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PROLOGO

En ésta obra se presenta los conceptos del control de calidad, de manera basica, pero también
completa. El texto es general y tiene como principal proposito ofrecer una medida de profundidad en
cualquier tema relacionado con la calidad dentro del marco de la organizacion; y esta orientado a la
fabricacion y servicios como tales y procura dar, en ambos, una perspectiva equilibrada en relacion a
temas de calidad.

El primer capitulo sirve de infroduccién al tema y en él se hace menciéon a las
responsabilidades vinculadas con la calidad. El capitulo siguiente ofrece una aproximacion integrada
a la aplicacion de las cinco funciones de la GCT- planificacion, organizacion, direccion, personal y
control- y el desarrollo de las bases teoricas para llevarlas a cabo. Al igual que la gestion de calidad
en las areas méas relevantes de una organizacion. A continuacion se tratan técnicas que permiten
medir y mejorar la calidad. En el cuarto capitulo se hace un analisis minucioso de los costos
relacionados a la calidad. Los capitulos siguientes se refieren a los estandares de calidad, y se
brinda a modo de conclusion una herramienta de facil aplicacion la cual seria el primer paso al éxito,
y como tal a la calidad total.



INTRODUCCION AL TEMA

Hace unas pocas décadas, frente a un mercado insatisfecho, el factor precio era el elemento que
determinaba los resultados de las empresas. Por consiguiente todos sus esfuerzos estaban
dirigidos a bajar costos, mas alla de ofros elementos a tener en cuenta: maxima eficiencia de los
procesos productivos, exceso de stock para evitar interrupciones, pocos cambios de modelos,
maxima utilizacion de los recursos disponibles en forma casi independiente de la demanda.

Con la saturacion de la demanda ( la demanda equilibrada con la oferta), ademas del
precio ( que jamas dejara de ser importante), se sumé como exigencia la calidad de los productos
(se entiende como tal el cumplimiento de las especificaciones durante su vida (til)

La calidad ha tomado Gltimamente un especial protagonismo, sin embargo no siempre se
utiliza adecuadamente, ya que se piensa que hace referencia exclusivamente a procesos de tipo
industrial, por lo que su aplicacién se limitaria, por tanto, a ese ambito. Sin embargo, la calidad
envuelve crecientemente a ofras actividades no exclusivas de la industria manufacturera, como la
distribucion o el servicio. Igualmente, la aplicacion del término calidad se ha hecho extensivo a
organizaciones de fitularidad publica, e incluso a la administracion Plblica misma, en
confraposicion a la que tuvo en sus origenes, centrada fundamentalmente en empresas privadas.

De este modo el objeto de la calidad ha sufrido una evolucion desde las industrias
basicamente productivas hasta las organizaciones de servicios; por lo que ahora se puede observar
que ya no son los técnicos quiénes definen lo que es la calidad, sino el cliente. Por lo tanto, hay
que escuchar al cliente para conocer sus expectativas y ajustar nuestro producto a ellas.

La necesidad de que la calidad del producto coincidiese con la considerada por el mercado,
permitié identificar que el disefio del producto tenia una gran incidencia sobre su calidad; asi sera
obligatorio el estudio de los deseos y las necesidades de los clientes buscando su satisfaccion.
lgualmente, con esta concepcidén se amplia la funcién de calidad al servicio que acompaiia al
producto.

Tiempo atrés la respuesta de las empresas fue el control estadistico de los productos,
hacer una inspeccién al final del proceso que actuara como filtro y no permitiera que las miserias de
la empresa llegaran a manos de los clientes. Se hablaba entonces de un nivel aceptable de calidad

como un porcentaje maximo de desechos.



Hoy se habla de “cero defectos”, es decir, de hacer las cosas bien de entrada, y como eso
significa 100% de efectividad, también implica pensar y actuar con espiritu de la mejora continua.
Esa posicion dio lugar al desarrollo del control estadistico de los procesos: actuar sobre los desvios
para que no se produzcan defectos; el control estadistico de los procesos implica generar la
calidad.

Actualmente, con una situacion de mercado en franca competencia, en el que la oferta
supera a la demanda, donde el precio esta practicamente fijado por el mercado y la calidad de los
productos es muy similar, de modo que la diferenciacion para obtener una ventaja competitiva pasa
por la cantidad y calidad de los servicios ofrecidos a los clientes.

La expresion “control de calidad” ha tenido una corta pero activa historia. A principios del
siglo XX, empez6 a ser usada como sindnimo de * prevencién de defectos "(en contraste con la
anteriormente dominante inspeccion después-de-hecho). Sin embargo, durante los afios cincuenta
y sesenta hubo una ola de entusiasmo (y de entusiasmo exagerado) por la utilizacién de los
métodos estadisticos en el control de calidad. Los partidarios de este movimiento acufiaron la frase
del “control estadistico de la calidad” y le dieron tanta publicidad que muchos directivos sacaron la
impresion que el control de la calidad consistia en el uso de los métodos estadisticos en la
industria. Como consecuencia, ese movimiento debilitd la utilizacion de la expresion “control de
calidad” como término aceptado para el proceso regulador.

En las décadas siguientes, aparecieron varios otros términos que siguieron erosionando el
significado de aquella expresion como exclusiva de este proceso. La frase de “control de calidad
total” daba entender que lo demas era sélo 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
intema. Defensores de campafias de exhortacion inventaban nuevos términos, como el de “cero
defectos’, para usarlos como consigna, y algunos directivos se inventaban otros para representar
con ellos la funcion entera de la calidad (por ejemplo, aseguramiento de la calidad o aseguramiento
del producto). A mediados de los afios ochenta, se produjo el resurgimiento del interés entusiasta
por la Metodologia estadistica, esta vez bajo el nombre de “control estadistico de procesos”.

El control de calided estaba, anteriormente, encasillado al area de produccion, hoy se halla
extendido dentro de la empresa a todas las areas de |a misma, en la bisqueda de la calidad total.



1 INTRODUCCION A LA CALIDAD

DEFINICIONES

Cuando se menciona la palabra “calidad”, por lo general lo asociamos con productos 0 servicios
excelentes, que satisfacen nuestras expectativas y, mas auln, las rebasan. Tales expectativas se
definen en funcién del uso que se dara al producto o servicio en cuestion. Por ejemplo, el servicio
que un consumidor espera recibir de una rondana de acero es muy distinto del que esperaria de una
del mismo material, pero cromada, sélo por que su calidad es distinta. Cuando el producto mejora
nuestras expectativas estamos hablando de calidad. Es decir, se trata de una cualidad cuya
valoracion dependera de lo que se perciba.

Ademas, podemos darle ofros significados, entre ellos, definila como el conjunto de
caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los clientes y, en consecuencia
hacen satisfactorio el producto; y también se puede decir que consiste en no tener deficiencias.
Podemos considerar a la calidad como una filosofia integradora de las distintas actividades de la
empresa y como generadora de un modo de hacer que se hace imprescindible para alcanzar el reto
de la competitividad.

"“De acuerdo con la norma A3- 1987 ANSI / ASQC (Sociedad Americana de Control de
Calidad), calidad es la totalidad de aspectos y caracteristicas de un producto o servicio que permiten
satisfacer necesidades implicitas o explicitamente formuladas. Estas ultimas se definen mediante un
contrato, en tanto que las primeras se definen segun las condiciones que imperen en el mercado,
aunque también es necesario determinarias y definirlas.

Calidad implica eficacia y eficiencia; significa reducir costos y aumentar la rentabilidad;
supone actualmente, y supondra en el futuro, tanto un valor estratégico como una ventaja
competitiva”.

El camino para mejorar la competitividad de los productos y servicios ha de basarse en la
aplicacion de programas de mejora de la calidad, llegando a la implementacion 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 través de las cuales se alcanza la aptitud de uso y la

! Manual de Control de Calidad —Juran-Gryna -cuarta edicion
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satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente. Supone una actitud directiva que implica

la participacion general del personal de la empresa, cualquiera que sea su nivel, y que pone el
énfasis en la satisfaccion del cliente y la mejora continua. En los Ultimos afios, se ha extendido el
término calidad total como modelo de gestion de todo tipo de organizaciones, tanto piblicas como
privadas.

La calidad total incluye todas las funciones y fases que intervienen en la vida de un producto
0 servicio, no solo al producto en si, sino a la gestion de la organizacion en su globalidad, poniendo
en juego todos los recursos necesarios para la prevencion de los errores, involucrando a todo el
personal, sistematizando en todas sus vertientes las mltiples relaciones proveedor-cliente ( intemo
y externo), mejorando el clima y las relaciones entre los miembros integrantes y reduciendo las
perdidas provocadas por una gestion insuficiente.

Se define al Control como el proceso de aplicar técnicas y esfuerzos para lograr, mantener
y mejorar la calidad de un producto o servicio; ademas de prevenir cambios negativos a través de
medidas correctivas. Implica la integracion de las técnicas y actividades siguientes relacionadas
entre si:

o Especificacion de queé se necesita.

« Disefio del producto o servicio de manera que cumpla con las especificaciones.

» Produccion o instalacion que cumpla cabalmente con las especificaciones.

* Inspeccion para cerciorarse del cumplimiento de las especificaciones.

e Revision durante el uso a fin de recabar informacion que, en caso de ser necesario, sirva
como base para modificar las especificaciones.

La realizacion de estas actividades proporciona al cliente un mejor producto o servicio al menor
costo. El objetivo es lograr una elevacion continua de la calidad.

A todas la acciones planeadas o sistematicas que se necesitan para garantizar que un
producto o servicio satisfaga determinados requisitos de calidad se los conoce como garantia de
calidad. Significa tener la certeza de que la calidad obtenida es la que se esperaba en un principio.
Implica una continua evaluacion de la adecuacion y de la efectividad, para que en caso de ser
necesario se pueda estar en condiciones de aplicar oportunamente medidas correctivas y ofrecer
retroalimentacion.

Al hablar de proceso se hace referencia tanto a las practicas empresariales como de
fabricacion. Cuando se habla de clientes, se implica tanto a los internos como externos.



IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

Es importante asumir la calidad:
« Por el elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir erores
continuos, no evitar el despilfarro, entre otros conceptos.
« Por la ventaja competitiva que produce brindar a los clientes la calidad en bienes y servicios
que ellos reciben como tal.
Por lo que significa lograr un mayor rendimiento de la inversion para hoy y siempre.

IMPORTANCIA DEL MEJORAMIENTO Y LA CALIDAD TOTAL

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

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el
mercado al cudl pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben analizar los
procesos utilizados, de manera tal que si existe alglin inconveniente pueda mejorarse o corregirse;
como resultado de la aplicacion de ésta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro
del mercado y hasta llegar a ser lideres.

QUE ES CONTROL DE CALIDAD

2E| proceso regulador a través del cual medimos la calidad real de un resultado, la
comparamos con los objetivos de la calidad, y actuamos sobre la diferencia”.

POLITICAS DE LA CALIDAD

Todas las organizaciones tienen in mente (o escritos) algunos principios, doctrinas, creencias, efc.,
que son sus orientaciones generales de conducta empresarial. Estas orientaciones tienen una base
ética y filosofica. Tienen importantes consecuencias; son el resultado de mucha reflexion y se
pretende que tengan una larga vida, es decir que actien como estabilizador. Estos principios, se
designan como “politicas’.

En muchas empresas, los organigramas y procedimientos de control estan reunidos en un
manual al que se llama “manual de politica” o “manual de politica y procedimiento”.

Las politicas son aprobadas al mas alto nivel de la organizacion. Los directivos ejecutivos,
lbgicamente, exigen, antes de dar su aprobacion, que sus subordinados ejecutivos pasen revista a

2 Manual de Control de Calidad —Juran-Gryna —cuarta edicion.
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los borradores. De esta manera todos los mandos claves participan en la formulacion de las

politicas de la calidad.

El proceso de formulacion de las politicas requiere que los directivos claves tengan
oportunidad de participar, pero sin la preocupacion de entrar en el trabajo de detalle del staff. Esto
se puede conseguir encargando a los especialistas la tarea de obtener de esos directivos:

e Su propuesta de temas que han de ser incluidos en las declaraciones de politica de calidad.

e Su opinion sobre cual debe ser la orientacion de la empresa con respecto a estos temas.

TRASCENDENCIA HISTORICA
SLAS CUATRO ERAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

1- Desarrollo de la calidad a través de la inspeccion
Garvin (1988) sugiere que el desarrollo de la gestion de la calidad empezd con la inspeccion. El
resultado de la Revolucion Industrial fue la creacion de especialistas que “inspeccionaron” la calidad
de los productos. Este parece un intento razonable, pero defectuoso. La direccion cientifica ocurrio
como respuesta a las influencias del entomo, tanto dentro como fuera de la organizacion. La
direccion cientifica ofrecio el telon de fondo para el desarrollo de la gestion de la calidad a traves de
la inspeccion.

Volvamos a los tiempos en que los artesanos eran los Gnicos fabricantes de mercaderias. Si
repasamos sus técnicas, observamos que se inspeccionaba cada etapa de la fabricacion del
producto. Las inspecciones no sélo ocurrian al final de una etapa particular, sino en cada porcion del
producto manufacturado, es decir, cada componente era inspeccionado continuamente para
asegurar que era correcto para la proxima fase. Si aparecia un defecto, el articulo era apartado y
devuelto. Lo que tenemos, a través de los artesanos, es un proceso que se parece mucho a lo que
intentamos hacer hoy —gestién de la calidad a través de la inspeccion. Sin embargo, la mayor
diferencia entre entonces y ahora es el nimero de articulos producidos. Otra diferencia es la actitud
individualista, frente a la de equipo que requiere la GCT.

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 produccion, generalmente vendian lo 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 produccion; esto generd una
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estrategia de estandarizacion que resultd problematica porque los artesanos eran, normalmente,

incapaces de producir segun las especificaciones. Asi, con la necesidad de mas produccion la
norma paso a ser la estandarizacion, en lugar de la artesania, dando lugar al nacimiento de la
direccion cientifica.

La direccion cientifica requeria que cada trabajo fuera desglosado en sus actividades
elementales mas pequefias.

El problema ocasionado fue el divorcio de la responsabilidad y los resultados reales del
trabajo, es decir: mientras que el trabajador fabricara el articulo de acuerdo a las especificaciones,
no era necesaria la inspeccion. Sélo la inspeccion de productos acabados era la norma.

Se empled personal especializado, mecanicos y ofros técnicos para asegurar un
mantenimiento eficaz de la maquinaria y el equipo.

El aumento del uso de la tecnologia en la produccion permitio un mayor control de la
estandarizacion del producto fabricado. En consecuencia, se lograron disefios de piezas que
permitieron el intercambio de componentes, lo que aumentoé ain mas la estandarizacion,

Redford (1922) trato la relacién entre la inspeccion y el control de la calidad. También
determiné la necesidad de incluir disefiadores en el proceso de desarrollo de la calidad y el uso del
control de la calidad para su mejora, con su inherente incremento de la produccién, costos mas
bajos y beneficios para el consumidor.

Lo que es evidente que esto significo una gran evolucién en el area de la calidad, pero
pocas personas lo percibieron.

2- Desarrollo de la calidad a través del control de calidad

La gestion de la calidad a través del control significa tratar con los datos obtenidos del proceso
utilizado para la fabricacion de productos o servicios. Debido a que los productos o servicios son
siempre producidos a partir de las especificaciones del cliente, el control eficaz del proceso de
fabricacion dard como resultado un rendimiento coherente y estandarizado que siempre cumplira
con los requisitos. Significa menos pérdidas, mas eficacia y, probablemente, mayores beneficios.

Walter Shewhart, alla por 1924, desarrolld 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 en el punto de cambio de la aceptacion cientifica del control de calidad.

Shewhart reconocié primero que los principios y las practicas del analisis de probabilidad y
estadistica podian ser aplicados a los problemas de la calidad en la fabricacién. También admitio
que el proceso de fabricacion era de naturaleza variable y que esta variabilidad ocurria a lo largo del

proceso y del tiempo. Esto significaba, efectivamente, que los productos no podian ser totalmente
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estandarizados en esencia, pero se podian producir con constancia dentro de una determinada

tolerancia. Variarian los productos (nicos, en un (nico proceso, con una maquina y un operador
trabajando segun una sola especificacion.

La direccion necesitaba ahora determinar qué variacion era aceptable y cuél no.

La gran diferencia entre la inspeccion y el control era el enfoque. La era de la inspeccion se
centré en el producto y la del control de calidad en el proceso. Desafortunadamente, algo mas se
estaba desarrollando en el laboratorio: €l muestreo.

Inicialmente, el muestreo ofrecia las bases para la inspeccion del final de linea, en vez de
una comprobacién continuada. Esto limité bastante el uso de gréaficos como método de dirigir el
proceso de produccion. Minimizé la ventaja de los graficos evitando el desperdicio interno y
permitiendo el control continuo del proceso de produccion en todos sus puntos, en vez de sélo al
final.

Parece ser que esta forma de control de calidad se convirtié en norma entre el principio y el
final de la Segunda Guerra Mundial. Ocurririan pocos cambios, si examinamos el entomo
econdmico a mediados de los afios 30 hasta los afios 50, generalmente encontramos que la
economia era, ofra vez, una especie de economia dominante, ya que todo lo que se producia se
vendia.

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

En términos de Garvin (1988) el aseguramiento de la calidad vio una via de evolucion que lievo a la
calidad de una perspectiva estrecha, totalmente en manos de los especialistas, a otras mucho mas
amplias, que incluian una gestién mas extensa.

La calidad empezo a convertirse en algo mas que una preocupacion del especialista. Las
mejoras en la calidad no podrian tener lugar sin el compromiso de los trabajadores de planta.

Esto determiné el enfoque de la revolucion de la calidad. La direccién decidio que la calidad
podia quedar “asegurada” en el lugar de fabricacion.

