma
 

grafica.
 

APLIQUE TECNICAS DE BENCHMARKING 

Las tecnicas de reterercaclon a Benchmarking sirven para preguntarse: " ~Que tan buena es 

nuestro desempelio can respecto al de nuestros competidores en los aspectos importantes para los 

clientes?". Entre dichos aspectos estan el buen dseno, una alta capacidad de respuesta 0 el apoyo 

tecnico. 

Primero se investiga cuales on los factores importantes. Despues se analiza como se 

comparan con los de los competidores. Si es necesario se aplican mejoras. De esta manera, el 
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bechmarking asegura que usted estaen unnivel igual 0 superior al de sus mejores competidores en 

el mercado. 

Como lograr unbee marking utll 

No siempre es facil oblener informacion sobre los compelidores. Por otra parte medir eldesernpeno 

deempresas no competidoras puede ser poco indicativo. 

Algo de informaci6n puede obtenerse de los informes anuales 0 de publicaciones 

especializadas. Las entrevistas con c1ientes tarnbien generan datos globales de susector. 

Esta tecnica es u i1izada par algunas empresas temerosas de estar cediendo terrena. Los 

verdaderos lideres del mercado no suelen mirar por encima del hombro: estan demasiado ocupados 

en su siguiente etapa estrateglca. Por tanto, no es conveniente considerar al bechmarking como la 

principal herramienta empresarial. Sin embargo, si usted no compara su desernpeno con el de los 

dernas, Ie sera muy dificil saber ue bueno es. 

MIDA EL COSTO DE LA MALA CAUDAD 

La mala calidad liene un costo. Cada vez que un operario echa perder una pieza 0 un empleado 

envia al cliente un documento equivocada, laempresa necesita gastar tiempo y dinero en corregir la 

situaci6n. 

La pieza daiiada puede estarla a tal grado que constituya un desperdicio. Se ha perdido el 

costo de los materiales y de la mana de obra utilizadas. Sin embargo, pocas conocen su verdadero 

"costode lamalacalidad". 

Una auditoria del costa de la calidad revelers cuantos recursos se estan desperdiciando. 

Algunas empresas aplican una au itona detailada antes de iniciar un royecto de GeT: la auditoria 

revelara la escala de ahorros po enciales. 

Entre los costos se incluyen las fallas internas ( se destaca la pieza defectuosa y se repara 

antes de enviarla al c1iente) y la fallas externas ( el cliente descubre el defecto y devuelve el 

articulo que incluye lapieza defectuosa). Algunos de estos costos estan ocullos, tal como laperdida 

de ingresos acausa de uncliente irritado que no vuelve acomprar. 

EI tiempo aplicado a laprevenci6n de defectos es un tiempo utll , pues evita laocurrencia de 

errores. EI tiempo utilizado en la evaluaci6n de defectos es un desperdicio, pues los errores ya 

ocurrieron. 
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SOLUCIONES CON TOR ENTAS DE IDEAS 

La mayoria de las tecnicas descriptas hasta ahora son de tipo estadistico. Pera cualquier 

organizacian requiere tambien pensamiento creativo y nuevas ideas. Una de las mejores tecncas a 

este respecto es lade tormenta de ideas. 

En una seslon de tormentas de ideas, se alienta a todos los participantes a expresar sus 

ideas. Conviene fijar un objetivo de 100 ideas, Tras alcanzar ese nurnero de ideas, estas pueden 

analizarse para implementar las mejores. 

6.7 ADOPTA U E OQUE SISTE A leo 

Casi todas las aclividades empresariales se ajustan a un formato predeterminado. Las materias 

primas se reciben, se racesan y se despachan. 

AI analizar cualquier proceso, se vera que se cometen errores, incluso por parte del 

personal mas capacitado. 

EI ISO9000 resuelve errores 0 problemas. Con ella, la GCT cuenta can una base salida de 

sistemas hornoqeneos comprensible para todos. EI ISO 9000 opera con los siguientes principios: 

• Escriba como debenrealizarse las tareas 

EI ISO 9000 se inicia escribiendo como operan los pracesos mas importantes. Esto significaque un 

empleado nuevo tendril la informacion de como realizar su trabajo. 

