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Introduccion.

Cuando uno escucha la palabra calidad plensa en atributos o propiedades de un objeto, que nos
permite emitir un juiclo de valor acerca de él; pensamos en: nula, poca, buena o excelente
calidad. Asi el significado de calidad equivale a excelencia, perfeccion.

El concepto de calidad ha sido utilizado, a lo largo de la historia, en la musica, la pintura, la
literatura, etc., y ultimamente, cada vez mas, en los productos que son resuitado de la actividad
manufacturera y de los servicios; esto debido sobre todo a los cambios en el medio ambiente que
obligan a las empresas a modificar sus procesos de produccion y la organizacion de las mismas.

De manera muy general podemos decir que calidad es la ausencia de deficiencias o algo
excepcionalmente bueno en su tipo, pero si partimos del tronco conceptual de la administracion,
la calidad, en su sentido mas amplio, nos habla de una filosofia, un sistema y un proceso
administrativo con caracteristicas propias que vale la pena analizar.

Pensado asi, la calidad es una rama de la administracion moderna y de los principios basicos de
planeacidn, organizacion, ejecucion y control sembrados por Fayol. Se desarrolla en el fuerte
tronco de la administracion cientifica de Taylor, y evoluciona con las relaciones humanas de Elton
Mayo.

No se puede hablar de un solo modelo de calidad, son de varios, y todos utilizan los mismos
principios de la administracion clasica, pero modificdndolos en el momento de aplicarlos: tal es el
caso de las funciones de la supervision, la evaluacion de méritos y los aumentos salariales
personalizados; también reforman algunos aspectos organizacionales como la piramide del poder
y llaman la atencién sobre temas poco atendidos por otros modelos administrativos como la
satisfaccidn de los clientes y el desarrollo de los proveedores.

Este modelo surge en Estados Unidos, durante la segunda guerra mundial, pero es abandonado.
Durante la década de los 50's,, época en que Estados Unidos tenia ocupado Japdn, el modelo fue
transplantado a este pais oriental, y ahi fue donde se desarroll, en empresas japonesas con
necesidad de incrementar su productividad para competir. Fue debido al éxito japonés que los
norteamericanos recuperaron el modelo para implantario en sus empresas, buscando salir del
bache econdémico en el que se encontraba su economia, y también tratando de hacer frente al
agresivo comercio exterior japonés y europeo. De Estados Unidos es de donde llega
principalmente la influencia a México.

La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad se introduce
en México en la década de los 80's y son ya varias empresas las que llevan a cabo programas de
calidad.

El trabajo y 1a perseveranca son dos daves def exito



Sisternas de Calidad 1S0:9000 Versicn 2000

El nuevo concepto de calidad que se encuentra presente en nuestro pais, tiene que ver con los
requisitos de los consumidores, dado que un producto o servicio sélo tiene calidad en la medida
que satisface las expectativas del cliente. Ademas, es una filosofia que debe convertirse en la
forma de vida de todos los integrantes de la organizacién.

La globalizacién de la economia, la abrupta apertura de nuestro mercado, el Tratado de Libre
Comercio (TLC), el GATT, etc. dan cuenta de un proceso que ha puesto en crisis a las empresas
mexicanas, muchas de estas han cerrado sus puertas al no poder competir, otras mas se han
visto obligadas a buscar modelos que las ayuden a ser mas competitivas y productivas, para no
perder sus mercados nacionales y poder ganar otros en el extranjero, dentro de este grupo que
busca nuevos modelos administrativos hay algunas que han optado por el control total de
calidad. Cabe preguntar: élLa calidad es una respuesta a las necesidades de la empresa
mexicana?

A partir del 1 de enero de 1994, México forma parte de! bloque econdmico de Norteamérica, a
través de la entrada en vigencia de! Tratado de Libre Comercio (TLC) entre nuestro pais, Estados
Unidos de Norteamérica y Canada. Para las empresas mexicanas este tratado es una oportunidad
pero es también un reto.

Recordemos que los mecanismos de fomento industrial seguidos por el Estado Mexicano a partir
de ia década de los 40's fueron los siguientes:

. Este vendié a muy bajos precios las mercancias y los servicios que genero,

. mantuvo bajos los niveles impositivos,

. ejercid un control politico sindical,

. obstaculizd las alzas salariales,

. canalizo los créditos internos a través del control de la asignacion de recursos de la banca
privada vy los créditos externos a través de Nacional Financiera,

. otorgd exenciones fiscales sobre la renta, las importaciones, los ingresos y las
exportaciones,

. el sistema de impuestos aduanales se orientd a la proteccién industrial y se crearon las

licencias para la importacién, entre otras cosas.