4BS EN ISO 9000 afirman que el aseguramiento de la calidad esta formado por “aquellas
acciones planificadas y sistematizadas, necesarias para ofrecer la adecuada confianza que el
producto o servicio satisfara los requisitos de calidad”. En este sentido, el aseguramiento de la
calidad necesita de auditorias, que estan disefiadas para ofrecer una evidencia real de la integridad
del sistema de produccién a través de una inspeccién independiente. El aseguramiento de la calidad

* La BS (British Standard 9000, EN (Norma Europea) 9000, ISO (Intemnational Standardization Organization, Organizacion
Internacional de Normalizacion) 2000 o 1SO 5750 son normas para el aseguramiento de la calidad. Las normas IS0 9000 son un
estandar intemacional aunque cada pais fiene su equivalente nacional.
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es el desarrollo de un sistema interno que con el tiempo genera datos que indicaran que el producto

ha sido fabricado segun las especificaciones y que cualquier error ha sido detectado y borrado del
sistema. Hoy dia, los sistemas de aseguramiento de la calidad son aplicables en muchos
departamentos de una organizacion, por ejemplo: marketing, produccion, finanzas y suministros.
Cada sistema se mantiene por si mismo y a veces es independiente de los otros.

Las eras de la gestion de la calidad parecen ofrecer una base para la continua y discreta
evolucion de un periodo de direccion a otro. Sin embargo, el enfoque de cada era ha sido distinto.

4- Desarrollo de la calidad a través de la GCT

Es la Gltima era, y es en ella en la que nos encontramos ahora.

Atkinson (1990) dijo: “GCT es el compromiso de toda una organizacién para hacer bien las
cosas’. GCT afecta a cada persona en una organizacion y se cree que para que sea competitiva y,
por lo tanto, prospera, las filosofias, principios y practicas de la GCT deben ser aceptadas por 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 revolucion, revolucion cultural en la forma de hacer
las cosas en una organizacion,

La 5GCT se puede describir como la filosofia de direccién que busca continuamente mejorar
la calidad de actuacion en todos los procesos, productos y/o servicios en una organizacion. Atkinson
(1990) afirma que “la calidad total es un acercamiento estratégico para producir el mejor producto y
servicio posible a través de una constante innovacion”.

Generalmente, la aplicacion con éxito de la GCT requiere los conocimientos de un
especialista. Estos expertos pueden ser auditores de calidad, que fijaran los estandares y précticas
de trabajo, 0 maestros de cambio, para efectuar el cambio en la cultura de la organizacién.

La GCT no es el remedio para todas las enfermedades de produccion 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 asi oportunidades que nunca antes se
creyeron posibles en una organizacion sin visién en cuanto a calidad. La GCT es una filosofia de
direccion generada por una orientacion practica, que concibe un proceso que visiblemente ilustra su
compromiso de crecimiento y de supervivencia organizativa. Significa accion enfocada hacia la
mejora de la calidad en el trabajo y a la organizacion como un todo. Permite a una organizacién, por
medio de una estrategia coordinada de trabajo en equipo y de innovaciones, satisfacer las
expectativas y necesidades del cliente.

5 Gestion de la Calidad Total



RESPONSABILIDAD POR LA CALIDAD
Areas responsables

La calidad no debera ser considerada como la responsabilidad de una sola persona o de una sola
area, sino bien como una tarea que todos deben compartir.

La responsabilidad por la calidad se inicia en el momento que el departamento de mercadotecnia
define las necesidades de calidad del cliente y continua hasta que el producto terminado esta en
manos de un cliente 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 disenio,
abastecimientos, disefio del proceso, produccién, inspeccion y prueba, empaque y aimacenamiento,
servicio al producto y el cliente.

Aunque en la informacion que se presenta a continuacion se habla del caso de la
fabricacion de un articulo, también se puede aplicar al tema de los servicios.

Mercadotecnia

Mediante la mercadotecnia se determina el nivel de calidad de producto que el cliente desea,
necesita y lo que esta dispuesto a pagar. La mercadotecnia permite también obtener datos
relacionados con la calidad del producto y permite definir cuales son los requisitos correspondientes
de la calidad.

Ingenieria de disefio
Aqui se traducen las necesidades de calidad de un cliente en caracteristicas operativas,
especificaciones precisas y adecuados margenes de folerancia de un nuevo producto o de una
nueva version de un producto fabricado con anterioridad.

El mejor disefio sera el que, siendo el menos costoso y méas sencillo, satisfaga a la vez
todas las necesidades del cliente.

Abastecimiento

Sobre la base de los requisitos que definiera la ingenieria de disefio, es responsabilidad de
abastecimiento conseguir materiales y componentes de calidad.



Disefio del proceso

El disefio del proceso tiene a su cargo el desarrollo de procesos y procedimientos mediante los que
se obtendra un producto de calidad. Tal cometido se lleva a cabo a través de ciertas actividades
entre las que figuran la seleccion y desarrollo del proceso, la planeacion de la produccion y

actividades de apoyo.
' Cliente
_1
Serwc.o Mercadolecma
| al producto (venlas) F
Empaque y Produclo W Ingemerla |
| almacenamnento de calidad de diseno
—— i
1 A
‘ Inspeccion N
l y prueba Abastecum»ento _
N ] Diseno |
isefo
Producciéon |- de proceso
Figura 1.1 Areas responsables de la calidad
Produccién

El cometido de la produccion consiste en fabricar productos de calidad. No es posible inspeccionar
la calidad dentro de un producto, pues ésta forma, més bien, parte integral del mismo.

Inspeccién y pruebas

Tiene por cometido el calificar la calidad de lo 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.
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Empaque y almacenamiento
Empaque y almacenamiento es responsable de preservar y proteger la calidad del producto. El
control de calidad del producto no debe limitarse a la etapa de la produccién, sino que debera
extenderse hasta la distribucion, instalacion y uso del producto. A un cliente insatisfecho no le
interesa en cual de las etapas anteriores se genero el defecto.

Servicio al producto

Consiste en ofrecer al cliente medios que le permitan obtener el Optimo funcionamiento de un
producto durante su vida esperada. Entre sus tareas figuran las de ventas, distribucion, instalacion,
asistencia técnica, mantenimiento y disposicion después de su uso.

Garantia de la calidad

La garantia de la calidad o control de la calidad no tiene responsabilidad directa por la calidad.
Ayuda y colabora con otras areas en las tareas de éstas que tienen que ver con el control de la
calidad. La garantia de la calidad si tiene responsabilidad directa en la evaluacién continua de la
efectividad del sistema de calidad.
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2 FUNCIONES DE LA CALIDAD

PARTE 1
LA FUNCION DE LA CALIDAD

Algunas organizaciones fabrican y distribuyen sus productos a través de una serie de actividades
llevadas a cabo por departamentos especializados. Por ejemplo, en las empresas industriales, estos
departamentos comprenden desarrollo del producto, desarrollo del proceso, produccion,
comercializacion, etc.

A cada departamento se le da una la responsabilidad de llevar adelante una determinada
funcion, y ademas, se le asigna una parte de la responsabilidad de llevar 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 funcién 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 lo largo de todo el progreso de
la calidad. Cada uno de esos departamentos especializados tiene no sdlo la responsabilidad de
llevar a cabo sus funciones especificas sino que también tiene la de hacer su trabajo correctamente:
hacer sus productos aptos para el uso. De esta manera, cada departamento tiene una actividad
orientada hacia la calidad que debe desarrollar simultaneamente con su funcién principal. ( Estas
actividades relativas a la calidad deben ser complementarias de las desarrolladas por los
departamentos del staff y por la alta direccion)

6“La funcién de calidad es el conjunto de todas las actividades a través de las cuales se

alcanza la aptitud de uso, sin importar el lugar en el que se realizan”.

LAS CINCO FUNCIONES DE LA GESTION DE LA CALIDAD
2.1 LA PLANEACION

Es la primera funcion de la gestion. Se orienta al futuro y crea las directrices para toda la
organizacion, por lo que su importancia no debe dejar de ser sobre acentuada.

Si no se planifica correctamente, se perderan recursos, energias y reputacion, obteniendo
ejercicios sin resultados destinados al fracaso.

& Manual de Control de Calidad de J.M. Juran y Frank M. Gryna — cuarta edicion.
7 Gestion de fa Calidad Total ~Paul James -2000
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Por definicién, planificar significa prepararse para el cambio. Para la mayoria de las

empresas esto significa un cambio ingeniado, mas o menos, cada doce meses. Este cambio
coincide con la necesidad de planificar con antelacion para el presupuesto anual. En este contexto
planificacion significa:

e Evaluar el pasado y el presente para asegurar el mejor futuro posible.
o Determinar el curso de actuacion mas objefivo y prudente, dadas las circunstancias
expresadas en el punto 1.

e Llevar a cabo la accion y vigilar los resultados.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, la planificacion deberia concluir en una mejor
actuacion. Sus ventajas incluyen:

e Ayudar a la direccion a determinar sus estrategias para adaptarse y relacionarse con los
entornos de cambio, tanto internos como externos.

e Desarrollar cursos de actuacion que ofrezcan algin elemento de consistencia que sea
apreciable para los directores, el personal y los clientes.

» Ofrecer la informacion necesaria para que se puedan tomar decisiones significativas.

» Ayuda a asegurar la coordinacion entre los elementos de la organizacion.

Sus desventajas incluyen:

« Planificar por el s6lo hecho de planificar, sin la comprobacién efectiva de los resultados.

e Los beneficios derivados de los resultados planificados pueden no superar el gasto (en
términos de recursos tanto humanos como financieros) del desarrollo del plan.

o La planificacién crea demoras cuando se intenta poner en marcha la aplicacion de
proyectos.

» La planificacién reduce la creatividad, la espontaneidad y la innovacion.

La necesidad de una planificacion eficaz deba estar en primera linea en la mente de cada directivo y
es esencial asegurar que todo el personal comprende y puede aplicar los principios de la
planificacion.
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La necesidad de planificar la calidad

La planificacion ofrece la capacidad de ser proactivo y anticipar futuros eventos y establecer las
acciones necesarias para enfrentarse positivamente con ellos. Podemos citar tres principales
razones por lo que es necesario planificar;

 Disminucion del espacio de tiempo entre las decisiones y los resultados que se obtienen de
esas decisiones -la utilizacion eficaz de la disminucion de este periodo de tiempo se esta
convirtiendo en la clave que asegura que las organizaciones lleguen antes al mercado con
un producto/servicio.

e Incremento de la complejidad de las organizaciones -aumentan los requisitos de la
coordinacion intemacional que se generan por la necesidad de utilizar siempre los
crecientes avances de tecnologia.

* Incremento de la competitividad intemacional -los clientes ya no estéan obligados a aceptar
la oferta de las fabricas nacionales por lo que, los competidores intemacionales bajan los
precios y realzan sus productos/servicios. Esto presiona a los fabricantes locales a seguir
su ejemplo.

El responsable de planificar la calidad

En la planificacion estratégica clasica, es la alta direccion la que tiene esta responsabilidad. Esta
centralizada en cuanto a forma y ejecucion. Las divisiones o departamentos tienen la
responsabilidad de poner en practica los resultados del desarrollo de la mision, objetivos y
estrategias de la organizacion. Este no parece un mecanismo apropiado para dirigir una
organizacion orientada, fundamentaimente, hacia la calidad. Resulta significativo que las
organizaciones orientadas hacia la calidad desarrollen y apliquen préacticas de planificacion
estratégica descentralizadas. Este hecho esta en linea con la filosofia de la calidad. Las
organizaciones orientadas hacia la calidad se aseguran de la eficacia de sus procesos de
planificacion por el énfasis puesto en la total participacion del personal usando recursos fisicos,
humanos y financieros, segun el plan de calidad y su eficaz aplicacion.
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¢ Qué es la planificacion de la calidad?

El uso sistematico de la planificacion de la calidad es vital para la competitividad de una
organizacion. Segan &Juran y Gryna (1993), la gestion de la calidad estratégica 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 planificacion de la calidad. Sin embargo, la planificacion de la calidad ofrece un
enfoque mucho mas orientado a la estrategia empresarial. La planificacion de la calidad es esencial
para un eficaz y manejable proceso de mejora de la calidad. Esto incrementa la diferencia entre la
teoria de la planificacion general y la planificacion de la calidad, y esto ya es una mejora. La
planificacion de calidad va mas alla de la planificacion estratégica porque se le afade un
requerimiento de mejora”.

Lejos esta el tiempo en que un buen plan estratégico aseguraba la supervivencia de la
organizacion. La era de la calidad tiene que ver con deleitar al cliente y esto no puede hacerse con
un proceso que no mejora en filosofia o en practica.

El proceso de planificacion de la calidad
El proceso de planificacion de la calidad consiste en desarrollar en una organizacion:
e Andlisis del entomo
» Mision de la calidad
e Establecer una politica de calidad
o Generar los objetivos estratégicos de calidad
» Establecer los planes de accion de la calidad
» Aplicar la estrategia de la calidad

e Controlar y evaluar la actuacion de la calidad

Resulta obvio que al observar este proceso, desde la mision de la calidad al desarrollo de los
objetivos operacionales de la calidad, éste se vuelve mas complejo y dificil. La razén es que debe
traducirse el desarrollo de la mision en orientacion practica esencial de los objetivos operacionales.
Su resultado es un plan de calidad que abarca todo lo que la organizacion quiere lograr, como
conseguirlo y cuando.

8 Manual de Control de Calidad —Juran-Gryna -cuarta edicion -volumen |
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1. Anélisis del entorno

Se requiere un analisis del entorno para asegurar que aquello que quiere los clientes, se consiga.
Por ello se requiere un estudio sistematico, tanto intemo como extemo. Es decir, llevar a cabo un
analisis DAFO (Debilidades y Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, tanto internas como externas)

2. Mision de la calidad
Un elemento crucial es el desarrollo de la misién de la calidad. Proporciona direccion a la
organizacion y una indicacion de todo aquello que es de importancia para la organizacion. El
informe de la mision de la calidad debe ser por escrito, corto, claro y conciso.

En términos genéricos, la mision es la razén o propdsito fundamental de la existencia de la
organizacién, que la distingue del resto. En relacion con la calidad, esto se traduce en la razén
operativa.

3. Establecer una politica de calidad

Una de las responsabilidades de la direccion es fijar la politica de calidad. Debe estar relacionada
con el compromiso y creencia positiva en las filosofias, principios y practicas de la calidad. Esta
politica es la primera evidencia visible sustancial de que la direccion es seria con respecto a lo que
quiere conseguir con la calidad. Sin embargo, la politica de calidad:

e Dadirectrices sobre qué debe hacerse, preferentemente a sobre como hacerse.

« QOpera genéricamente y se aplica a todo tipo de esquemas de trabajo.

o Es prescriptiva, aunque debe tener el poder de ayudar y no de entorpecer la actuacion de la
calidad.

» Es aplicable a toda la organizacion.

La politica de calidad sirve como el factor integrador que cuantifica la mision como una guia de
principios.

4. Generar los objetivos estratégicos 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 la calidad son aplicables a todos los niveles jerarquicos de la organizacion.
A nivel de operario, los objetivos toman habituaimente la forma de conformidad con las

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

hace con la creacion de grupos en los que se reunen diversas caracteristicas del producto o
diversas caracteristicas del proceso. Los grupos se hacen progresivamente mas amplios a medida
que subimos de niveles mas altos de la organizacion.

En el méas alto nivel estan los objetivos estratégicos de la calidad de la corporacion.

Con la idea de ampliar el plan de estrategia de la empresa para incluir un plan estratégico
de la calidad, se establecen amplios objetivos de la calidad a nivel de las divisiones y de la
corporacion. Estos objetivos son “desplegados” a niveles inferiores de direccion. Los directivos
intermedios son los que tienen la responsabilidad de preparar los planes: identificar qué acciones
deben tomarse para alcanzar los objetivos y qué recursos se requieren.

5. Establecer los planes de accion de la calidad

Las acciones son similares a las estrategias, formulan los cursos o estrategias planificadas que son
necesarias para cumplir tareas de la Calidad. Aqui las diferenciamos por periodos de tiempo y
alcance, ya que por ejemplo, las estrategias se desarrollan normalmente para periodos de tiempo
méas 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 términos de aplicacién y evaluacion de resultados. Ambos elementos deben estar continuamente
dirigidos a ofrecer soluciones a los objetivos buscados.

6. Aplicaci6n de la estrategia de calidad
Una de las fases mas importantes del proceso de planificacion de la calidad es su aplicacion.
Los aspectos de la aplicacion incluyen:

o Educacion y formacion- Se debe evitar dirigir el plan de calidad a individuos a quienes les
ha sido dada poca o ninguna educacién/formacion sobre calidad.

» Participacion- Los individuos que han participado en el desarrollo de todas las acciones de
calidad y en el plan de calidad apropiado para su nivel, aplicaran el plan mas eficazmente
ya que estaran mas comprometidos.

e Cultura- Este aspecto se refiere a la necesidad de motivar el cambio de comportamiento
para llevar a cabo los nuevos planes.

¢ Tecnologia- Como los planes de calidad consideran tanto el qué como el cémo de la
aplicacion.

e Procesos- La planificacion de la calidad efectuard cambios en los procesos que sean

utilizados por la organizacion, para aplicar sus planes de calidad.
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» Autoridad/poder- La organizacion orientada hacia la calidad persigue asegurar que la base

autoridad/poder se dé a aquellos quienes la necesitan. ( Los que la aplican)
o Estructura organizativa- La organizacion orientada hacia la calidad deberd prestar mas
atencion a la direccion media y realzar los roles de la direccion del personal méas bajo.

La aplicacion —actuar- es diferente de la ultima fase del proceso de planificacion de la calidad -
control y evaluacion de las actuaciones. Si no ha habido suficiente planificacion antes de la fase de
aplicacion, puede ocurrir que se pierda todo el trabajo hecho previamente.

7. Control y evaluacion de la actuacion de la calidad

Los planes de calidad requieren un continuo confrol para asegurar su efectividad. Esto significa
desarrollar sistemas de control a todos los niveles del plan. Se llevan a cabo al contrario de la
aplicacion del plan de calidad, ya que los planes de calidad se aplican de arriba hacia abajo,
mientras que el control y evaluacion se realizan desde abajo hacia arriba.

El control es necesario para realizar evaluaciones estratégicas y operativas del plan de
calidad. Estas comprueban la viabilidad y eficacia del plan de calidad disefiado versus los resultados
de la aplicacion.

En esta fase, es necesario practicar una auditoria de calidad. Esta auditoria significa una
revisién independiente y formal de las actuaciones relativas a la calidad del plan. El resultado de la
auditoria de calidad estara, en si mismo, sujeto a continuas mejoras.