• Mantenga registros 

Es necesario especificar cuales son los registros que deben mantenerse. Si un lote resulla 

defectuoso, la empresa podra delerminar que sucedi6 y conde, Es una forma de prevenir la 

repetici6n de errores. 

• Haga auditorias 

Es necesario auditar peri6dicam nte. Esto implica comprobar que se estan aplicando los 

procedimientos escritos. 

• Administre elcontrol de calidad 

Es necesario establecer d6nde y cuando e llevaran acabo las auditorias de calidad. Esto reduce la 

distancia recorrida par un late defectuoso antes de deteclarlo. 
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• Asigne responsabifidades 

Se debe especificar quien es responsable de cada area. De esta manera, todos los problemas 

patenciales iendran un 'propietano . 

COMO ENCAJA E ISO9000 EN LA GCT 

Para que la ISO 9000 opere adecuadamente en el contexto de la GeT, es necesario adoptar los 

siguientes principios: 

EI personal debe ser propietario de los procedimientos 

EI personal debe trazar sus propios mapas de los procesos y escribir los procedimientos. Ni 10 uno 

ni 10 otro debe ser tareas impuestas. 

Asegurese de que el personal entien a el sistema 

Tados los empleados, incluyendo los de reciente ingreso, deben saber comoencaja su trabajo enel 

sistema de calidad. Usted debe explicarles la ayuda que les representa el sistema y la efectividad 

lograda con el mismo (Si usted no es capaz de hacer esto, su sistema tiene fallas graves) 

Programe cursos de actualizaci6n para todos sus empleados. Esto qarantizara la vigencia y utilidad 

del sistema. 

Fije estandares para satisfacer los req erimientos del cliente. 

EI ISO 9000 puede ser de enfoque interne. Generalmente es aplicado par el personal de 

producci6n, deseoso de evitar errores. Pero algunas veces puede desestimar la importanc;a del 

cliente. Tados los procedimientos deben haber sido planeados para maximizar la satisfacci6n del 

c1iente. 

Debe estar predispuesto a la acci6n 

EI personal debe estar predispuesto a la acci6n eliminando la burocracia. Si una herramienta se 

rompe, el operario debe ir en persona a conseguir una nueva, en vez de IIenaruna requisici6n para 

el departamento de mantenimiento. 
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CARACTERisTICAS DEL SISTEMA ADECUADO 

•	 En un sistema de calidad perfecto, cadaempleado sabe como funcionael sistema, pues estuvo 

involucrado en su concepcion 0 actuali scion. 

•	 Todos saben como realizar su trabajo, pues estan familiarizados con los procedimientos 

eseritos. 

•	 Lafuerza laboral utiliza el sistemapara evitary corregir errores. 

•	 EI personal uliliza el manual de ealidad como fuente de informaci6n y como guia de como debe 

fabriearse un producto. 

EI ISO 9000 no tiene por que ser unenemigo de la GCT. En realidad, es la otra cara de una misma 

moneda. La GCT se refiere a la cultura corporativa y el ISO 9000 se centra en los sistemas 

corporativos. En conjunto, ayudana laorganizaci6naconvertirseen una empresa Iider. 

6.8 COMOE PEZA CON LA CT 

Hasta aqui se han tratado la mayor parte de los conceptos de la GCT y ahora es el momento de 

considerarlos en conjunto. 

La GCT tiene muchos elementos, par 10 cuel a veces resulta dificil saber par d6nde empezar. Aqui 

sa muestra la secuenciacorrecta para implementarlay cuales son los pasos mas importantes. En la 

figura 6.4 en formacompleta el plan de acci6n aseguir para Gestionar la Calidad Total. 

PLANDE ACCICN 

La alta direccion debe comprender el programa y comprometerse a su 

implementaclon 

EI primer paso consiste en dacidir si es nece ario aplicar la CT y porque. Determine 10 que la GCT 

puede hacerpar su negocio. 

La actitud de los directores puede evaluarse mediante su ctsposiclon a familiarizarse y 

entrenarse en la GCT, su deseo de participar personalmente en proyectos importantes y su decisi6n 

de promover sesiones de entrenamiento para el rest del personal. 
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Prepare un estudio d la actitud del personal 

Para tener exito, la GCT requiere que el personal modifique sus actitudes. Por tanto, es necesario 

saber como piensan. Al conocer las actitudes de su personal cescubrira cuaes son los cam ios 

necesarios. 