Con tal politica de industrializacion, donde el Estado jugaba un papel protector, impulsor y
dindamico, la industria florecid acostumbrada a: mercados seguros, no tener competidores
agresivos y a estar siempre abrigada bajo el manto seguro del Estado.

Durante muchos afios la politica industrial fomenté la existencia de empresas ineficientes y poco
competitivas. Pero los recientes cambios estructurales de la economia intermacional, que
obviamente repercuten en la economia mexicana, han forzado a las organizaciones a ser
eficientes y competitivas.

No es este el espacio para discutir si la apertura econémica del pais fue oportuna o no, lo que
queremos es hacer hincapié en que es necesario que las organizaciones mexicanas avancen en
sus conocimientos y experiencias sobre calidad. La preocupacion estd presente ya que la
apertura de los mercados ha metido en grandes aprietos a nuestras empresas, acostumbradas al
proteccionismo.

&l trabajo y 1 perseveranca son das daves del exito
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Hoy la calidad es buscada por unas cuantas empresas mexicanas; la gran mayoria alin no se han
decidido a involucrarse en un compromiso de esta naturaleza.

Ademads, es interesante reconocer que las empresas que llevan a cabo programas de calidad son
transnacionales como: General Motors, Ford, Chrysler, Celanese, Kodak, Nestlé, Roche, etc.;
Mientras que las organizaciones mexicanas con programas de este tipo son pocas; por ejemplo:
Bimbo-Marinela, Seguros la Comercial, Petrocel, etc. También podemos incluir los casos de
organizaciones dedicadas al comercio o a los servicios, como son el caso de Gigante y Banamex;
y dentro del sector publico podemos mencionar a Petrdleos Mexicanos (Pemex), Comisién
Federal de Electricidad (CFE), Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), y el Sistema de
Transporte Colectivo (Metro) que han reportado ciertos avances en sus intentos de transitar
hacia un programa de calidad.

Pero una cultura de calidad en México estd atin en cierne. La adopcion de la nueva filosofia de
calidad total requiere una transformacion cultural, una nueva forma de administrar el negocio,
donde el énfasis cambia de las utilidades, a la satisfaccidon del cliente; en donde en lugar de
administrar resultados se administran y mejoran continuamente los sistemas y procesos que los
producen.

Los expertos en calidad han disefiado sus propios procesos; E. Deming habla de 14 pasos hacia
la calidad; J. M. Jurdn de 11 elementos de mejora continua; P. Crosby también reconoce 14
pasos, mientras Feigenbaum: propone 19 responsabilidades. A pesar de las diferencias hay
clertos principlos que siempre estan presentes, en palabras de Gastélum éstos son:

» La calidad no se controla se produce proactivamente.

* La calidad esta basada en prevencion y no en la deteccidon de defectos.

» La calidad se basa en el mejoramiento constante de los procesos. La mejoria depende de la
medicion y retroalimentacion permanente.

* La calidad se asegura desde su origen, en la compra de los insumos, en la ejecucion exacta
del trabajo desde su principio.

* ta calidad esta orientada al consumidor o usuario, sus opiniones, necesidades y expectativas
deben investigarse e integrarse al disefio de productos o servicios.

e La calidad es responsabilidad de todos, pero la mayor parte de las causas de no-calidad se
originan en el disefio de los sistemas que competen a puestos gerenciales.

« La calidad esta orientada a prioridades.

La calidad depende de la capacidad de innovacidon y participacion de los empleados en los
procesos laborales. El diseio, aplicacion y control del mejoramiento se genera desde la
base, los operarios. .

» La calidad depende de hacer bien las cosas debidas desde la primera vez. Esto exige que el
estandar sea cero defectos y la medida de la calidad sea el costo del incumplimiento.
« La calidad empieza, evoluciona y se consolida con la educacion.

Quizd podamos entender mejor estos principios si se hacen dos grandes agregados, el primero
de ellos daria cuenta de la organizacion de la produccién y 1a blisqueda por hacerla mas eficiente
(productividad) es decir, la relacidn entre insumos y productos; el segundo serian los valores,
la cultura y la filosofia que apoya la calidad.