2.2 ORGANIZACION

Una organizacion efectiva supone el desarrollo de las tareas estructurales, procesos y recursos para
que los objetivos de esta organizacion se cumplan con eficacia. Organizar para la calidad es
asegurar que la organizacion satisface los objetivos de calidad que se ha fijado. También supone
ofrecer la flexibilidad de accion y las bases para responder a los cambios intemos y extenos del
entomo. Internamente, significa ofrecer una aproximacion flexible y méas sensible a la gestion de los
recursos humanos, a la tecnologia y a los procesos utilizados. Extenamente, 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 organizacion para
mantenerlo. La forma en que se estructura una organizacion tiene efectos dramaticos en los
tratamientos de la calidad.
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Estructura organizativa

Estructurar quiere decir desarrollar un entorno de trabajo claro, con tareas y responsabilidades que
contribuyan a la actividad eficaz de una organizacion y dirigir el comportamiento de las personas,
grupos y departamentos para llevar a cabo los objetivos fijados por la organizacion.

Hoy en dia, las estructuras aparentemente planas ofrecen una mayor flexibilidad y rapidez
de respuesta que las jerarquicamente “méas altas’, que reaccionan mas lentamente a los cambios.
Cuando se producen cambios en las necesidades de los clientes, también lo debe hacer la
organizacion, y es aqui donde entran en juego la flexibilidad y la capacidad de aprender
de la organizacion.

La estructura debe también representar la estrategia de calidad adoptada por la direccion.
Las organizaciones deben mucho de su inercia y de su resistencia al cambio a su estructura, y es
esto lo que crea problemas cuando la direccién cambia sus estrategias de calidad.

Cambiar las estructuras, por lo tanto, tiene un profundo efecto en la manera de cambiar una
organizacion y orientarse a la calidad. La estructura, por lo tanto, ofrece el soporte donde se apoya
la calidad.

Disefio organizativo

Aplicar el disefio organizativo significa determinar las relaciones operativas entre la cantidad de
especializacion de un trabajo, la cantidad de delegacién y autoridad dada a los que afecta
determinado trabajo, y el grado de control con el que las personas deben operar. Los directores que
realizan cambios sobre el grado de aplicacion de estos factores, deben tener en cuenta que una
organizacion orientada hacia la calidad tendera hacia un alto grado de delegacion, autoridad y
control, unido a una reducida cantidad de especializacion. El desarrollo de estructuras organizativas
deberia considerar los siguientes factores:
e La asignacion de tareas y responsabilidades para definir y establecer claramente los roles
de trabajo.
e FEl desarrollo consciente de la segmentacion de la organizacion en unidades especificas
autéonomas.
e El desarrollo de requerimientos jerarquicos para facilitar la comunicacion, decisiones
operativas, |a delegacion y los esfuerzos de coordinacion.
Disefio del puesto de trabajo
El disefio del puesto de trabajo es la principal influencia en la estructura de organizacion. Cuando
mas grande es una organizacion mayor seré la especializacion. Esto ocurre porque hay en limite
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para la cantidad de trabajo, fisico o mental, que una persona puede realizar. En consecuencia, a

medida que crece la organizacion, crecen la necesidad y las presiones para su especializacion.
La especializacion, por tanto, permite un desarrollo de las personas mas enfocado a las

habilidades y competencias, para poder llevar a cabo sus tareas y responsabilidades de trabajo con
mas eficacia.

2 .3 °DIRECCION

Designamos por “alta direccion” a los puestos ocupados por los maximos responsables de una
empresa.

En un principio, en las organizaciones pequefias el jefe ejecutivo dirigia personalmente
todas las actividades, incluidas las de calidad. A medida que las organizaciones aumentaron de
tamafio, el volumen de las actividades sobrepaséd su capacidad de direccion personal y se hizo
necesario delegar.

El crecimiento de las organizaciones se vio fuertemente acelerado con la Revolucion
Industrial, que abrio el camino al mercado de masas y a la produccién en gran escala. Las grandes
empresas a que dio lugar precisaron de una organizacion en departamentos funcionales. El jefe
ejecutivo delegaba en cada uno de los jefes de estos departamentos la responsabilidad de dirigir su
funcion, incluida la responsabilidad de la calidad y la responsabilidad de realizar correctamente la
funcion.

No hay ninguna manera conocida de definir la participacion de la alta direccion como no sea
con palabras como “compromiso o implicacion®. En cambio, es necesario definir con precision:

Qué decisiones concretas ha de tomar la alta direccion

Qué decisiones concretas ha de realizar la alta direccion

Las decisiones y acciones mas habituales que colectivamente representan las opciones de
participacion de la alta direccion se tratan en los apartados siguientes. En algunos de ellos, la alta
direccion participa colectivamente; en ofros, cada uno de los altos directivos participa en su
respectiva esfera de responsabilidad personal.

« Establecimiento de un Consejo d e la Calidad

 Ser miembro del Consejo de la Calidad

« Establecimiento de las politicas de la calidad

o Despliegue de los objetivos

o Provision de recursos

% Manual de Control de Calidad —Juran-Gryna- cuarta edicion



» Dar formacion orientada a la solucion de problemas
* Sermiembro de los equipos de mejora de la calidad
e Revisar el progreso

o Estimular la mejora

» Manifestar reconocimiento

e Revision del sistema de recompensas.

La gestion de la calidad total necesita un mayor esfuerzo de todos los integrantes de la
organizacion para asegurar la satisfaccion de los clientes de manera continua. Como complemento
a la necesidad de flexibilidad en la relacion con los clientes, las personas también necesitan
flexibilidad para operar con el caracter de la mision de la organizacion que ha sido definida y de los
objetivos estratégicos.

Conseguir el equilibrio de una aplicacion del esquema de direccion, mientras se permite al
personal tomar decisiones, es una tarea dificil. Esta es la tarea del liderazgo estratégico para la
calidad. El poder, la responsabilidad y los compromisos compartidos no significan nada si los
miembros de los niveles bajos van en una direccion y los directivos en otra. La paradoja aqui es que
el liderazgo estratégico para la calidad implica que todos se deben desarrollar como lideres, no solo
como gerentes. Por lo tanto, la tarea de los directivos ha pasado a ser la de un lider en aprendizaje
y la organizacion orientada hacia la calidad es una organizacion en aprendizaje.

2 .4 PERSONAL

Ningln otro recurso es tan valioso para una organizacion como su personal.

Los recursos humanos son probablemente el area mas inadecuadamente gestionada de
una organizacion. Esto puede atribuirse a que el capital humano es inconsistente e impredecible, al
contrario que las maquinas, los equipos y, posiblemente las finanzas. Medir la calidad de las
maquinas es sencillo, pero cdmo medir la calidad de la planilla?.

La aplicacion en el trabajo de las técnicas del control de la calidad se ha centrado en las
organizaciones orientadas hacia la calidad en explorar y usar estos desarrollos. En consecuencia, el
desarrollo de las técnicas de calidad implica el desarrollo de las personas y aqui es donde la gestion
de los recursos humanos (GRH) se vuelve imperativa.

La GRH es el proceso de disefio de las medidas y actividades de la fuerza de trabajo para
mejorar la eficiencia y eficacia del funcionamiento de la organizacion. Con respecto a esta, la
calidad y los recursos humanos estan en sintonia.
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La GRH es un aspecto muy importante de la gestion en una organizacion orientada hacia la

calidad. Por lo tanto, los directores de la GRH tienen mayor poder que en las organizaciones
tradicionales —cualquiera que sea el tamafio- debido al impacto que tienen en los recursos
humanos.

Una muy buena técnica para mejorar la calidad consiste en integrar a la gente en el
programa para la mejora de la calidad. EI compromiso del area administrativa, la mejora continua de
la calidad, la educacion y la capacitacion, los equipos de proyecto, etcétera, son todos efectivos
para usar los recursos humanos de una organizacion.

2.5 CONTROL

El control es el proceso que se utiliza para asegurar que se satisfacen los objetivos, por medio de la
informacion obtenida de la ejecucion real del proceso. Esto significa que la informacion del proceso
es comparada con los estandares esperados y, a continuacion, se toman decisiones de acuerdo con
el resultado de esta comparacion. ¢Es necesario el control para un buen control de calidad? Es muy
simple, si no se utilizara el control como base para todas las decisiones de gestion de la calidad, los
directivos no podrian gestionarla. El 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 deben distinguir tres componentes -un estandar a alcanzar, un medio de usar
diferentes medidas las cuales producen una evaluacion de la ejecucién y un proceso de
comparacion de los resultados reales con los planificados.

10Sistemas de control de la calidad
Terry y Franklin (1982) establecieron tres tipos diferentes de control. Estos son:
¢ Control preliminar —implica el desarrollo de medidas que tratan de asegurar que |a calidad

de los materiales de entrada satisface las especificaciones requeridas; que los trabajadores
conocen sus responsabilidades y pueden usar las técnicas de control de calidad; que los
individuos estan formados adecuadamente para soportar sus responsabilidades; que las
maquinas, 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 produccion es disefiado para ser eficaz como sea posible.

9 Gestion de la Calidad Total ~Paul James-2000
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o Control concurrente —Implica el uso de directivos directamente en la gestion de las

operaciones. Esto significa dirigir las operaciones de acuerdo con los requerimientos
planificados. Esto en una organizacion orientada hacia la calidad, esto normalmente
significa que la propia fuerza de trabajo lleva a cabo esta tarea de gestion, bajo la premisa
de la autogestion.

« Control feedback —Implica el uso de objetivos y resultados para proporcionar una base
para el cambio, las mejoras o acciones continuadas. Este método es ciclico por naturaleza.
Los resultados 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 produccion
que usan medidas de control in situ, estan aplicando control on-line, mientras que los directivos que
realizan la planificacion utilizan medidas de control off-line. El control on-line tiende hacia un
enfoque concurrente, donde los trabajadores buscan mejorar el funcionamiento y, por tanto, esta
orientado a corto plazo. Ejemplos de este tipo de control incluyen graficos y dispositivos
automaticos. El 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 tecnologia en el futuro, al desarrollo de
procesos y productos y a los requerimientos de formacién de la plantilla. Ejemplo de este tipo de
control incluye el desarrollo de cambios en el disefio de productos, y sistemas de control que valian
los materiales de entrada.

El control es una medida reactiva. Su aplicacion trata de asegurar que los resultados de un
proceso se ajustan en cierto grado a las especificaciones planificadas. Debido a que buena parte del
control de la calidad requiere acciones directas en el punto de produccion, se necesita que los
trabajadores de produccion ejerzan autocontrol sobre el proceso.

“TRIPOLOGIA DE LA CALIDAD DE JURAN
Modelo de gestion de calidad, segun Juran consta de tres procesos: planificacion, control y mejora.
Planificacion de la calidad. Esta actividad ha de desarollar los productos y los procesos
requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes, y comprende las siguientes etapas:
* Determinar quienes son los clientes.

o Determinar las necesidades de los clientes.

" Manual de Control de Calidad —J. M. Juran y Frank M. Gryna —cuarta edicién -1993
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e Desarrollar las caracteristicas del producto que respondan a las necesidades de los

clientes.
» Desarrollar procesos capaces de producir esas caracteristicas.

o Transferir los planes resultantes al personal operativo.

Planificar la calidad implica establecer con precision los medios para alcanzar los objetivos
fijados en la politica de calidad. Esto conduce a la asignacion de todos los recursos necesarios, en
forma estructurada y secuencial.

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 Ia retroalimentacién que se compone
de las siguientes etapas:

e Evaluar los resultados operativos reales.
o Comparar los resultados reales con los objetivos.

e Actuar en funcion de la diferencia.

Mejora de la calidad. El tercer miembro de la tripologia de la calidad tiene como objetivo
conseguir unos resultados que estén a un nivel significativamente méas alto que los alcanzados en el
pasado.

Los tres procesos de la tripologia de la calidad estan interrelacionados. Es una representacion
grafica con el tiempo en el eje horizontal y el costo de una pobre calidad (de las deficiencias de la
calidad) en el eje vertical. La actividad inicial es la planificacion de la calidad. Los planificadores
determinan quienes son los clientes y cuales son sus necesidades; después desarrollan el producto
y disefian el proceso que ha de responder a esas necesidades; luego preparan los planes con los
que trabajara el personal de produccién.

La tarea que este personal ha de llevar 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 abundaréan. Se pone en marcha un control de calidad, para prevenir que las cosas salgan
peor.

Puede ocurrir que los defectos desciendan a un nivel muy por debajo del originalmente
planeado. Esta mejora se consigue mediante el tercer proceso de la tripologia de la calidad. Los
defectos son una oportunidad para la mejora.



LOS CATORCE PUNTOS DE "2DEMING

1.

Crear constancia (y consistencia) de objetivos. Esto significa que la direccién debe
planificar para hoy y para mafiana y debe ofrecer un esfuerzo coordinado y organizado para
alcanzar las metas para el futuro. Deming sugiere que la constancia de objetivos significa
innovacion, investigacion y educacion, una continua mejora del producto y del servicio, y el
mantenimiento del equipo y la planta.

Adoptar una nueva filosofia. La cultura de la calidad debe convertirse en parte del variado
trabajo de una organizacion. Debe convertirse en una especie de religion, a la que todos
deben adherirse.

Eliminar la dependencia de la inspeccion total. En su época, la inspeccion total era toda
la gestion de la calidad que existia. Esto ya no es asi debido a los costos de inspeccion.

Acabar con la préactica de conceder un contrato s6lo por su precio. Este es uno de los
grandes problemas que conlleva el corto plazo. El precio no tiene significado sin una
consideracion integral de la calidad.

Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio. Es similar a todos los
autores de gestion de la calidad, constante proceso de mejora.

Instituir la formacién y re-formacién. Significa formar y educar en los principios y
practicas de la gestion de la calidad, incluyendo las herramientas adecuadas a las
necesidades especificas del trabajo.

Instituir el liderazgo. Generar un liderazgo eficaz, es un requisito principal en la cultura de
la calidad. Se torna més importante cuando en una organizacion se establecen grupos de
trabajo, aparentemente independientemente de la alta direccién, para trabajar en problemas
de calidad.

12 Gestion de la Calidad Total —Paul James -2000



10.

1.

12.

13.

14.

N g
Erradicar el miedo. La cultura de la culpa debe dar via libre a la cultura de resolucion de

problemas. Esto significa que las sugerencias de mejora deben ser tomadas positivamente
y que debe evitarse la respuesta de la direccion, escasa de apoyo.

Derribar las barreras entre las areas del personal. Las barreras estructurales en una
organizacion deben ser eliminadas si interfieren con la eficacia de la mejora de la calidad.

Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos. Se deben evitar los lemas que reflejen
situaciones ideales, que no guardan similitud con la actual situacién de la calidad.

Eliminar cuotas numéricas. La aplicacion de normas de trabajo ha frustrado mucho a los
trabajadores, porque el esfuerzo no esta incluido en los resultados.

Eliminar barreras para dignificar la fabricacion. Los directivos apremiando a la
produccion en vez de a la calidad es una gran barrera para el desarrollo de la estima.

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.

Actuar para lograr la transformacion. Esto requiere el compromiso de la alta direccion y
un enfoque a largo plazo
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PARTE 2
LA CALIDAD EN LAS AREAS MAS RELEVANTES

INTRODUCCION

Hasta hace algunos afios, disefiar un producto de alta tecnologia era un proyecto de varios anos.
Ahora, disponiendo de alta tecnologia y elaborando productos complejos, desde el disefio a la
primera unidad de produccion puede pasar entre uno a tres afios. El disefio afecta la rapidez con la
que un cliente consigue lo que quiere y lo que tecnoldgicamente puede obtener.

El disefio como proceso ha sido severamente confinado como una estrategia de la direccion
para la entrega de productos que cumplan con las especificaciones y requerimientos del cliente.
Ahora que la revolucion de la calidad ha llegado, el elemento de disefio de la gestion de la calidad
ejerce su gran influencia para asegurar y lograr productos/servicios de calidad que vendan.

Disefar para la calidad es visto como un arma competitiva. Disefiar lo que el cliente quiere,
ofrece a los ingenieros de disefio y vendedores, oportunidades de entrar en el campo de la gestion
de la calidad y ocupar el sitio que les corresponde.

13MARKETING Y DISENO

La relacion integrada entre el marketing y el disefio es vista ahora como el éptimo en la busqueda
del desarrollo de productos que cumplan con las especificaciones y necesidades del cliente. El
marketing provee de datos que los disefiadores usan para desarrollar los productos. Sin una
relacion estrecha, el disefio del producto no resulta efectivo y, para satisfacerse, el cliente escogera
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 libro
La gestion en tiempos turbulentos, nos dice que los supervivientes, publicos y privados, en el
entorno competitivo de hoy, se distinguiran en las mentes de los clientes por una clara superioridad
del producto o por un servicio excepcional, 0 ambos. Ofrecer productos o servicios que cumplan de
una forma continuada las necesidades del cliente, exigira que toda la organizacion esté 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 blsqueda continua de valor afiadido para las necesidades del cliente.

12 Gestion de la Calidad Total —Paul James -2000
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Es necesario un marketing muy cuidadoso que asegure que esas necesidades, reales o

implicitas, sean ofrecidas como bases significativas para el disefio del producto o servicio.

El marketing es el primer contacto del cliente con la organizacion y, por lo tanto es el
responsable de vender no sélo el producto o servicio, sino también a la organizacion.

Con frecuencia en organizaciones enfocadas al producto, ingenieros y disefiadores 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 en el cliente. El marketing juega un rol vital en todas las
organizaciones y el potencial para mejorarlo es significativo.

WEI marketing es ofrecer un producto o servicio para el cliente, con un beneficio. El
marketing es el proceso social y de direccion por el cuél las personas o grupos obtienen lo que
quieren y necesitan, a través de la creacion e intercambio de unos productos con ofros”.

En una organizaciéon orientada a la calidad, el marketing es mas una funcién de
ventas. Se trata de una provision de datos significativos con los cuales desarrollar productos
y servicios, y suministrar esos productos o servicios que cumplen continuamente con las
necesidades del cliente.

Planificacion del marketing

El marketing ayuda al proceso de planificacion estratégica. Este proceso tiene una aplicacion
efectiva solo si estd basado en una eficaz estrategia de marketing, al tiempo que se utiliza un
marketing-mix equilibrado.

El plan de marketing se desarrollara como uno de los planes funcionales, el cual debera
destacar las necesidades y requerimientos del cliente. En una organizacién orientada hacia la
calidad y el cliente, el plan de marketing dirige la funcién de marketing como funcién integradora
dentro de toda la organizacion. El enfoque hacia el proceso de gestion del marketing es el plan, que
refleja la determinacion de las estrategias del marketing-mix. Debido a su necesidad de ser una
funcion integradora, el plan de marketing debe ofrecer un réapido apoyo a los objetivos y estrategias
del resto de los planes funcionales, ofreciendo los datos de marketing necesarios, cuando asi se
requiera.