Evalue las actitudes de los clientes 

Es necesario conocer la clase de servicio realmente deseado por los clientes y los problemas 

existentes. Tamolen podra determinar como se compara su empresa con sus competidores. Esto Ie 

permitira centrar sus esfuerzos en las areas necesitadas de mejoras. 

Efectue una auditoria de costo de la calidad 

Esto no es esencia!. Sin embargo, muchas empresas se sorprenden al conocer cusmodinero estan 

perdiendo a causa de los errores y fallas de eaHdad. La auditoria les mueslra los ahorros 

potenciales. Tambien les seriala donde se localizan los problemas mas series, para enfocar sus 

esfuerzos sobre elias. 

Fije objetivos y metas 

Los objetivos sirvenpara recordarle cuales son sus metas y ladistaneiapor recorrer. 

Como parte de sus objetivos, conviene expresar par escrito su vision y misi6n em resariales. 

Haga benchmarking 

Determine cual es sucicio de fabricaci6ny el porcentajededevoluciones. Midae/costade las notas
 

de credito yotros factores que reflejen su productividad y las fallas de calidad.
 

A medida que vaya avanzando su programa de GCT, las mediciones y comparaciones peri6dicas Ie
 

ncicaran el grade de avance.
 

Establezca responsabilidades 

Si no posee en su empresa un organigrama que muestre con claridad las responsabilidades 

divisionales y departamentales, es Hempo de preparar esta herramienta. Su prop6sito consiste en 

garantizar que alguien sea el "propietario" de los procesos vita/es, para evitar conflictos y 

redundancias. 
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Prepare un cronograma 

No hay nada mas presionante que las fechas Iimites. Las soluciones de los circulos de calidad y las 

con lusiones de estudios y proyectos deben ener fechas prefijadas. 

Costa de 10 
colidad 

Prog romas 

' M dicion s 

, Grupos de 
proyectos 

.Reuniones 
inforrnotivcs 

.-0 [efivos :' 

Grupo', de" 
:': ;trabo lO '=:It:=== 

esp~n sqb j 
, · :' , ' : li d ~s - : : 

Foctores a 
cvoluar 

formulor y 

j lI"F na men~e , ;1 evonce del p' 9,n,c~n respecto. 0 c ctitudes . 
revisor ; .: ' : ~ ' , ~. "costa y·de tos . 

igur . Pan deacclon parael pr gramadeGeT 

Formule un programa de trabajo 

Prepare y aplique rnetocos y sistemas con el animo de lograr que su personal se desempeiie con 

cera defectos. Recuerde que la GeT busca las mejoras continuas. Por consiguiente, es necesario 

renovar constantemente su plan de acci6n. 
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Instituya el trabajo e grupos 

Usted puede transformar muchas de las actividades en trabajos celulares. Muchas de las 

actividades pueden eficientarse organizando al personal par procesa y no par departamentos. 

Entrene su personal 

AI proporcionarle a su personal nuevas habilidades, la empresa mejora su desempeno, EI 

entrenamiento en laGCT permite que el personal cometa menos errores. 

Establezca mediciones 

Mida lacalidad de sus productos 0 servicios. Este tipo de analisis conduce a una menor canlidadde 

errores. Registre las quejas y mida la salisfacci6n de sus cnentes. Estas mediciones Ie ayudaran a 

tener una idea mas clarade sudesempeiioempresarial. 

Introduzca un sistema de admini traci6n de la calidad 

EI ISO 9000 no es tan sofisticado como la GCT, pero sus principios mundanos han evitado a 

muchas empresas cometer rrares costosos. 

Programe juntas informativas 

Las juntas de informes de los grupos de trabajo es una de las caracleristicas mas visibles de una 

empresa GCT. Permiten que todo el personal de la organizaci6n este enterado de los principales 

proyectos y sus resultados. 

La informacion proveniente de los grupos de proyectos ayuda a que todo el personal se sienta 

participe del proyecto GCTdesde su inicio. 