El marketing-mix
Se define como “el conjunto de variables de marketing controlables que utiliza conjuntamente la
Compaiiia para producir la reaccién deseada en el mercado objetivo”. (Kotler)

4 Kotler -1991
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El marketing-mix, ofrece el marco de trabajo que consiste en todo lo que una organizacion
puede hacer para influir en la demanda de sus productos:
« Producto —El producto/servicio ofrecido e intercambiado en el mercado.
* Precio -El costo real que los clientes deben pagar por el producto/servicio.
» Posicién —La habilidad de la organizacion para hacer disponible el producto/servicio para el
cliente.
* Promocion -Las actividades de comunicacion que tratan de motivar a los clientes a comprar
el producto/servicio de la organizacion.
Las arribas mencionadas constituyen las areas mas importantes dentro del marketing. Todos los
elementos del marketing-mix deben trabajar juntos para, eventualmente, ser “calidad”.

Beneficios del marketing orientado al cliente a partir del aseguramiento de la adecuacién al
uso de los articulos suministrados

El marketing juega un papel importante cuando asegura la adecuacion para el objetivo y para el uso
de los productos suministrados. Las bases de este rol es el uso de las técnicas de investigacion de
mercados que deliberadamente tratan de determinar las necesidades y gustos del cliente, y las
traduce en especificaciones significativas que son rapidamente comprendidas e interpretadas por
todos los interesados, asegurando la calidad de conformidad con esas especificaciones
desarrolladas.

15LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Los recursos son humanos probablemente el area mas inadecuadamente gestionada de una
organizacion. Esto puede atribuirse a que el capital humano es inconsistente e impredecible, al
contrario que las maquinas, los equipos y, posiblemente, las finanzas. Medir la calidad las maquinas
es relativamente sencillo, pero coémo medir la calidad de los recursos humanos? Proporcionar un
entorno que estimule positivamente a las personas desde el punto de vista de las capacidades y las
competencias es, por lo tanto, dificil.

La aplicacion en el trabajo de las técnicas del control de la calidad se ha centrado en las
organizaciones orientadas hacia la calidad en explotar y usar estos desarrollos. En consecuencia, el
desarrollo de las técnicas de calidad implica el desarrollo de las personas y aqui es donde la
gestion eficaz de los recursos humanos (GRH) se vuelve imperativa.

15 Gestion de la Calidad Total -Paul James -2000
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La GRH es el proceso de disefio de las medidas y actividades de la fuerza de trabajo para mejorar

la eficiencia y eficacia del funcionamiento de la organizacion. Con respecto a esto, la calidad y los
recursos humanos estan en sintonia. Ambos tratan de garantizar que los objetivos de la
organizacion se cumplen de la forma mas eficaz. La GRH es un aspecto muy importante de la
gestion en una organizacion orientada hacia la calidad. Por lo tanto, los directivos de la GRH tienen
mayor poder que en las organizaciones tradicionales —cualquiera que sea el tamafio- debido al
impacto que tiene en los recursos humanos.

GRHY GCT

Los aspectos de la gestion de la fuerza de trabajo se incrementan cuando consideramos la
actualizacion de la cultura a las filosofias y las técnicas de la gestion de la calidad. La clave principal
para las técnicas de calidad eficaces es la gestion de los recursos humanos. ODell (1986) indicé las
diferencias en la gestion de los recursos humanos entre los enfoques tradicionales y los orientados
hacia la calidad. Estas se pueden ver en la figura 2.1

Criterio GRH orientado hacia la calidad GRH tradicional
Filosofia - Trabajo en equipo, comprension y - Orientado individualmente _
compromiso compartido. recompensa individual.
Objetivos de calidad - Orientacién a la GCT en todas las - Orientado hacia la produccion
Areas y niveles organizacionales. y el control.
Implicaciones del empleado - Cultura altamente orientada - Cultura poco orientada al sistema.
alas personas.
Formacién y enfrenamiento - Orientacion multidisciplinar - Desarrollo de conocimientos para
un trabajo especifico.
Estructura de recompensas - Es una propiedad formal y es - Es propiedad y es administrada
Administrada tanto por los directivos por los directivos.
Como por los trabajadores.
Orientacion estructural - Descentralizada - Centralizada.

Figura 2.1 Comparacién de la orientacion de la calidad

Esta dicotomia no es tan clara como indica el diagrama. Sin embargo, estas dos culturas son
bastante significativas y, por lo tanto, son aceptables. Pero muchas organizaciones, exhiben un
comportamiento que se encuentra entre estos dos extremos.

Al proceso de GRH de la organizacion orientada a la calidad es necesario orientarlo
internamente, pero dirigiflo al exterior. Debido a que la GRH est4 relacionado con las personas,



-30-
determinar el efecto de los cambios estructurales en forma de nuevas responsabilidades, tareas y

requerimientos de ciertas habilidades implica la comprension del probable impacto en las
necesidades del personal actual y futuro (si lo hay) y de todas las necesidades de entrenamiento y
formacion que surgen como resultado del cambio.

Puede verse la GCT como orientada hacia las relaciones humanas, mientras que la GRH
tradicional parece estar orientada hacia los sistemas. Las relaciones humanas incluyen aspectos de
grupo y procesos organizativos, liderazgo y motivacion, efc. Los sistemas incluyen el disefio del
trabajo, ingenieria, facilidades de produccién, control del rendimiento, relaciones laborales, etc.

Hoy en dia, la organizacion orientada hacia la calidad se centra especificamente a nivel
intemo en adecuar eficazmente los sistemas con las relaciones humanas, y externamente, en
asegurar la comunicacion hacia y desde los clientes y proveedores.

LA CALIDAD EN LA PRODUCCION

“‘Produccion’, es un término que designa la actividad de conduccién de procesos, maquinas y
herramientas, y el desarrolio de las operaciones mentales y manuales asociadas, para elaborar
productos a partir de materiales basicos y componentes. La produccion es parte del mas amplio
campo de la fabricacion, que incluye también su planificacion. Tal como generalmente es utilizado
este término, la produccién engloba el uso de “procesos” de fabricacion para convertir las materias
primas en productos. En otras areas de la organizacion se pueden emplear también distintos
‘procesos” que no estan relacionadas con el cambio de ninguna materia prima.

Ambito de actividad

La produccion como actividad debe distinguirse de Produccion, con el significado de departamento
de este nombre, al que, con frecuencia, se le asignan obligaciones que van mas alla de las que
corresponden a las actividades directas de produccion. Estas obligaciones anexas varian mucho de
una compaiiia a otra, dependiendo de la complejidad de producciones y procesos, del volumen de
produccion, de la filosofia de la direccion, de la formacién de los supervisores, etc.

En un extremo, el departamento llamado Produccién tiene amplias responsabilidades sobre
la planificacion de la fabricacion, el mantenimiento de la maquinaria y la inspeccion del producto. En
el otro, el departamento tiene un estrecho ambito de actividades: el de ejecutar los planes que otros
han preparado.



=
Responsabilidades del personal de planta sobre la calidad
La palabra “responsabilidad” no queda nunca clara, a menos que se establezca en términos de
decisiones o de acciones.

Los talleres de una fabrica, la planta, son escenario en el que se toman miles de decisiones
que afectan a la calidad. Algunas de esas decisiones y acciones mas frecuentes son:
Aprobacion de preparaciones. Una “preparacion” consiste en reunir las maquinas, herramientas, y
materiales adecuados y ajustarios de manera que el producto resultante sea conforme con la

especificacion. Una vez completada la preparacion se toma la decision de aprobaria o no.

Aprobacion del funcionamiento. Una vez en marcha el proceso, es necesario un control periédico
para ver si todavia da productos conforme con las especificaciones. La decision que debe tomarse
es la de continuar 0 no con el proceso.

Aprobacién del producto. A medida que el producto se va completando, hay necesidad de decidir,
periddicamente, si estd conforme con la especificacion. Esta decision es la de aprobar el producto,
que en contraste con las dos decisiones anteriores que, en conjunto, constituyen la aprobacion del
proceso.

Decision sobre la aptitud de uso. Como resultado del procedimiento de aprobacion del producto,
pueden hallarse algunos que no sean conformes, lo que obliga a la posterior decision de qué hacer
con ellos.

Cualquier actividad ( ya sea en produccion o en el sector servicios) tiene tres etapas. Ellas son los
suministros, el proceso y lo resultados. El tema que nos atafia es el proceso:

Preparar un mapa del proceso
Contando con la informacion de los procesos utilizados en la planta, podemos analizarlos con mayor
detalle trazar los “mapas”. Los mapas de los procesos representan dos ventajas:

» Los mapas ayudan a comprender cémo funciona el proceso.
Cuando se representa en forma de un diagrama, un proceso puede parecer muy sinuoso. Algunas
veces, el proceso funciona de manera muy diferente a como fue originaimente planeado.
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e Los mapas ayudan a mejorar los procesos.

Es posible que algunos empleados se vean forzados a ir a otra oficina a comprobar cierta
informacion cuando el cliente lo llama. Este es un ejemplo de ineficiencias en el proceso. Dicho
personal puede contar con una terminal de computadora para evitar retardos.

Para mostrar lo que sucede en un proceso se utilizan pictogramas. En la figura 2.2 se ilustran cuatro
formas bésicas. El uso de simbolos constituye un enfoque profesional, aunque muchas empresas
simplemente utilizan lineas y cuadros.

Es necesario decidir cuanto detalle se incluira en la grafica de flujo(o mapa). Un exceso de
detalle dificultara comprender el proceso. Si faltan detalles se corre el riesgo de omitir areas de
problemas.

Algunas veces es de gran ayuda trazar graficas de fiujo separadas para diferentes partes
del proceso,

Inicio

Operacion

Decision

( ] Final

Figura 2.2 Simbolos para mapas de procesos

Mejora continua del proceso

Cada afio llegan al mercado mejores productos. Algunas mejoras son el resultado de la tecnologia,
otros provienen de mejoras en el disefio 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 pequefias mejoras son mas faciles de lograr que las de gran magnitud, en especial para
el personal en posiciones no gerenciales. Las mejoras pequefias suelen producir avances
sorprendentemente grandes.

Recuerde que las mejoras no deben limitarse a los procesos de produccion, pues también
deben buscarse en la funcién gerencial y en los procesos administrativos.

Algunos expertos de sistemas de calidad enfatizan la importancia de “cero defectos”. Cero
defectos no es lo mismo que mejoras continuas. Cero defectos es una politica adecuada para una
planta manufacturera donde existan errores frecuentes. Las mejoras continuas se refieren a que,
aun cuando no existan errores, hay muchas oportunidades para mejorar el proceso o el producto.
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3 TECNICAS PARA ELEVAR LA CALIDAD

INTRODUCCION

En este capitulo se presentaran diversas técnicas Utiles para elevar la calidad. Algunas de ellas en
forma general, en tanto que ofra se explicaran detalladamente.

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, monitorizar esos procesos y solucionar
cualquier problema que se derive de ellos.

Las herramientas aqui fratadas, fanto, las antiguas 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 proporcionan datos de valor incalculable para la toma de
decisiones relacionadas con la calidad. Como resultado de su uso, las herramientas proporcionan
una base para los procesos de mejora de la calidad.

sLAS SIETE ANTIGUAS HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

Estas siete herramientas son los diagramas de flujo, las hojas de control, los histogramas, los
diagramas de causa-efecto, los diagramas de Pareto, los diagramas de dispersion y los graficos de
control.

Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo son instrumentos relativamente simples que ilustran el flujo del proceso que
esta siendo examinado; en este flujo se muestra la secuencia de eventos de este proceso. Son
particularmente Utiles para comprender la configuracion de las entradas, el proceso y las salidas.

Los procesos disefiados tienen la desagradable costumbre de cambiar en el uso practico y,
por lo tanto, los diagramas de flujo pueden sefalar el cambio de los estandares disefiados y evaluar
el efecto de esos cambios. También puede ser usado como una herramienta para desarrollar el
disefio efectivo de procesos, asi como mejorar procesos a través de la prueba de diferentes
configuraciones antes de la toma de una decision formal.

Cuando los diagramas de flujo son usados por la gente que trabaja con el proceso que se
esta estudiando, proporcionan una base para la comprension objetiva del proceso, una mejora de la

1% Gestion de la Calidad ~Paut James -2000
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comunicacion 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.

Barras recibidas

alisface las
especilicaciones
de calidad

Devolver al provedor

Transformar en tornillos | &=

Satislace las
egpecilicaciones
de calidad

N Rehacer

No Descartar ———=p Almacén

Al cliente

Figura 3.1 Diagrama de Flujo

Hojas de control

Las hojas de control son usadas con el proposito de recoger datos. Estas involucran célculos de
frecuencias y, a veces, se usan fablas. El proceso consiste simplemente en el recuento de la
frecuencia de una categoria dada y su anotacion. La categoria utilizada podria ser tanto una
variable como un atributo.

Su resultado se puede utilizar para construir un histograma. Sin embargo, la interpretacion
del resultado puede ser dificil, especialmente en situaciones complejas. ;Han sido recogidos los
datos tal como fue indicado? Por ejemplo, ¢Tienen los datos algin error? Los errores significan
muchas cosas, pero aqui abarcan lo siguiente:

e FEmores de interaccion —Cuando el proceso de recogida interfiere con los datos

recogidos, esto podria afectar a la ejecucion del proceso.
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e Ermrores de procedimiento —Cuando el encargado de recoger los datos no sigue los

medios prescriptos para generar los datos.
e Errores matemaéticos —cuando los métodos y formulas que se utilizan proporcionan un
error especifico medible, incluso en los parametros de su uso.

Histogramas

Los histogramas son una representacion grafica de un conjunto de datos y son utilizados, por
ejemplo, para visualizar los datos generados en las hojas de control. Por lo tanto, los histogramas
son Utiles para evaluar el modelo y la forma de la distribucion que refleja la poblacion de la que se
extrajeron los datos. Por lo tanto, se pueden tomar desiciones sobre la base de esto. Los
histogramas pueden ser usados también con el limite de la especificacion disefiada y, con ello, se
pueden ver claramente los resultados de los productos de la muestra que no son conformes. La
figura 3.2 ilustra un ejemplo del uso de los histogramas.
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Diagramas de causa-efecto
El objetivo directo de los diagramas de causa-efecto es la solucion de la causa de un problema, en
lugar de la solucién de los sintomas de un problema dado. Habiendo usado las herramientas de la
calidad vistas previamente para obtener datos del proceso en cuestion y para identificar los
problemas resultantes (el efecto), se necesita la causa para corregirlos permanentemente.

El diagrama es basicamente un conjunto de ramas (Maquinas, Materiales, Hombres y

Metodos) que son dibujadas sobre una afirmacion especifica del problema. Generaimente, se
evaluara mas de una afirmacion, por lo tanto se construyen espinas.
Esto proporciona una plataforma estandarizada en la que desarrollar miltiples perspectivas sobre
las causas de los diferentes problemas resaltados, normalmente referidos como un anélisis de
dispersion. Este diagrama puede ser aplicado de la misma forma a procesos, donde se aplica el
mismo método de andlisis. La tormenta de ideas constituye la técnica de comportamiento basica
que esta detras del analisis. Un ejemplo del uso de los diagramas causa-efecto se ilustra en la figura
33.
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Diagramas de Pareto

El analisis de Pareto es un intento de reducir el centro de atencion a lo que Juran llamaria los pocos
vitales. Los datos que provienen de las hojas de control podrian ser evaluados usando este método,
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 la magnitud

relativa de los defectos contados. Esencialmente, Pareto se configura como regla de 80/20, donde,
por ejemplo, el 80 por ciento de los defectos son el resultado del 20 por ciento de las causas
disponibles o 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 la
atencion —lo que supondria un aumento significativo de la calidad del proceso. Un ejemplo de esto

se puede ver en la figura 3.4.
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Figura 3.4 Diagrama de Pareto

Diagrama de dispersion

Los diagramas de dispersion estan basados en la aplicacion del anélisis de regresion y la
representacion grafica del resultado. El diagrama es establecido evaluando la relacion entre dos
conjuntos de variables. La tendencia o cormelacion estadistica desarrollada por el analisis de
regresion proporciona una base para la interpretacion del diagrama. Las relaciones son
determinadas sobre la base de una correlacion positiva (+1), negativa (-1) o nula (0). La figura 3.5
ilustra un ejemplo del uso de los diagramas de correlacion.
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Graficas de control
La grafica de control es una excelente técnica auxiliar en la resolucién de problemas y para la

consecuente mejora de la calidad.

Presion (Kg/m?)
-L

o T T .

Grasor (mm)
Figura 3.5 Diagrama de Dispersion

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

La segunda situacion se refiere a la prueba o evaluacion de las ideas. Las gréficas de
control son excelentes medios para basar la toma de decisiones, puesto que el esquema de los
puntos graficado determinara si la idea es buena, mala o si no tiene efecto alguno en el proceso.

Las gréaficas de control son la herramienta mas comun del CEP. Se obtiene tomando
mediciones al azar de una pequefia parte de la produccidn, tan baja como un 5%. La figura 3.6
muestra que el proceso esta “ saliéndose de control” gradualmente. Es decir, los productos estan
rebasando los limites marcados por 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 y se considere como desperdicio.
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Algunas veces, los datos se muestran en forma grafica en el monitor de una computadora. Cuando

la grafica excede las tolerancias preestablecidas, la computadora alerta al operador.

+ 5%

+0%

- 5%

Figura 3.6 Grafica de control

LAS SIETE NUEVAS HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

Estas herramientas son mucho méas complicadas que las herramientas de la calidad vistas
previamente. Son mucho mas funcionales, en términas de principios y técnicas de ingenieria y, por
lo tanto, su popularidad no ha sido confirmada todavia por los directores de empresas.

Diagramas de afinidad

El diagrama de afinidad es utilizado para generar un gran numero de ideas y hechos relacionados
con un area del problema indicado. Este método estd basado en el desarrollo de modelos
relacionados y agrupaciones.

Diagramas de interrelacion

Esta téecnica proporciona un medio para tomar una idea basica y desarrollar nexos logicos entre las
calegorias aparentemente relacionadas a través del uso de procesos de pensamiento lateral, Esta
técnica se suele utilizar después de usar el diagrama de afinidad.
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Diagramas de arbol

Los diagramas de arbol planifican las rutas y las tareas relevantes que estan asociadas para lograr
un proyecto dado.

Diagramas matriciales

Los diagramas matriciales desarrollan relaciones graficas entre caracteristicas, funciones y tareas.
Esto lo hacen secuencialmente proporcionando conexiones l6gicas. Se trata de una técnica sencilla,
pero muy eficiente, para comparar grupos de categorias tales como operadores, vendedores,
maquinas y proveedores. Todos los elementos que se incluyan en una categoria determinada
deberan realizar el mismo tipo de actividad.

Matriz de analisis de los datos

Esta técnica toma los datos relevantes de un diagrama matricial y representa graficamente sus
relaciones en término de cantidad y fortaleza. Esencialmente es una técnica de analisis factorial.

Diagramas de flechas

Estas son técnicas de planificacion PERT y CPM. Su uso ha sido relegado generalmente a la
construccion o industrias de ingenieria pesada.

Grafico del proceso de decision del programa
Esta técnica se usa para cuantificar cada evento posible y sus soluciones. Es una medida dirigida a
la accién que trata de determinar acciones que contrarresten problemas anticipados.



4 LOS COSTOS Y LA CALIDAD

INTRODUCCION

Todas las organizaciones utilizan hasta cierto punto controles financieros para realizar su propia
gestion. El grado de control es diferente generalmente en funcién del tamafio de la organizacion y
de si se trata de una compaiia publica o privada. No obstante, las organizaciones usan los costos y
los datos financieros para dirigir sus negocios. Montgomery (1985) indica que existen varias razones
por las que “el costo de la calidad deberia ser considerado explicitamente en una organizacion”.

1- Un incremento en el costo de la calidad a causa del crecimiento en el uso de la
tecnologia.

2- La relacion entre los costos del ciclo de vida con el aumento de la sofisticacion de los
usuarios finales.

3- Internamente, un incremento del uso de los datos de los costos de la calidad para la
toma de decisiones relacionadas con la gestion de la calidad.

Las definiciones dadas en los estandares de ISO 9000, tratadas particularmente mas
adelante, ( véase capitulo 5) de la British Standards Institutions, ilustra que no existe un consenso
universal ni siquiera sobre qué constituyen los costos de la calidad.

Tradicionalmente, los costos de la calidad han sido considerados como el costo de explotar
un sistema de aseguramiento de la calidad ( completo o en desarrollo), teniendo en cuenta quizas
otros costos como los de rechazo y garantia.

El pensamiento actual tenderia hacia la aceptacion de que los costos de la calidad se
producen durante el disefio, la implantacién, el mantenimiento y la mejora del sistema de calidad.
Los costos de la calidad pueden ser atribuidos a muchas actividades del trabajo de una
organizacion. Ningun departamento o grupo queda aislado y asi nadie es inmune a las restricciones
y oportunidades de la gestion de los costos de la calidad. La gestién de los costos significa la
gestion de los costos de la calidad, ya que la calidad es una actividad que alcanza a toda la
compaiia. Se admite también que los costos de calidad no se encuentran confinados tinicamente al
entorno interno de la organizacion, ya que las actividades de los proveedores, etc. puede afectar a
los resultados de los costos relacionados con la calidad.
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“CLASIFICACION DE LOS COSTOS

Esta discusion se centrara principalmente en la norma BS 4778, ya que este estandar parece ser el
més utilizado en este contexto. La norma BS 4778- Parte 2 clasifica los costos de la calidad como

sigue:

o Costos relacionados con la calidad. Gasto incurrido en la prevencion de defectos y
actividades de estimacion, mas pérdidas debidas a fallos internos y externos.

» (Costos de prevencion. Costos de cualquier accion tomada para investigar, prevenir o
reducir los defectos y fallos. Los costos de prevencion pueden incluir los costos de
planificacién, implantacion y mantenimiento del sistema de control de calidad.

También incluyen el disefio del proceso, el disefio del producto y servicio y los planes
de formacién de los empleados.

e Costos de estimacion. Costos de evaluar la calidad obtenida. Los costos de
estimacion pueden incluir el costo de inspeccién, verificacion, efc. llevado a cabo
durante la realizacion del servicio o produccion del producto.

» Costos de fallos -intemos. Costos originados en el proceso de produccion de la
organizacion del fallo para conseguir la calidad especificada. Esto puede incluir el costo
de rechazo, cambio y la inspeccion.

* Costos de fallos —externos. Costos originados desde afuera de la organizacion que
produce el fallo para conseguir la calidad especificada. Este término puede incluir el
costo de reclamaciones de garantia, recambio y, en consecuencia, pérdidas de clientes
y fondo de comercio.

El costo de la calidad atrae a la alta direccion, ya que su lenguaje se basa en términos tangibles
sobre entidades financieras. El uso de los costos de calidad para el desarrollo y estimacion de la
mejora de la calidad, justificara la aplicacion de las filosofias y técnicas de la gestion de la calidad
total.

+COMO HACER EL ESTUDIO INICIAL DE COSTOS

Parece logico que un estudio sobre los costos de una baja calidad deba ser hecho por un contable,
pero el enfoque habitual va por otros derroteros, puede que no se lo pueda convencer de que tome
la iniciativa para preparar una lista completa de costos y recoger los datos. Un directivo de la calidad

17 Gestion de la Calidad Total -Paul James -2000
12 Control de Calidad —Dale H. Besterfield —cuarta edicion
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estudia el concepto de costos de la calidad y habla con el contable acerca de como hacer un

estudio.

El contable da cifras sobre rechazos, reelaboraciones, u otros ciertos costos.

El directivo de la calidad decide qué estudio debe ser hecho y sigue uno de los caminos
siguientes: (1) prepara unilateralmente una definicion de cada tipo de costos y relne los datos, (2)
presenta a la alta direccion los limitados datos suministrados por el contable, recomendando que se
haga un estudio completo utilizando los datos que se disponen en contabilidad, calidad y otros
departamentos. Para asegurar que se acepten los resultados del estudio, es recomendable el
segundo enfoque:

1- Presentar a la direccién cualquier informacion faciimente disponible para mostrar que
los problemas de la calidad son potencialmente grandes.

2- Recomendar que alguien de la direccion 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 baja calidad. La
lista puede ser preparada en un corto plazo de tiempo por el director de la calidad.

4- Recomendar que la alta direccion apruebe las definiciones y asigne responsabilidades,
con un programa para la recogida de los datos.

Este enfoque proporciona a la alta direccidn la oportunidad de mostrar su liderazgo en el tema de la
calidad y, asimismo, asegura el compromiso de todos los departamentos, dado que el estudio recibe
una especial atencion y los resultados se reconocen como creibles.

Seguidamente se deben obtener las cifras. Hay dos caminos:

Mediante estimacion. Es el enfoque practico. Requiere sdlo un cierto esfuerzo y puede obtener, en
pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a la calidad como para preguntarse:

Si hay o no una buena oportunidad de reduccién de costos, y donde esta localizada esta
oportunidad.

Mediante ampliacion del sistema contable. 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 afios.

En las primeras etapas de una mejora de la calidad, una estimacion es suficiente buena.
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COSTOS DE LA CALIDAD -SU MEDICION

La medida de los costos de la calidad proporciona un medio para cuantificar en términos de gestion
el efecto que las actividades relacionadas con la calidad tienen sobre el funcionamiento de la
organizacion. Esto es asi especialmente en las areas de produccion, marketing, obtencion de
suministros y satisfaccion del cliente. Deberia influir positivamente en los empleados y en sus
actitudes hacia el sistema de calidad, la gestion de la calidad total y las técnicas y proyectos
relacionados con la mejora continua de la calidad.

La medida de los costos de la calidad centrard su atencion en areas como estimacion,
prevencion y fallo y es por esto que proporcionara oportunidades para la reduccion de costos.

La ejecucion a través de una amplia variedad de actividades relacionadas con la calidad
puede necesitar ser medida, lo que proporcionard una base para comparaciones de costos de
calidad intemos entre departamentos, procesos, servicios 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 la gestion de la calidad total.

MEDICION DE LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD

La sociedad de la no calidad ya terminé, aunque algunas organizaciones se resistan a reconocerio,
la realidad del nuevo tiempo ya comenzd, la sociedad de la Calidad Total condicionara permanente
junto con el tiempo, que es el factor competitivo a partir de la década del “90, |a supervivencia de las
organizaciones.

Los costos de la no calidad -CNC- pueden y deben ser medidos en todas las areas, incluso
las administrativas.

Los costos de la no calidad no sélo pueden y deben ser medidos, sino que, ademas: si no
hay medicion, no hay mejoras.

Pero la problematica y el efecto de los costos de la no calidad no finaliza aqui, dado que en
verdad cuando se hace referencia a los costos de la no calidad, se hace mencion a los costos de la
empresa que presta el bien 0 el servicio, pero no a los costos del cliente por haber recibido el bien o
el servicio en forma indebida.

De tal modo, que es de imperiosa necesidad revisar muy de cerca los costos y los efectos
que originan no brindar la calidad requerida. A fal fin, el camino es localizar cuales son las causas
fundamentales, primero con 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 procedimientos de trabajo, no asi en el personal

operativo.

EL COSTO DE LA CALIDAD VERSUS EL COSTO DE LA NO CALIDAD

El costo de la calidad es la comprension por los directivos del ahorro que puede ser obtenido con la
introduccion de la gestion de la calidad total y en particular el pequefio costo relativo de la calidad
versus el continuo costo de la ausencia de calidad. Esto incluye el costo de implantacion del sistema
y la administracion continua.
El costo de la calidad puede ser dividido en tres aspectos principales:

e Costos de fallos

e Costos de estimacion

e (Costos de prevencion
De estos, solo la prevencion puede ser considerada como un costo de la calidad, mientras que los
otros dos son en esencia el costo de la ausencia de calidad —inspeccion y correccion de errores,
méas que el principio de trabajo para la consecucion de cero defectos. Los términos usados aqui
pueden sonar mas en la indusiria manufacturera. Sin embargo, si el servicio se considera como
producto final de un proceso, esta afirmacion es igualmente valida para cualquiera de los servicios
al cliente prestados.

La naturaleza intangible del servicio significa que los errores, que nunca pueden ser
rechazos, tendran que ser considerados como un factor de costo. Los clientes que han quedado
insatisfechos puede que no sélo nunca vuelvan, sino que incluso puedan influir en ofras personas
para que no utilicen el servicio defectuoso que proporciona la compafia. Es muy dificil, si no
imposible, medir ias pérdidas que se producen a causa de este proceso. Muchas organizaciones
han cerrado los ojos ante estas pérdidas, parece que esto se debe a la dificultad de establecerlas.

Sin embargo, si son realmente confiadas a la gestion de la calidad total, se reconocera que
un aspecto capaz de reducir este costo de la ausencia de calidad es asegurar que las incidencias
son reducidas a un minimo absoluto. Esto puede conseguirse a través de la apropiada formacion de
los empleados en las técnicas de comunicacion requeridas para que sean capaces de valorar mejor
las necesidades de los clientes y llevar al maximo su satisfaccion —sean clientes externos o internos.

LOS COSTOS OCULTOS DE LA CALIDAD

Donde errores en la produccion producen pérdidas, rechazos o repeticion del trabajo, entonces los
costos ocultos de la calidad o mejor de la ausencia de calidad, pueden ser vistos como:
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1. El material exira necesario para ser suministrado para satisfacer este gasto extra.

2. Elcosto de la mano de obra extra y quiza horas extra.

w

El costo de oportunidad de trabajar en parte por segunda vez o, en el caso de un producto
rechazado, en una parte totalmente nueva.

Los posibles retrasos en el envio definitivo del pedido.

El incremento en el mantenimiento de la maquina y los costos de reparacion.

El incremento del riesgo de averia de las maquinas.

i A

La reduccion de la capacidad de produccion, resultante de la necesidad de producir mas
unidades para la produccién de una cantidad dada de elementos.

Los costos de la calidad son responsabilidades financieras, humanas y fisicas erroneas que pueden
ser tratadas eficazmente a través de la aplicacion de las técnicas de la gestion de la calidad fotal.

sLA GESTION DE LOS COSTOS DE LA CALIDAD

Estudios realizados por Roche (1981) y Duncalfe y Dale (1985) indicaron que solo alrededor de un
tercio de las compaiiias estudiadas recogian realmente datos del costo y que esos descubrimientos
indicaban que menos de un 40 por ciento de las compafiias recogian y analizaban los datos del
costo de la calidad de manera sistemética. Se indicd que los costos mas medidos eran los de
rechazos, de repeticion del trabajo y de reclamacion de garantias.

Por lo tanto, el analisis de los costos de la calidad deberia ser la columna vertebral del
sistema de costo de calidad. Es aqui donde la recogida, anélisis y redaccién de informes
proporcionara la informacion necesaria para que las decisiones relacionadas con la calidad sean
tomadas con efectividad. Pero jpor donde se deberia empezar? En este caso usar las siete viejas
herramientas de la calidad puede proporcionar una base para el analisis complejo y eficaz de los
costos de calidad.

Por ejemplo, aplicando el anélisis de Pareto a la cadena de produccién se obtendra no sélo
el descubrimiento del problema real, sino el costo de ese problema para la organizacion.

También servira para proporcionar la base para el ahorro que puede ser conseguido si fueran
erradicados los problemas resaltados.

ANALISIS DE LOS COSTOS

Las técnicas de andlisis de los costos de la calidad son diversas. El informe sobre el costo de la
calidad contiene informacion de utilidad, las técnicas mas empleadas:

2 Control de Calidad —Dale H. Besterfield —cuarta edicion
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el andlisis de tendencias y el andlisis de Pareto. El objetivo de estas técnicas es detectar

oportunidades para mejorar la calidad.

»Andlisis de tendencias

El anélisis de tendencias consiste sencillamente en comparar los niveles de costos actuales con los
del pasado. Es recomendable dejar transcurrir por lo menos un afio antes de obtener conclusiones a
partir de los datos. El analisis de tendencias ofrece informacion util para la planeacion de iargo
plazo. También da informacion para la instauracion y evaluacion de los programas de mejoramiento
de la calidad. Los datos empleados en el andlisis de tendencias se toman del informe de costos de
la calidad mensual y de las operaciones detalladas que forman los elementos.

El analisis de tendencias se conforma por categorias de costos, por subcategorias, por
producto, por base de medicion, por plantas de una misma empresa, por departamento, o por la
combinacion de éstos. En la figura 4.1 se muestran las graficas correspondientes a algunos de
éstos. Las escalas de tiempo en estas graficas pueden ser meses, trimestres o afios, dependiendo
el objetivo del analisis.

En la figura 4.1(a) se muestra una grafica de las cuatro categorias de costos por trimestres.
Es de tipo acumulativo, y en la segunda linea a partir de abajo se incluyen los costos de prevencion
y de evaluacion; en la tercera linea figuran los costos por falla, evaluacion y prevencion internos; en
la linea de arriba figuran las cuatro categorias de costos.

En la figura 4.1(b) se muestra el anélisis de tendencias de las tres bases de medicion. Las
diferencias en las tendencias de las tres bases indican la necesidad de contar con més de una base.
La disminucion en el porcentaje de ventas netas durante el cuarto trimestre se debe a una variacion
de temporada, en tanto que la variacion en los costos de produccion del tercer trimestre se deben a
un excesivo gasto en tiempo extra durante el trimestre.

En la figura 4.1(c) se muestra el analisis de tendencias de dos productos distintos. La figura
muestra que los costos 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 costos del producto A se estén elevando. Al
hacer comparaciones entre productos y plantas hay que tener mucho cuidado.

En la figura 4.1(d) se muesira una grafica de tendencias de la categoria de fallas externas.
Los costos por devolucion y los costos por ventas perdidas han aumentado, en tanto que los costos
de las ofras subcategorias no se han modificado.

2 Control de Calidad —Dale H. Besterfield —cuaria edicion
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Analisis de Pareto
Una de las herramientas mas eficientes para el analisis de costos es el andlisis de Pareto, del cual
se hablé en el capitulo 3. Los elementos en este lipo de grafica se colocan por orden descendente,
comenzando por 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 estén a la izquierda del
diagrama y se los denomina los pocos vitales. A la derecha se colocan aquellos elementos que
representan solo una pequefa porcion del total y se los denomina como los muchos Utiles. Los
diagramas de Pareto se elaboran para los costos de la calidad, sean éstos por operador, maquina,
departamento, linea de producto, etcétera.

Una vez que se conocen cudles son los pocos vitales, es posible emprender proyectos para
reducir los costos de la calidad correspondientes. Es decir, se invierte dinero para reducir los costos
de la calidad de los pocos vitales; en los muchos (tiles se invierte poco dinero o nada.
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|MPLANTACION DE UN PROGRAMA DE COSTO

El primer paso en la implantacion de un programa del costo de la calidad consiste en decidir si dicho
programa beneficiara a la compaiiia. Las empresas pequefias, que cuentan con recursos limitados,
deberén tener presente que el tiempo que tarde la implantacion y los gastos implicados pueden
resultar excesivos. En su caso, quiza seria conveniente concentrarse en un elemento de medicion
como pueden ser los desechos o fallas externas de facil valoracion.

En el caso de compaiias grandes, un examen y analisis de los datos de costos realizado
con suficiente detalle indicara por lo general que los costos son bastante grandes.

Se lleva a cabo una presentacion ante los altos niveles gerenciales para convencerlos de la
necesidad del programa. En esta presentacién se especificara qué resultados se espera obtener, el
plan de implantacion y las ganancias que producira una determinada inversion.

Existe una gran probabilidad de que el programa tenga éxito si se somete a prueba una sola
linea de producto o un solo departamento.

Los pasos que se siguen en un programa de prueba son: medicion de los costos de la
calidad, determinacion de los indices y tasas adecuados, establecimiento de graficas de analisis de
tendencias, identificacion de oportunidades para obtener mejoras, asignacién de equipos de
proyectos, e informes de resultados.

Se ofrecera instruccion y capacitacion a todo el personal que participe en este sistema. La
instruccion se concentrara en el tema de los costos de la calidad: identificacion de oportunidades
para realizar mejoras en la calidad, justificacion de acciones correctivas y medicion de resultados.