Integr grupos de proyectos 

Preparan al personal al comprender como opera el negocio y 10 alienta a pensar en su trabajo. Son 

una fonna muy valiosa para motivar e impulsar a la fuerza laboral. 

Revise los avances y continue mejorando 

Es necesario monitorear el progreso de manera continua. Esto puede hacerse evaluando la gran
 

cantidad de datos originados.
 

Tarnbien sera necesario modificar los programas cuando cambien los mercados y la empresa
 

crezca.
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COME TARIOS FINALES 
La gesti6n de la calidad lotal es vista como una rnezcla compleja de ideologra y rnetodos que 

reflejan connotaciones simi/ares encontradas en el entomo. GCT roporciona las bases para la 

aplicaci6n y la gesti6n eficaz de melodologias para resolver muc as de los problemas que deben 

enfrentar las organizaciones de hoy en dia. Iambien proporciona la base para aprovechar las 

oportunidades, mejorar los puntas fuertes de la organizaci6n y reducir los efectos de las debilidades 

y las amenazas. 

La GCT puede verse como un enfoque estructurado, aunque tambien flexible; constructivo, 

aunque rompe barreras; cambiante, aunque estandarizado; estable, aunque dinarnca La GCT es la 

clave para el futuro, Yo de manera mas importante, la clave para la fortaleza de los negocios es 

aprovechar la GCT sin reservas y aplicar la reingenierla a todos los procesos de la organizaci6n 

para que todos trabajen como unidades integradas. La GCT incumbe, es decir, es responsabilidad 

tanto de los trabajadores como de la direcci6n. Los directivos y los trabajadores necesitan trabajar 

en forma conjunta en la nueva revoluci6n de la calidad a medida que la velocidad y la complejidad 

del cambia -como resultados de las crecientes demandas de los consumidores- continue 

acelerandose. EI futuro de las organizaciones orientadas a la GCT va a ser el desarrollo de una 

organizaci6n del aprendizaje, que no s610 aprende continuamente sabre sus e1 ientes, ina que 

tambien 10 hace sabre su personal y sus procesos operativos. 
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ANEXO 

Casos practices 

Como aplicar calidad total " Del dicho al hecho" 

En este informe, los rnaxirnos directivos de dos empresas nacionales. de tamanos y naturalezas 

diferentes, explican como hicieron para introducir la mejora continua en sus organizaciones, que 

obstaculos debieron veneer y, 10 mas importante, que resultados obtuvieron. 

"En realidad, una de las mayores discusiones que tuvimos cuando decidimos introducir el modelo de 

gesti6n de calidad, fue par que debiamos aplicar un proceso mas complejo, que implica una 

disciplina de trabajo diferente, si no teniamos problemas de calidad", cuenta Alberto Esposito, 

presidente de Farmoqrafica, una Pyme del sector grafteo, dedieada a la fabrieaci6n de envases de 

cartulinas. "Tuvimos que hacerlo porque el ritmo competitivo de los mercados esta imponiendo 

contar con registros que demuestren que, ademas de hacer las casas bien, las lenemos bajo 

control", responde. 

Fundada por su padre, a fines de la decada de los 40, como una empresa unipersonal, 

ocupa el segundo puesto en el ranking de su sector y en 1995 obtuvo el premio de la Fundaci6n 

Invertir. 

Lo excepcional de su caso es ue, mientras comenzaba a aplicar el modelo de gesti6n de 

calidad, por diversos factores inieiaba una etapa de crecimiento can tasa anuales extraordinarias. EI 

directivo admite que avanzar en una gesti6n de calidad no es garantia de aumento de las ventas. 

Muchos han quedado en el camino yahora 610 quedan los mejores. 

En Farmoqreflca el modelo de gesti6n de calidad se aplico en dos etapas. La primera fue 

eminentemente tecnea; se cre6 un departamento de calidad y despues se incorpor6 un asesor 

extemo can experiencia en el tema. "EIdiserio y la realizaci6n del programade calidad total -afirma 

Esposito- impone una cultura de medici6n que debi6 adecuarse a las necesidades de n estra 

empresa para no caer en una burocratizaci6n innecesaria. Contra los que dice que no genera 

costas, tengo que decir que, a nuestra escala, sin duda es un costa que hay que sostener y, sabre 

todo, mantener acotado." 