A la par de la realizacién del programa de prueba, se examinaran procedimientos contables
basicos para dar cabida al sistema del costo de la calidad. También se definiran los métodos
empleados en analisis de prestaciones, gastos secundarios y otros ajustes contables.

Una vez concluido el programa de prueba, se procedera a ampliar el programa de costo de
la calidad a fin de incluir en €l a toda la compafiia. 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 practica del sistema. Los datos se retinen por departamento, producto, proyecto, etcétera.
Se realizan andlisis de tendencias y de Pareto para detectar oportunidades de mejoramiento. Se
asignan proyectos y asi estara en plena marcha un sistema.

21 Conlrol de Calidad —Dale H. Besterfield ~cuarta edicion
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5 ESTANDARES DE CALIDAD

INTRODUCCION

Un conjunto de factores concurrentes entre los cuales el mas importante se encuentra en la
necesidad de exceder la satisfaccion del cliente, dado que cada dia las empresas van
comprendiendo que: el cliente “maneja’ la calidad con su satisfaccion.

Crea la responsabilidad plblica de organismos internacionales competentes y empresas
con el fin de asegurar intemamente y externamente la calidad y lograr la consiguiente confianza y
satisfacer 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 demostrar que el sistema de calidad
resulta adecuado y Util para satisfacer al cliente.

Surgen asi, las Normas ISO 9000, normas de validez y aceptacion internacional,
identificadas por ISO (Intemational Standard Organization) como Serie ISO 9000. La ISO, es una
organizacion internacional constituida voluntariamente por paises miembros, cada uno de los cuales
designa a una y solo una entidad nacional que lo represente dentro de dicha organizacion.

Por tal motivo podemos decir que fa 1SO esta integrada por cuerpos miembros, cada uno de
los cudles es el Unico representante de su respectivo pais en la ISO.

Cada uno de los cuerpos miembros es una entidad que en su respectivo pais desarrolla
funciones de estudio y aprobacién de normas referidas a fipificacion, caracteristicas,
especificaciones y calidad de productos elaborados o consumidos en el ambito nacional, a la vez
que procura que éstas normas se compatibilicen con las que rigen en otros paises, a fin de facilitar
el comercio internacional.

En nuestro pais la Serie de normas I1SO (9000, 9001, 9002, 9003 y 8402), han sido
adoptadas y fraducidas por IRAM (Instituto Argentino de Racionalizacién de Materiales), quien
representa al organismo interacional de “normalizacion”, 1SO.

La Serie ISO 9000, cabe destacar, solo certifica sistemas de calidad, no asi la certificacion
del producto o servicio y su objetivo central, no va mas alla del aseguramiento de la calidad, siendo
esta su finalidad.



sLAS NORMAS ISO

Las normas ISO nacieron hacia 1987, cuando los paises europeos adoptaron requisitos basicos de
calidad para la importacion y comercializacion de mercaderias. Las normas SO certifican el nivel
con que se ha desarrollado el proceso de fabricacion del producto y fijan una amplia serie de
esténdares internacionales para asegurar la calidad.

Partamos de la base que tanto el comercio como |a industria, en todo el mundo, tienden a
adoptar normas de produccion y comercializacion uniformes para todos los paises del mundo o gran
parte de ellos, es decir, tienden a la llamada “normalizacién®. Esta “normalizacion” no solo se
traduce en las leyes de los paises que regulan la produccién de bienes o servicios sino que va méas
alla, ya que tiende a asegurar la economia, ahorrar gastos, evitar el desempleo y garantizar el
funcionamiento rentable de las empresas.

Al hablar de ISO, mas que hablar de control de calidad, se habla de aseguramiento de Ia
calidad. Se le esta ofreciendo al cliente un sistema de calidad, por ello la ISO significa que el
producto puede llegar a cualquier parte, con la misma garantia de calidad que en el proceso de
elaboracion.

La certificacion ISO habilita para la exportacion del producto a cualquier punto del planeta,
especialmente a los paises europeos, donde las exigencias con respecto al cuidado del medio
ambiente son cada vez mas estrictas.

Ademas del reconocimiento intemnacional, las normas SO significan mas beneficios para los
clientes. Se trabaja para alcanzar una mejor calidad, reduciendo errores a lo largo de todos los
procesos, o que trae aparejado mayor competitividad.

LAS NORMAS ISO MAS IMPORTANTES, SERIE 9000:

o La 9001 certifica el proceso desde el disefio, manufactura, instalacion y servicio post-venta
de una planta fabril.

» La 9002 abarca desde la compra de materia prima hasta el producto final, pero no incluye el
disefio propio.

* [ 29003 incluye solo la inspeccion final y su puesta a punto.

e [a 9004 es la mas global, esta dirigida a uso interno del fabricante que cuenta con su propio
sistema de calidad.

Como podemos apreciar las normas 1SO serie 9000 se refieren a la gestion de la calidad de bienes

y servicios y a la implantacion del sistema de aseguramiento de esa calidad en cada empresa.

18 Las herramientas de la Calidad —Lic. Hugo E. Lafaye -1997
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En 1993, en Ginebra, la ISO comenzo el proceso de desarrollo de estandares de manejo

ambiental para las compaiiias dedicadas al comercio internacional, es decir, sistemas de proteccion
al medio ambiente que se pudieran aplicar en las empresas con prescindencia de las diferencias de
pais, estado, region o de legislacion 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 1SO 14000, que verifica el estricto
cumplimiento de las normas ambientales en todo el proceso de produccion y comercializacion.

COMO SE GENERAN LAS NORMAS ISO

El primer paso importante hacia la generacién de una norma internacional por parte de la 1SO, toma
forma de un proyecto para ser analizado dentro del Comité respectivo (Comitee Draft o CD)

Cuando se alcanza consenso dentro del CD respecto al texto de una norma, el documento
se envia al Secretario Central para su procesamiento como Proyecto de Norma Interacional ( Draft
International Standart o DIS) Este DIS se remite a todos los miembros de la ISO para ser votado.
Con la aprobacion de por lo menos el 75% de los cuerpos miembros, surge una nueva Norma ISO.

Periodicamente las normas I1SO son revisadas para actualizarlas, siendo el procedimiento
de aprobacion de las nuevas versiones analogas al descrito anteriormente.

QUIEN NECESITA DE LAS NORMAS ISO

La mayoria de las empresas que producen articulos para su venta en el mundo desarrollado,
enfrentan la posibilidad hoy en dia o en el futuro préximo de que deban pasar por una certificacion
independiente para demostrar que sus sistemas de administracion de calidad se ajustan a la ISO
9000.

Entre las empresas que cada vez mas exigen las normas porque el cliente asi lo demanda
se incluyen:

e Todas aquellas empresas que venden un servicio, sin importar cual, en grandes empresas
sofisticadas, en particular fabricantes 0 empresas importantes de servicios.

» Todas aquellas empresas que venden un servicio que involucra requerimientos estrictos de
calidad.

e Todas aquelias empresas que venden un servicio en un area altamente regulada:
hospitales, supermercados, restaurantes, lineas aéreas, elc.
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Los impulsores iniciales de los sistemas de administracion de la calidad y del entorno,

representados por las Normas ISO 9000 e ISO 14000, son diferentes. El impulsor para ISO 9000 en
Europa y el resto del mundo es el cliente o el mercado y, como tal es “voluntario”; el impulsor para
ISO 14000 es el cumplimiento con la legislacion. Sin embargo, la naturaleza voluntaria del primero
se extiende sélo a aquellas empresas que son tan grandes que venden a los mercados de consumo
mundiales, pero aln en ese caso, tales empresas fueron las primeras en adoptario.

Si bien el mercado es el impulsor inicial para la 1SO 9000, también tiene ciertos aspectos
que son impulsados por el cumplimiento, en particular en las areas de responsabilidad de producto
e informacion a los clientes.

“CERTIFICACION DE LAS NORMAS IS0, SERIE 9000:

De todas las cuestiones acerca de ISO 9000, esta es probablemente una de las causas que mas le
conciemnen. De manera creciente, europeos y ofros clientes exiranjeros esperan que empresas de
otras latitudes tengan registrados sus sistemas de calidad en ISO 9000, 9002 6 9003.

Esto generalmente implica que tengan el acreditamiento de una tercera persona
independiente, que conduzca, en el sitio donde esta la empresa, auditorias de sus operaciones
contra los requerimientos de estandares apropiados. Una vez aprobada satisfactoriamente dicha
auditoria, la empresa recibira un certificado de registro que certifica que sus sistemas de calidad han
cumplido los requisitos establecidos en la ISO 9000, 9002 6 9003.

La compafiia podra también, ser incluida en el listado de las empresas que realizaron la
certificacion. A su vez que podra publicitar su certificacion utilizando la marca de certificacion en su
marca comercial, en sus anuncios, encabezados de cartas y otros medios publicitarios ( pero no en
sus productos)

¢ S| UNA EMPRESA NO ES CERTIFICADA CON ISO 9000, SIGNIFICA QUE NO
SERA CAPAZ DE VENDER SUS PRODUCTOS GLOBALMENTE?

La certificacion de 1ISO 9000 no es un requerimiento legal para acceder a mercados intemacionales,
pero puede ser beneficioso. En la Unién Europea para muchos productos regulados, el certificado
de ISO 9000 es una alternativa para productos certificados, no un absoluto requerimiento.

La importancia del certificado de ISO 9000 como herramienta de competencia de mercado,
varia de sector a sector, compafiias europeas pueden pedir a los proveedores la aprobacion de

12 Gestion de |a Calidad Total -Paul James -2000
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examenes de sus sistemas de calidad en sus lugares de origen como una condicion de compra.

Esto podria especificarse en cualquier contrato de negocios.

La certificacion (SO 9000 puede servir como una forma de diferenciacion “clase” de
proveedores, particularmente en areas de alta tecnologia, donde la alta seguridad de los productos
es crucial. En otras palabras, si dos proveedores estan compitiendo por el mismo contrato, el que
tenga un certificado de 1SO 9000 puede tener una ventaja competitiva con algunos compradores.

Determinados sectores y areas de productos estan, probablemente, generando presion para
la certificacién en 1SO 9000, incluyendo aeroespacio, automéviles, componentes electronicos,
instrumentos de medicion y evaluacion, entre muchos otros. El certificado de ISO 9000 puede
también ser un factor competitivo en areas de productos donde preocupa la seguridad o la
confiabilidad.
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6‘ COMO HACER QUE FUNCIONE LA CALIDAD TOTAL

En este capitulo se brinda a modo de conclusion una herramienta practica, para todos aquellos que
deseen aplicar el modelo, el cual podria significar el primer paso al éxito y con ello a la calidad total.

6.1 ;QUE ES LA GCT?

En el pasado, los productores podian vender cualquier cosa que fabricaran. Los bancos y los
restaurantes no se preocupaban por €l servicio que proporcionaban. Pero las cosas han cambiado.
Los cuatro desafios empresariales como: los clientes, la competencia, |a tecnologia y las leyes, han
obligado a las empresas a adaptarse a los tiempos.

Las compafias deben ser mas sensibles, ofrecer un mejor producto y mejorar
continuamente; todo esto se podria lograr por medio de la Gestién de la Calidad Total (GCT).

Cémo funciona la GCT
La GCT aumenta la satisfaccion de los clientes al mejorar la calidad. Ambos logros se
ndiicen mofivando a 13 fierza laboral v eficientandn ia oneracion de la emnresa

1. Los clientes son mas demandantes
Los clientes actuales son mas sofisticados y poseen mayores conocimientos. Si usted no ofrece un

buen servicio, compraran el de su competidor. Cuando los clientes corporativos empiezan a mejorar
su propia calidad, también esperan un mejor desempefo de sus proveedores.

2. Hay mas competencia
La competencia es cada dia més dura y se esta volviendo global.

Los paises de rapido desarrallo de Asia Oriental producen con costos muy bajos. Esto
puede deberse a su mano de obra barata o a sus grandes inversiones. Como resultado, los precios
de muchos mercados han disminuido. Otros no tardaran en hacerlo.

Muchas empresas producen en la actualidad un nuevo modelo en la mitad del tiempo que
requerian anteriormente.



-57-
Algunos productos tienen una vida mucho mas corta que antes. Hubo un tiempo en el cual

las empresas financieras no variaban sus tasas durante décadas. En la actualidad varian dia a dia.
Los cambios se presentan incluso en empresas de servicio pablico de gran madurez. Entre
los hospitales, gobiemos locales, ferrocarriles y escuelas, cada institucion trata de obtener alguna

ventaja sobre su competencia.

3. Latecnologia esta cambiando

Las empresas en industrias tradicionales también se estan dando cuenta de que las cosas se estan
haciendo de diferente manera. Las empresas modemas usan biotecnologia, fibras Opticas,
ultrasonido y redes neutrales para fabricar mejores productos en menos tiempo.

Las organizaciones de servicio utilizan la tecnologia de la informacién para reaccionar con
mas y mas velocidad.

4. La legislacion impone mas restricciones a las empresas
Las leyes ambientales, sanitarias y de seguridad, requieren que las empresas modernas operen sin

riesgos y no generen contaminantes. Los empleados deben ser muy cuidadosos para prevenir l0s
danos ecolégicos. Esto requiere una fuerza laboral motivada y entrenada.

SE NECESITAN CUATRO FUNDAMENTOS

Usted sabe que su producto y servicio pueden mejorarse. También sabe que las presiones externas
son mayores cada dia. ¢ Cmao reacciona ante esto?

Usted necesita establecer los cuatro fundamentos que se muestran. Frecuentemente
agrupados bajo el concepto de “ calidad”, incluyen las siguientes técnicas. Usted puede:

e Reducir defectos. Esto significa reducir el nimero de errores cometidos, ya sea en la fabricacion
de productos que no funcionan o en los errores administrativos.

o Mejorar la productividad. En otras palabras, obtener mas produccion con el mismo nivel de
costos.

o Mejorar el servicio a los clientes. Todas las empresas, incluso las que operan en mercados de
alta tecnologia o grandes capitales, necesitan satisfacer a sus clientes.

» Innovar. Los competidores estan siempre ofreciendo a los clientes nuevos y mejores productos.
Los de usted deben esta a la par de ese ritmo de innovacion.
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Estos cuatro fundamentos solo 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 definicion de la solucién es simple, pero su logro no lo es tanto. Muchas empresas y
expertos han luchado con el problema por muchos afios, mediante la aplicacion de ciertas
metodologias.

METODOS APLICADOS EN EL PASADO PARA MEJORAR LA CALIDAD

Se han utilizado varios tipos de estrategias. En los primeros intentos utilizaban técnicas estadisticas
en el piso de la fabrica. En los sesenta, las empresas aplicaron la administracién por objetivos para
controlar los eventos. Pero los gerentes se olvidaban de motivar al personal y no alcanzaban sus
metas.

Se introdujeron después sistemas de incentivos ( tales como el trabajo a destajo) para
incrementar fa productividad. Pero con mucha frecuencia, esta técnica conducia a grandes
cantidades de productos mal fabricados.

Posteriormente, las empresas introdujeron sistemas gerenciales como el ISO 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 sélo resuelven los problemas de un &rea del
negocio, tal como la calidad del proveedor o la excelencia en la fabricacion.

Todo esto conduce a la gestion de la calidad total o GCT.

La GCT no es tan novedosa como la reingenieria ni tan definida como el 1SO 9000. Sin
embargo, contiene todos los elementos necesarios para el futuro exitoso de la empresa.

¢ 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. Deben adaptarse para satisfacer las necesidades
de su propio negocio. No obstante, existen muchos elementos comunes.
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La GCT significa satisfacer al cliente la primera vez y todas las veces. Significa capacitar a

los empleados para resolver problemas y eliminar desperdicios. La GCT no es tanto una
técnica gerencial como un estilo de trabajo.

Es dificil, quizas imposible, lograr la calidad total. Pero las empresas que tratan de
alcanzarla van por el buen camino correcto.

LOS CINCO PRINCIPIOS EN LOS QUE SE BASA LA GCT

e concéntrese en el cliente
- Es necesario enfocarse al cliente

e Hagalo bien
- Hagalo bien desde la primera vez.
- Mejore constantemente.

- La calidad es una actitud, no un proceso de inspeccion.

e Comunique y eduque
- Informe al personal lo que se esta haciendo.
- Eduque y capacite.

e Mida y registre
- Mida el trabajo.

o Haganlo todos juntos

- La alta gerencia debe participar

- Potencie al personal

- Haga de la empresa un lugar de trabajo agradable
- Introduzca el trabajo en equipo

- Organicese por procesos y no por funciones.

PORQUE SUELE FRACASAR LA GCT
La GCT fracasa debido a:

\J

@ La alta gerencia no aprecia las razones para cambiar.

)

o La alta gerencia no se preocupa por su personal.
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La alta gerencia no esta comprometida con el programa de GCT.

La empresa pierde interés en el programa después de unos cuantos meses.

o La fuerza laboral y la gerencia no coinciden en lo que se debe hacer.

La GCT se impone a |a fuerza laboral y los empleados no la aceptan intermamente.

o No se fijan objetivos 0 medidas de desempefio y no se mide el progreso.

No se analizan los procesos, los sistemas son débiles y los procedimientos no se
establecen por escrito.

FUNCION DE LA GCT EN LA PRACTICA

Tal como lo muestra ia figura 6.1, un programa de GCT genera mejoras continuas. Esto reduce los
desperdicios y aumenta la satisfaccion de los clientes. Ambos factores conducen en ultima instancia
a un incremento de las utilidades.

Figura 6.1 como funciona la GCT

BENEFICIOS DE UN PROGRAMA DE GCT

Los principales beneficios de un programa de GCT, algunos de ellos comunes a muchos programas
de “calidad’, son los siguientes:
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o Mejora la calidad.

e El personal esta mas motivado.

» Fomenta el trabajo en equipo.

» Incrementa la sensibilidad de la empresa en cuanto a las necesidades del cliente.
* Mas entrenamiento, mas habilidades desarrolladas por €l personal.

* Reduce costos.

e Aumenta la productividad. Elc.

6.2 REQUERIMIENTOS DE LA GCT EN LA PRACTICA
DECIDA POR QUE NECESITA LA GCT

Usted debe conocer sus metas. ;Qué cosas necesita cambiar?; Desea usted potenciar al personal,
reducir defectos o mejorar la lealtad de los clientes?

Si usted sabe qué busca, puede organizar el programa de GCT para alcanzar sus metas. Sin fijarse
metas el programa carecera de direccion.