Los esfuerzos se can enlraron en objetivos eslrategicos. Surgi6 asi , par ejemplo, la 

necesidad de realizar un manual de proc imientos, como una forma de volcar en un papal todo 10 

que se hacia y, a partir de alii, escribir todos los cambios y las mejoras, para luego verificar, can 

aucitonas pennanentes, que los procedimientos se cumplieran. Para lograr esto se formaron grupos 

de lrabajo en el area de producci6n, que requirieron la participacion de los que hacian el trabajo, 



- 82

quienes, al describir los procedimientos, se dieron cuenta de que las cosas podian realizarse mejor, 

iniciando asl el procesode mejoracontinua. 

La segunda parte surgi6 a partir de un descubrimiento: habiendo dado todos los pasos 

tecnicos, y aunque aparentemente todos estaban de acuerdo en seguir adelante, existian 

resistencias que impedian avanzar enel proceso. 

Fue una etap particularmente dura y estresante Es que para quienes debian emprender 

cambios que no comprometian de manera importante su actividad, la visi6n de una empresa 

motivada can la mejorrespuesta hacia las demandas del c1 iente era encantadora. Pero aquellos que 

veian que todo 10 que hacian can su mayor esfuerzo iba a ser fuertemente revisado y cuestionado, 

resistian los cambio conescepticismoy temor. 

aNecesitabamos a alguien que nos ayudara a descubrir los conflictos no manifiestos entre 

los diferentes miembros de la organizaci6n y par eso sumamos al equipo una psic610ga y creamos 

grupos de capacitaci6n muy heteroqeneos que, en realidad, eran de sensibilizaci6n, porque estaban 

designados a crear confianza, conocimiento y credibilidad entre los distintos sectores de la 

empress' , reconoce Esposito. 

La calidad obliga 

Tener un sistema de calidad total surgi6 como respuesta a la necesidad de mejorartodo un sistema 

de gesti6n, revisando para ello cada uno de los pasos del negocio. YPF Lubricante empez6 

certificando ISO 9002 en fonna completa, desde el abastecimiento de las materias primas hasta la 

entregadel producto tenninadoen la puerta del c1 iente. 

Mas tarde hizo 10 mismo con la norma ISO9001, que analiza el desarrollode los productos. 

Finalmente, apareci6 la necesidad de postularse al Premia Nacional a la Calidad, 

considerada la maxima exigencia para un modelo de gesti6n empresario en la Argentina, comenta 

Antonio Allegretta, vicepresidente a cargo de esta unidad de negocio. EI proeeso, que duro 18 

meses y concluy6 con la obtencon de dicha distinci6n en el ana 1999; comenz6 can laformaci6n de 

grupos de mejora para a ordar todos aquellos factores en los cuales la divisi6n estaba debil 0 se 

sentia insuficientemente preparada. 

Para Allegretta, la capacitaclon fue un factor clave: 'cuando se quiere ponerel toco en los 

clientes -dice-y se pretende ser realmente eficiente encada una de las etapas del negocio, hayque 

delegar responsabilidad, para que lagente resuelva cada problema en el momento y el lugar en que 

se produce. Pero para ello el personal tiene que estar capacitado". 

EI directivo esta convencido de que para que un proceso funcione debe haber liderazgo: "Una vez 

que un gerente a logrado integrar los valores del modelo, automaticamen e cada uno de los 
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recursos humanos de laempresa se va comprometiendo y el tema va saliendo mucho mas facil de 

10 que puedecreerse' , sostiene. 

No obstante, reconoce que en el proceso suelen aparecer resi tencias porque ingresar en 

un sistema de calidad total tiene duras exigencias: mientras S8 majora ay que seguir produciendo, 

vendiendo y cumpliendo objetivos. Pero no duda que haber ingresado en este proceso dej6, mas 

alia de galardones y resultados, satisfacci6n: 'Despues deque se fueron los evaluadores del Premio 

Nacional a la Calidad -concluye-, preguntamos a personal que habia participado que cambiarlan. 

Apareciemn 56 nuevas oportunidades de mejora". 
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