OBTENGA UN COMPROMISO CORPORATIVO

A continuacion, le sera necesario lograr el compromiso de la empresa con la tarea.

Es especialmente importante que el ejecutivo principal se comprometa con la GCT y a su vez,
motive al consejo de administracion. Cada uno de los integrantes de Ia alta gerencia debe asumir su
responsabilidad individual en proyectos de GCT cuyo éxito resulte vital para la totalidad del

programa.
Eso demostrara a la fuerza laboral su involucracion e interés.

DEDIQUE TIEMPO AL PROYECTO

Cuando los programas de GCT fracasan, suele deberse a que la gerencia no le asigno un tiempo
suficiente. Si a los gerentes se les pide implantar un proyecto de GCT en su tiempo libre, las
probabilidades de alcanzar el éxito son muy bajas.

No sdlo sera necesario que la alta direccion aplique muchas horas a la semana al programa,
sino que también sera necesario esperar varios afios para apreciar los resultados. “La gente se
desalienta cuando no ve resultados inmediatos, tras lo cual comienzan a perder interés en la GCT".



RECURSOS NECESARIOS N
Si usted desarrolla su programa sin ayuda extema, tendra necesidad de pagar el costo salarial de
un coordinador de GCT de tiempo completo. También debera invertir en cursos de entrenamiento.
Ademas, se necesitara parte del tiempo de la alta gerencia y otros empleados. Si decide contratar
una consultoria, tendra 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 lo muestra la
figura 6.2.

Vision

Honestidad

Para admitir
las fallas

' Para reconocer
!!C que es posible

Lo que se necesita
| para converfirse
| en una empresa

AL

Determinacion

Para luchar por
estdndares mas
elevados |

- Para perseverar
en una ftarea
diticil

Figura 6.2 Cualidades personales necesarias para el éxito de la GCT

DESIGNE EL COORDINADOR DE LA GCT

Lo mas importante es que los gerentes generen una atmosfera de calidad total en cada una de las
areas. De esta manera, el coordinador simplemente recordaré, aconsejara y motivara al personal
con relacion a la GCT. También guiard a los grupos de proyectos. El coordinador debe tener
suficiente jerarquia para persuadir a los demas a la adopcion de la GCT. De lo contrario, el
programa de GCT no recibira los recursos y autoridad necesarios.

VALORES, VISION Y MISION

Para lograr el éxito, la alta gerencia debe empezar por enunciar sus valores, vision y mision.
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o Valores. ;Cuales son los anhelos de la empresa?;Es la utilidad para los accionistas?

¢Quieren contar con una empresa fuerte en la cual todos los empleados participen de dicho
logro?

» Vision es lo que la empresa puede lograr en el futuro. La vision lo ayudaré a sortear las
partes dificiles del programa de GCT.

e Misién. ;En qué mercados desea participar la empresa? ¢Son sus deseos convertirse en
una organizacion de clase mundial?. 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 ética. Antes de iniciar un
programa de GCT, la compafia debe auditar su nivel ético y establecer una politica de
comportamiento.

La auditoria ética debe cubrir las relaciones con el gobiemo, proveedores, empleados y medio
ambiente. Puede ser necesario formular politicas de aprovisionamiento de paises en vias de
desarrollo, publicidad ofensiva y administracion ecolégica.

ADMINISTRE LA INVERSION

El personal tardara muy poco en comenzar a solucionar los problemas de la empresa. Algunas de
las soluciones requeriran erogaciones.

La organizacion debe formular un presupuesto de inversion de capital y evaluar el retorno
de dicha inversion. Si no es posible contar con los fondos, los gerentes deben aportar ideas
alternativas que requieran menos inversion. Se deben alentar las soluciones de bajo costo, pues
pueden implementarse con mayor rapidez y producen resultados a menor plazo.

6.3 COMO MEJORAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Los clientes son quienes compran sus productos- ;correcto?
Bueno es parcialmente correcto. En la GCT hay dos clases de clientes externos, o sea, la gente
mas importante de todo el universo. Pero hay también clientes infernos, esto es, la gente de la

organizacion que obtiene un producto o servicio de alguien més de la misma empresa.



MANTENGA AL CLIENTE SATISFECHO

En la actualidad, la mayor parte de las organizaciones trabaja con gran ahinco para satisfacer a sus
clientes. Para logrario necesitan dejar de cometer errores en la produccion y en el servicio. Pero la
eliminacion de errores es apenas el primer paso.

Los clientes pueden estar satisfechos con su servicio y de todas maneras seguir comprando a
sus competidores. Quiza les gusta el cambio o bien su competidor les ofrece algo mas.

Por lo tanto, es necesario exceder las expectativas de sus clientes y deleitarios. Esto significa
darle al cliente méas de lo que esperaba obtener. Es indispensable adelantarse al cliente y conocer
sus deseos para el futuro.

Esto resulta de gran importancia en los mercados maduros, donde conservar a los clientes y
lograr un beneficio maximo de la relacién con ellos es una mejor estrategia que tratar de obtener
nuevos clientes.

ESTUDIE A LOS CLIENTES

Para lograr la satisfaccion de los clientes es necesario comprender sus necesidades. Esto se hace
por medio de estudios de los clientes. En los estudios le indicardn donde esté fallando para que
usted pueda rectificar sus errores. Algunos de los temas tipicos de un estudio de clientes son:

_ ¢ Qué factores son importantes para sus clientes?( ¢Disefios de moda, entregas rapidas o

apoyos posventa?).

_ ¢, Cémo califican su desemperio en estos factores?

_ ¢, Cual es el desempeiio de sus competidores?

_ ¢ Qué piensan de usted los clientes?

Estas preguntas son muy simples pero pocas compafiias las plantean.

Los datos de investigacion de mercados pueden usarse para medir su progreso hacia la calidad
total.

Algunas empresas califican a sus clientes como “insatisfechos’, "bastante satisfechos” o “muy
satisfechos”. Con esto se proponen desplazar a cada grupo a la categoria superior.

Las compaiiias involucradas directamente con el publico ( hoteles, restaurantes, alquiler de
automaviles, etc.) suelen proporcionar formas impresas con las cuales solicitan la opinion de los
clientes. Esta es en teoria una buena forma para conocer las quejas. Pero no todos los clientes
insatisfechos las llenan y no todas las empresas actiian con respecto a los comentarios.
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CONOZCA A LOS CLIENTES REALES

Es muy facil hablar con el gerente de compras de su cliente y olvidar a los verdaderos usuarios de
su producto o 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 proporciona a los gerentes una retroalimentacion mas veraz.

MANTENGASE EN CONTACTO ESTRECHO

La empresa con méas cercania con sus clientes tiene mayores probabilidades de triunfar por el
simple hecho de conocer mejor el mercado.

o Comuniquese con sus clientes con frecuencia.

« Enféquese en los clientes leales.

e Convierta las metas de sus clientes en las suyas.

« Sea ético con ellos.

e Su personal debe comprender a los clientes.

« Proporcione a los clientes productos o servicios adicionales.

EVALUE A SUS CLIENTES INTERNOS

Toda organizacién tiene clientes intemos. Estos son las personas receptoras de los documentos
generados por nosotros o bien quienes llevan a cabo la siguiente etapa del proceso de fabricacion.

Una vez que el personal es consciente de la existencia de clientes intemos, su actitud hacia
el trabajo cambiara de manera significativa. Dejaran de preocuparse por su producto una vez salido
de sus manos y se interesaran con lo que sucede con su trabajo administrativo. Habran adquirido
conciencia de que su trabajo va dirigido a un cliente y se esmeraran por hacerlo mejor.

También comprenderan que son parte integral de una cadena que se extiende hasta el
cliente externo. Cualquier falla de la cadena generara un cliente insatisfecho.

6.4 DESCUBRA LAS VIRTUDES DE SU PERSONAL

Casi todas las empresas creen contar con buenas relaciones industriales. Pero pocas de ellas
conocen con exactitud lo que realmente piensa su personal. Muchas se sorprenderian con las
respuestas que surgirian de una encuesta entre el personal.
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PREPARE UNA ENCUESTA DE LAS ACTITUDES DEL PERSONAL
La encuesta de actitudes del personal es una investigacion muy importante. Le indica lo que
realmente piensan de la empresa, de sus gerentes y de la comunicacién. En ella se pueden plantear
preguntas sobre cultura, las comunicaciones, el trabajo, el entrenamiento, los productos y los
clientes y el espiritu de cooperacion. Algunas de las preguntas:

e ;Es una buena empresa para trabajar en ella?

» ;Esta el personal satisfecho con su salario?

o ;Estan satisfechos con sus condiciones de trabajo?

o ;Existe perspectiva de promocion?

e ;Han recibido los empleados el entrenamiento adecuado?

o ;Sabe el personal quiénes son los clientes?

» ;Saben como se esta desempefiando la empresa con respecto a la competencia?. Ect.
Algunas veces, un cuestionario impersonal no revela las opiniones reales. En esos casos es

preferible obtener la informacion a través de charlas informales.

Al comprender las necesidades de la fuerza laboral se pueden empezar a remediar los

problemas detectados. Es necesario crear una cultura de alianza.

POTENCIE A SU PERSONAL

La alta gerencia debe negarse a tomar decisiones excepto en los mas estratégicos del negocio. Al
personal debe alentarsele a tomar decisiones por su cuenta, Este es el principio de la facultacion o
potenciacion.

La empresa no debe monitorear todas las acciones de cada empleado. Es necesario confiar en
que harén su frabajo. 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 produccion cuando piensan que el
producto no cumple las especificaciones. Esto es un reflejo del principio de la “calidad por encima
de la cantidad”. Es preferible suspender la produccion que continuar fabricando productos de baja
calidad.

La potenciacion del personal implica que cometeran errores.

Pero el riesgo de estos errores se compensa ampliamente con el aumento de la creatividad,
productividad y servicio al cliente resultante de dicha potenciacién. Ademaés, el personal aprende de
sus errores y si no los comen, nunca podran aprender.
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ENTRENE A SU PERSONAL

El entrenamiento es esencial para el éxito de la GCT. El entrenamiento ayuda al personal a
comprender la GCT e impulsa el proceso de cambio.

_ ¢Por qué entrenar?

Veamos cudles son las diferentes categorias de personal que necesitan entrenamiento, empezando
por la alta gerencia.

La alta gerencia necesita familiarizarse con la GCT. Deben conocer lo que implica, los cambios
requeridos y coémo hacerla funcionar. Es necesario a los gerentes a fomentar la participacion,
desarrollar responsabilidades y generar nuevos métodos de trabajo.

El coordinador de GCT ( quién supervisa el programa de GCT) debe tener un entrenamiento
extenso en as técnicas de la GCT, motivacion y potenciacion.

Los gerentes de linea deben aprender a convertirse en escuchas y mentores. También se les
ensefiara desenterrar los problemas, resolverlos y formar equipos de mejora.

Los lideres de grupos son las personas responsables de los grupos de proyectos. Por lo general,
son gerentes medios o supervisores de produccion. Deben saber como hacer funcionar a los

grupos.

Los miembros de los grupos son empleados incorporados a los grupos de proyectos. Debe
enseiiarseles a participar en el grupo y como resolver problemas en equipo.

_ ¢ Quién imparte el entrenamiento?

Por regla general, el entrenamiento inicial en la GCT es impartido por una empresa de consultoria
gerencial. El primer grupo en ser entrenado entrenard a los demas. Al irse desarrollando el
programa, el entrenamiento se convierte en una cascada y ya no se requieren consultores.

_ ¢ Qué entrenamiento se necesita?

Como ya se sefiald, cada tipo de empleado requiere diferentes clases de entrenamiento. Pero
existen muchos elementos comunes como los de la siguiente lista. Todos deben conocer estos
aspectos.
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Estrategia corporativa

o Las metas del negocio

¢ La naturaleza del mercado

o | os tipos de clientes. Lo que los clientes quieren.
Calidad

e Elpapel y laimportancia de la calidad

o Como se manifiestan las caracteristicas de la calidad
o (Causas comunes de las fallas de calidad
Resolucién de problemas

« (Como pensar logica y criticamente

e Técnicas de resolucion de problemas

_ ¢ Cuanto entrenamiento se necesita?

Para capacitar al personal en la GCT, es necesario que todos los empleados reciban un
entrenamiento de un par de dias. Para empresas con un gran nimero de trabajadores de
produccion, esto representa un gran compromiso, no sélo en cuanto al costo de los entrenadores
sino también en pérdidas de produccion.

6.5 FORMAR EQUIPOS DE TRABAJO
INTEGRE GRUPOS DE PROYECTOS

En los ochenta se les llamaba “circulos de calidad”. En la actualidad se conocen con muchos
nombres, tales como "grupos de mejora” 0 “grupos de acciones correctivas”. Cualquiera que sea el
nombre, son intrinsecamente importante en la GCT.

Tal como lo ilustra la figura 6.3, existen dos tipos de grupos. El primero al que llamaremos
"grupos de calidad”, examina los problemas de su propio departamento. El segundo conocido como
“grupos de mejoras’, se dedica a analizar 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 latentes de los
trabajadores comunes. También contribuyen al espiritu de equipo y desplazan hacia abajo la

responsabilidad de Ia resolucion de problemas. Los empleados se potencian y adquieren un mayor
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nivel de autoridad. Los grupos aprenden acerca de estadisticas, finanzas, administracion y control

de procesos.
Por ofra parte, motivan al personal a cuestionar las normas aceptadas, a no sentirse satisfechos con

los estandares de desempefio existentes y a buscar las mejoras continuas.

Autoasignados voluntariamrente
Grupos de Los miembros son de un mismo departamento
Calidad
Atacan problemas especificos del departamento
Nombrados por la gerencia
Grupos de Los miembros tienen muchas habilidades
Mejoras
Atacan problemas de toda ia empresa
Figura 6.3 Los dos tipos de grupos de proyectos
GRUPOS DE CALIDAD

Los grupos de calidad tienen las siguientes caracteristicas:
e |a participacion es voluntaria
» Los grupos seleccionan sus propios proyectos
» Los grupos adoptan un enfoque de resolucién de problemas

e La gerencia debe involucrarse y adoptar soluciones

COMO ESTRUCTURAR UN GRUPO

Por regla general, un grupo esta constituido por empleados de una misma é&rea. Esto ayuda a
enfocarse sobre un problema dentro de sus responsabilidades. La estructuracion de un grupo es
una buena manera de empezar un programa de GCT.

Se nombra un lider del grupo para guiarlo hasta la conclusion del programa. El lider actia como
supervisor del grupo.
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GRUPOS DE MEJORAS

Los grupos de mejoras son comités designados por la gerencia. Sus miembros son nombrados por
la direccion y consisten de individuos de diferentes departamentos. Esto proporciona una amplia
gama de habilidades, con lo cuél el problema puede analizarse desde muchos puntos de vista y las
soluciones se adaptan a las necesidades de todos.

Los grupos de mejoras atacan problemas que atafien a toda la compafiia y que la gerencia ha
sefialado como importantes.

LOS PROYECTOS DEBEN PRODUCIR RESULTADOS

La empresa debe establecer objetivos para cada proyecto, designar a los miembros del grupo y fijar
las fechas limites.

Los proyectos distraen a varios empleados de su trabajo normal y pueden incluir una reunion
semanal de una hora dentro del horario normal de trabajo.

La informacion sobre el progreso de cada uno de los proyectos debe colocarse de tal manera que
todos puedan leerla.

La informacion del desempefio corporativo a todos los niveles es una parte esencial de la GCT.

6.6 MEJORAR LA CALIDAD CON MEDICIONES SIMPLES

¢ QUE SE DEBE MEDIR?

Es importante llevar a cabo mediciones. Si usted no mide su desempefio actual, no le seria posible
fijar objetivos. Y sin objetivos no hay manera de medir el progreso.

Las empresas con GCT registran mediciones indicativas de lo que realmente esta sucediendo en el
negocio. Estas mediciones ayudan a las compafiias a predecir los cambios en el nivel de ventas o
de ingresos. A continuacion se muestran las mediciones mas necesarias que se deben realizar:

Productividad. Esta es una medicion facil, pues toda empresa sabe cuanto produce. La tarea
consiste entonces en fijar metas de mejoras. Las técnicas contables miden la produccion por
empleado.

Desempeiio financiero. Las empresas generan registros financieros detallados, pero estas
cifras no son siempre informativas. Por esta razén, se utilizan razones financieras que permiten
determinar el progreso corporativo. También conviene hacer notar que, aun cuando los datos
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financieros reflejan los éxitos o fracasos, no explican por qué han aumentado o disminuido las

ventas.

Calidad de la produccion. La mayor parte de este capitulo estd dedicado a estudiar los
métodos para medir la calidad de la produccion. Estas mediciones son aplicables también a las

empresas de servicio, atin cuando en ellas resultan mas relevantes las mediciones de servicio al
cliente.

Satisfaccion del cliente. La organizacion debe verificar su respuesta a las demandas de los
clientes. Esto puede referirse a la rapidez para contestar el teléfono, la atencion a las quejas de los

clientes o la confiabilidad de las entregas. También puede referirse a medir la lealtad del cliente y el
numero de quejas.

Actitudes del personal. Si los empleados estan desmotivados, la calidad del producto

declinara y lo mismo sucedera con la productividad.

Higiene, seguridad y medio ambiente. Una planta de generacion de energia medira el

numero de accidentes anuales, mientras que un procesador de alimentos mide la contaminacion del
rio de la localidad.

Las mediciones ayudan a la empresa a evaluar las mejoras y determinar los ahorros
logrados. Resulta especialmente importante contar con registros de mediciones antes de iniciar los
proyectos de mejoras. De otra manera, no sera posible apreciar el efecto real de un programa de
GCT. Una vez que se comienzan a obtener mejoras, es muy dificil conocer cuél era la situacion
antes de iniciar el programa.

PROCESOS DE MEDICION

A la medicion de los procesos de una empresa se le suele llamar control estadistico de procesos
(CEP), aunque parece muy técnico, es bastante simple. Para aplicar el CEP, es necesario:

» Obtener datos de los procesos principales

e Analizar las cifras

e Tomar decisiones basadas en la informacion obtenida
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Todo esto puede expresarse simplemente como una comprobacion de cuantas
caracteristicas no se conforman a las especificaciones, determinar dénde radica el problema y
resolverio.

CEP es 90% resolucion de problemas y 10% estadistica.
Al principio, la fuerza laboral podra quejarse del esfuerzo adicional para obtener registros
adicionales. Puede decir que esta tarea adicional los hace menos productivos. Pero después de un
tiempo apreciaran que los registros y su analisis les proporcionan una informacion muy valiosa y un
mayor control sobre su trabajo.
El CEP también sirve para detectar el origen de problemas. Es decir, si la proporcion de rechazos
esta creciendo, el hecho es indicativo de que un equipo requiere mantenimiento o reemplazo.
Hay muchas maneras de medir un proceso y resolver los problemas. Algunas de las técnicas mas
utilizadas son:

e Gréficas de control

o Graficas de barras o histogramas

o Andlisis de Pareto

* Andlisis de causa y efecto
Todas éstas técnicas han sido tratadas anteriormente ( véase 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
manera que 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, alin cuando no se muestren en forma
grafica.

APLIQUE TECNICAS DE BENCHMARKING

Las técnicas de referenciacion o Benchmarking sirven para preguntarse: “;Qué tan bueno es
nuestro desempefio con respecto al de nuestros competidores en los aspectos importantes para los
clientes?". Entre dichos aspectos estén el buen disefio, una alta capacidad de respuesta o el apoyo
técnico.

Primero se investiga cuales son los factores importantes. Después 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 esta en un nivel igual o superior al de sus mejores competidores en

el mercado.

Cémo lograr un bechmarking util

No siempre es facil obtener informacion sobre los competidores. Por otra parte medir el desempefio
de empresas no competidoras puede ser poco indicativo.

Algo de informacién puede obtenerse de los informes anuales o de publicaciones
especializadas. Las entrevistas con clientes también generan datos globales de su sector.

Esta técnica es utilizada por algunas empresas temerosas de estar cediendo terreno. Los
verdaderos lideres del mercado no suelen mirar por encima del hombro: estan demasiado ocupados
en su siguiente etapa estratégica. Por tanto, no es conveniente considerar al bechmarking como la
principal herramienta empresarial. Sin embargo, si usted no compara su desempefo con el de los
demas, le sera muy dificil saber qué bueno es.

MIDA EL COSTO DE LA MALA CALIDAD

La mala calidad tiene un costo. Cada vez que un operario echa perder una pieza o un empleado
envia al cliente un documento equivocado, la empresa necesita gastar tiempo y dinero en corregir la
situacion.

La pieza dafiada puede estarlo a tal grado que constituya un desperdicio. Se ha perdido el
costo de los materiales y de la mano de obra utilizadas. Sin embargo, pocas conocen su verdadero
‘costo de la mala calidad”.

Una auditoria del costo de la calidad revelara cuantos recursos se estan desperdiciando.
Algunas empresas aplican una auditoria detallada antes de iniciar un proyecto de GCT: la auditoria
revelara |a escala de ahorros potenciales.

Entre los costos se incluyen las fallas internas ( se destaca la pieza defectuosa y se repara
antes de enviarla al cliente) y las fallas externas ( el cliente descubre el defecto y devuelve el
articulo que incluye la pieza defectuosa). Algunos de estos costos estan ocultos, tal como la pérdida
de ingresos a causa de un cliente irritado que no vuelve a comprar.

El tiempo aplicado a la prevencion de defectos es un tiempo Gtil, pues evita la ocurrencia de
errores. El tiempo utilizado en la evaluacion de defectos es un desperdicio, pues los ermores ya
ocurrieron.
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SOLUCIONES CON TORMENTAS DE IDEAS
La mayoria de las técnicas descriptas hasta ahora son de tipo estadistico. Pero cualquier
organizacion requiere también pensamiento creativo y nuevas ideas. Una de las mejores técnicas a
este respecto es la de tormenta de ideas.
En una sesion de tormentas de ideas, se alienta a todos los participantes a expresar sus
ideas. Conviene fijar un objetivo de 100 ideas. Tras alcanzar ese nimero de ideas, estas pueden
analizarse para implementar las mejores.

6.7 ADOPTAR UN ENFOQUE SISTEMATICO

Casi todas las actividades empresariales se ajustan a un formato predeterminado. Las materias
primas se reciben, se procesan y se despachan.

Al analizar cualquier proceso, se vera que se cometen errores, incluso por parte del
personal mas capacitado.

El ISO 9000 resuelve errores o problemas. Con ello, la GCT cuenta con una base solida de
sistemnas homogéneos comprensible para todos. El ISO 9000 opera con los siguientes principios:
e Escriba como deben realizarse las tareas
El 1ISO 9000 se inicia escribiendo como operan los procesos mas importantes. Esto significa que un
empleado nuevo tendra la informacion de como realizar su trabajo.

o Mantenga registros

Es necesario especificar cuales son los registros que deben mantenerse. Si un lote resulta
defectuoso, la empresa podré determinar qué sucedi6 y donde. Es una forma de prevenir la
repeticion de errores.

e Haga auditorias
Es necesario auditar periddicamente. Esto implica comprobar que se estan aplicando los
procedimientos escritos.

e Administre el control de calidad
Es necesario establecer donde y cuando se llevaran a cabo las auditorias de calidad. Esto reduce la
distancia recorrida por un lote defectuoso antes de detectarlo.
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* Asigne responsabilidades

Se debe especificar quién es responsable de cada &rea. De esta manera, todos los problemas
potenciales tendran un “propietario”.

COMO ENCAJA EL 1SO 9000 EN LA GCT

Para que la ISO 9000 opere adecuadamente en el contexto de la GCT, es necesario adoptar los

siguientes principios:

El personal debe ser propietario de los procedimientos

El personal debe trazar sus propios mapas de los procesos y escribir los procedimientos. Ni lo uno
ni lo otro debe ser tareas impuestas.

Asegurese de que el personal entienda el sistema

Todos los empleados, incluyendo los de reciente ingreso, deben saber como encaja su trabajo en el
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 actualizacion para todos sus empleados. Esto garantizara la vigencia y utilidad
del sistema.

Fije estandares para satisfacer los requerimientos del cliente.

El ISO 9000 puede ser de enfoque intemo. Generalmente es aplicado por el personal de
produccion, deseoso de evitar errores. Pero algunas veces puede desestimar la importancia del
cliente. Todos los procedimientos deben haber sido planeados para maximizar la satisfaccion del
cliente.

Debe estar predispuesto a la accion

El personal debe estar predispuesto a la accion eliminando la burocracia. Si una herramienta se
rompe, el operario debe ir en persona a conseguir una nueva, en vez de llenar una requisicién para

el departamento de mantenimiento.
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CARACTERISTICAS DEL SISTEMA ADECUADO
e En un sistema de calidad perfecto, cada empleado sabe como funciona el sistema, pues estuvo
involucrado en su concepcion o actualizacion.

e Todos saben como realizar su trabajo, pues estan familiarizados con los procedimientos
escritos.

o Lafuerza laboral utiliza el sistema para evitar y corregir errores.

» El personal utiliza el manual de calidad como fuente de informacion y como guia de como debe
fabricarse un producto.

El 1SO 9000 no tiene por qué ser un enemigo de la GCT. En realidad, es la otra cara de una misma
moneda. La GCT se refiere a la cultura corporativa y el SO 9000 se centra en los sistemas
corporativos. En conjunto, ayudan a la organizacion a convertirse en una empresa lider.

6.8 COMO EMPEZAR CON LA GCT

Hasta aqui se han tratado la mayor parte de los conceptos de la GCT y ahora es el momento de
considerarios en conjunto.

La GCT tiene muchos elementos, por lo cuél a veces resulta dificil saber por donde empezar. Aqui
se muestra la secuencia correcta para implementaria y cuales son los pasos mas importantes. En la
figura 6.4 en forma completa el plan de accion a seguir para Gestionar la Calidad Total.

PLAN DE ACCION
La alta direcciébn debe comprender el programa y comprometerse a su
implementacion
El primer paso consiste en decidir si es necesario aplicar la GCT y porqué. Determine lo que la GCT
puede hacer por su negocio.

La actitud de los directores puede evaluarse mediante su disposicion a familiarizarse y

entrenarse en la GCT, su deseo de participar personalmente en proyectos importantes y su decision
de promover sesiones de entrenamiento para el resto del personal.
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Prepare un estudio de la actitud del personal

Para tener éxito, la GCT requiere que el personal modifique sus actitudes. Por tanto, es necesario
saber como piensan. Al conocer las actitudes de su personal descubrira cudles son los cambios
necesarios.

Evalie las actitudes de los clientes

Es necesario conocer la clase de servicio realmente deseado por los clientes y los problemas
existentes. También podra determinar como se compara su empresa con sus competidores. Esto le
permitira centrar sus esfuerzos en las areas necesitadas de mejoras.

Efectue una auditoria de costo de la calidad

Esto no es esencial. Sin embargo, muchas empresas se sorprenden al conocer cuanto dinero estan
perdiendo a causa de los errores y fallas de calidad. La auditoria les muestra los ahorros
potenciales. También les sefiala donde se localizan los problemas més serios, para enfocar sus
esfuerzos sobre ellos.

Fije objetivos y metas
Los objetivos sirven para recordarle cuales son sus metas y la distancia por recorrer.
Como parte de sus objetivos, conviene expresar por escrito su visién y mision empresariales.

Haga benchmarking

Determine cual es su ciclo de fabricacion y el porcentaje de devoluciones. Mida el costo de las notas
de crédito y otros factores que reflejen su productividad y las fallas de calidad.

A medida que vaya avanzando su programa de GCT, las mediciones y comparaciones periodicas le
indicaran el grado de avance.

Establezca responsabilidades

Si no posee en su empresa un organigrama que muestre con claridad las responsabilidades
divisionales y departamentales, es tiempo de preparar esta herramienta. Su propésito consiste en
garantizar que alguien sea el “propietario” de los procesos vitales, para evitar conflictos y
redundancias.
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Prepare un cronograma

No hay nada mas presionante que las fechas limites. Las soluciones de los circulos de calidad y las
conclusiones de estudios y proyectos deben tener fechas prefijadas.

Precondiciones: §
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Figura 6.4 Plan de accion para el programa de GCT

Formule un programa de trabajo

Prepare y aplique métodos y sistemas con el animo de lograr que su personal se desempefie con

cero defectos. Recuerde que la GCT busca las mejoras continuas. Por consiguiente, es necesario
renovar constantemente su plan de accion.



10
Instituya el trabajo en grupos

Usted puede transformar muchas de las actividades en trabajos celulares. Muchas de las
actividades pueden eficientarse organizando al personal por proceso y no por departamentos.

Entrene a su personal

Al proporcionarle a su personal nuevas habilidades, la empresa mejora su desempefio. El
entrenamiento en la GCT permite que el personal cometa menos errores.

Establezca mediciones

Mida la calidad de sus productos o servicios. Este tipo de analisis conduce a una menor cantidad de
errores. Registre las quejas y mida la satisfaccion de sus clientes. Estas mediciones le ayudaran a
tener una idea mas clara de su desempefio empresarial.

Introduzca un sistema de administracion de la calidad

El ISO 9000 no es tan sofisticado como la GCT, pero sus principios mundanos han evitado a
muchas empresas cometer errores costosos.

Programe juntas informativas

Las juntas de informes de los grupos de trabajo es una de las caracteristicas méas visibles de una
empresa GCT. Permiten que todo el personal de la organizacion esté 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 GCT desde su inicio.

Integre grupos de proyectos
Preparan al personal al comprender como opera el negocio y lo alienta a pensar en su trabajo. Son
una forma muy valiosa para motivar € impulsar a la fuerza laboral.

Revise los avances y continiie mejorando

Es necesario monitorear el progreso de manera continua. Esto puede hacerse evaluando la gran
cantidad de datos originados.

También serd necesario modificar los programas cuando cambien los mercados y la empresa

crezca.
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COMENTARIOS FINALES

La gestién de la calidad total es vista como una mezcla compleja de ideologia y métodos que
reflejan connotaciones similares encontradas en el entomo. GCT proporciona las bases para la
aplicacion y la gestion eficaz de metodologias para resolver muchos de los problemas que deben
enfrentar las organizaciones de hoy en dia. También proporciona la base para aprovechar las
oportunidades, mejorar los puntos fuertes de la organizacion y reducir los efectos de las debilidades
y las amenazas.

La GCT puede verse como un enfoque estructurado, aunque también flexible; constructivo,
aunque rompe barreras; cambiante, aunque estandarizado; estable, aunque dinamica. La GCT es la
clave para el futuro, y, de manera mas importante, la clave para la fortaleza de los negocios es
aprovechar la GCT sin reservas y aplicar la reingenieria a todos los procesos de la organizacion
para que todos trabajen como unidades integradas. La GCT incumbe, es decir, es responsabilidad
tanto de los trabajadores como de la direccion. Los directivos y los trabajadores necesitan trabajar
en forma conjunta en la nueva revolucién de la calidad a medida que la velocidad y la complejidad
del cambio -como resultados de las crecientes demandas de los consumidores- continué
acelerandose. El futuro de las organizaciones orientadas a la GCT va a ser el desarrollo de una
organizacion del aprendizaje, que no solo aprende continuamente sobre sus clientes, sino que
también lo hace sobre su personal y sus procesos operativos.
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ANEXO
Casos practicos

Cémo aplicar calidad total “ Del dicho al hecho”

En este informe, los maximos directivos de dos empresas nacionales, de tamafos y naturalezas
diferentes, explican cémo hicieron para introducir la mejora continua en sus organizaciones, qué
obstaculos debieron vencer y, lo mas importante, que resultados obtuvieron.

“En realidad, una de las mayores discusiones que tuvimos cuando decidimos introducir el modelo de
gestion de calidad, fue por qué debiamos aplicar un proceso mas complejo, que implica una
disciplina de trabajo diferente, si no teniamos problemas de calidad”, cuenta Alberto Espésito,
presidente de Farmogréfica, una Pyme del sector grafico, dedicada a la fabricacion 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 cosas bien, las tenemos bajo
control”, responde.

Fundada por su padre, a fines de la década 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 Fundacion
Invertir.

Lo excepcional de su caso es que, mientras comenzaba a aplicar el modelo de gestion de
calidad, por diversos factores iniciaba una etapa de crecimiento con tasa anuales extraordinarias. El
directivo admite que avanzar en una gestién de calidad no es garantia de aumento de las ventas.
Muchos han quedado en el camino y ahora sélo quedan los mejores.

En Farmografica el modelo de gestion de calidad se aplicé en dos etapas. La primera fue
eminentemente técnica: se cred un departamento de calidad y después se incorpord un asesor
externo con experiencia en el tema. “El disefio y la realizacion del programa de calidad total —afirma
Espésito- impone una cultura de medicion que debié adecuarse a las necesidades de nuestra
empresa para no caer en una burocratizacion innecesaria. Contra los que dicen que no genera
costos, tengo que decir que, a nuestra escala, sin duda es un costo que hay que sostener y, sobre
todo, mantener acotado.”

Los esfuerzos se concentraron en objetivos estratégicos. Surgid asi, por ejemplo, la
necesidad de realizar un manual de procedimientos, como una forma de volcar en un papel todo lo
que se hacia y, a partir de alli, escribir todos los cambios y las mejoras, para luego verificar, con
auditorias permanentes, que los procedimientos se cumplieran. Para lograr esto se formaron grupos
de {rabajo en el area de produccion, que requirieron la participacion de los que hacian el trabajo,
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quienes, al describir los procedimientos, se dieron cuenta de que las cosas podian realizarse mejor,

iniciando asi el proceso de mejora continua.

La segunda parte surgio a partir de un descubrimiento: habiendo dado todos los pasos
técnicos, y aunque aparentemente todos estaban de acuerdo en sequir adelante, existian
resistencias que impedian avanzar en el proceso.

Fue una etapa particularmente dura y estresante. Es que para quienes debian emprender
cambios que no comprometian de manera importante su actividad, la vision de una empresa
motivada con la mejor respuesta hacia las demandas del cliente era encantadora. Pero aquellos que
veian que todo lo que hacian con su mayor esfuerzo iba a ser fuertemente revisado y cuestionado,
resistian los cambios con escepticismo y temor.

“Necesitabamos a alguien que nos ayudara a descubrir los conflictos no manifiestos entre
los diferentes miembros de la organizacién y por eso sumamos al equipo una psicéloga y creamos
grupos de capacitacion muy heterogéneos que, en realidad, eran de sensibilizacion, porque estaban
designados a crear confianza, conocimiento y credibilidad entre los distintos sectores de la
empresa’, reconoce Esposito.

La calidad obliga

Tener un sistema de calidad total surgié como respuesta a la necesidad de mejorar todo un sistema
de gestion, revisando para ello cada uno de los pasos del negocio. YPF Lubricante empezd
certificando 1SO 9002 en forma completa, desde el abastecimiento de las materias primas hasta la
entrega del producto terminado en la puerta del cliente.

Mas tarde hizo lo mismo con la norma ISO 9001, que analiza el desarrollo de los productos.

Finalmente, aparecié la necesidad de postularse al Premio Nacional a la Calidad,
considerada la maxima exigencia para un modelo de gestion empresario en la Argentina, comenta
Antonio Allegretta, vicepresidente a cargo de esta unidad de negocio. El proceso, que durd 18
meses y concluyé con la obtencion de dicha distincion en el afio 1993; comenzo6 con la formacion de
grupos de mejora para abordar todos aquellos factores en los cuales la division estaba débil o se
sentia insuficientemente preparada.

Para Allegretta, la capacitacion fue un factor clave: “cuando se quiere poner el foco en los
clientes —dice- y se pretende ser realmente eficiente en cada una de las etapas del negocio, hay que
delegar responsabilidad, para que la gente resuelva cada problema en el momento y el lugar en que
se produce. Pero para ello el personal tiene que estar capacitado”.

El 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, automaticamente cada uno de los
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recursos humanos de la empresa se va comprometiendo y el tema va saliendo mucho mas facil de

lo que puede creerse”, sostiene.

No obstante, reconoce que en el proceso suelen aparecer resistencias porque ingresar en
un sistema de calidad total tiene duras exigencias: mientras se mejora hay que seguir produciendo,
vendiendo y cumpliendo objetivos. Pero no duda que haber ingresado en este proceso dejo, mas
alla de galardones y resultados, satisfaccion: “Después de que se fueron los evaluadores del Premio
Nacional a la Calidad —concluye-, preguntamos al personal que habia participado qué cambiarian.
Aparecieron 56 nuevas oportunidades de mejora”.
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