El trabajo y la perseverancia son dos daves dof exito
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Sobre el primer punto se puede decir, que buscar la calidad obliga a las organizaciones a mejorar
el proceso de produccion, cuidar el disefio exacto del producto final, reducir al minimo los
defectos, evitar los retrabajos, eliminar los desperdicios, uniformizar los productos, lograr
exactitud en el manejo de materiales; todo lo anterior trae disminucion de costos; asimismo,
cuidar todos estos detalles en la produccidn, evita las devoluciones, las quejas, los gastos en
cubrir garantias entre otros, es decir disminuyen los costos en os insumos y por consiguiente
aumenta la productividad en la organizacion.

Para Deming, la relacién de la calidad con la productividad es muy clara, ya que las estrategias
para mejorar la calidad conducen hacia un decremento en los costos, debido a: la disminucion en
el nimero de eventos o procedimientos que deben repetirse por haberse realizado mal la primera
vez; la disminucién en los retrasos de procesos y procedimientos; la mejor utilizacion de los
recursos, etcétera.

De aqui que, al mejorar la calidad y lograr asi las situaciones que se han mencionado,
necesariamente se tienda hacia un incremento en la productividad.

En la bibliografia relativa al ramo industrial pueden encontrarse numerosos casos documentados
en los que las estrategias para mejorar la calidad han significado ahorros importantes en los

procesos de produccion.

La organizacién que implanta un modelo de calidad, traerd consigo un incremento de
productividad y para quien busca un Incremento de productividad, el mejor camino es un
programa de calidad.

La calidad no es sélo una estrategia para incrementar la productividad, la calidad debe
entenderse y debe de ser transmitida como un valor que genera actitudes y comportamientos en
el trabajo y en la vida privada del trabajador; es buscar conscientemente los maximos estandares
deseables en todo lo que realizamos en la vida, es una filosofia que debe de estar atras de todos
los movimientos del individuo, es un estilo de vida, es una cultura, donde lo principal es el
trabajo, el servicio, la entrega completa.

Al incorporar un programa de calidad, no debe obligarse al trabajador a hacer las cosas bien en
su trabajo; debe hacérsele consciente de que todo io que haga dentro y fuera de la organizacidn
debe tener cero defectos (conformidad de su producto o servicio) y siempre buscar la mejora
continua. Si el trabajador hace suya ecsta filosofia para su vida privada, lo hara en el
cumplimiento exacto de los requerimientos de la organizacion.

Para lograr la conformidad de un producto o servicio y llevar a cabo esa mejora continua es
necesario tomar en cuenta lo siguiente:

- No puedo MEJORAR nada que no haya CONTROLADO.
- No puedo CONTROLAR nada que no haya MEDIDO.
- No puedo MEDIR nada que no haya DEFINIDO.

- No puedo DEFINIR nada que no haya IDENTIFICADO.

El trabajo y I3 perseveranaa son das daves del exito
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Este proceso de mejora continua obliga a todos los integrantes de la organizacion a estar
mejorando continuamente su educacién; la capacitacion por tanto es un eje importante de la
calidad, no hay un sélo autor que no lo mencione, e insista sobre este punto. Asi pues, hay que
crear una conciencia de calidad que ademas de productividad, incite a un uso mas racional de los
recursos.

Quiza sdlo falta mencionar que Ultimamente a toda la gama de ideas expuestas se ha incluido, lo
que podriamos llamar: "La soberania del consumidor”. Parece ser que se esta redescubriendo al
cliente. Ahora la organizacion debe aprender a tratar con un consumidor cada vez mas exigente y
demandante, ya que el consumidor es ahora mas raciona! que en el pasado, no se deja engaiar
y sabe escoger lo que le resulta mas conveniente, compara precios, productos, servicios, ofertas,
antes de decidir las que realmente le son atractivas.

En este proceso de "redescubrir al cliente” los japoneses, como en muchas otras cosas, van a la
vanguardia. En México este ha sido un proceso lento, y en ocasiones doloroso.

Es evidente que la demanda es importante, pues el consumidor puede escoger entre varios
productos que satisfagan su necesidad. Actualmente hay mas productos que satisfacen la misma
necesidad, asi que el centro de atencidn tiene que ser el cliente, para saber exactamente qué
producto o servicio desea para satisfacer esa necesidad. Ante esto aparece un nuevo enfoque,
que se preocupa de las preferencias de los clientes, de sus patrones de consumo, personalidad,
sexo, nivel de ingreso, status social, en una palabra se segmento el mercado para hacer mas facil
el posicionamiento.

En sintesis y conforme a la tercera edicidn de la norma 1S0-9000:2000, calidad cs el grado con
el cual un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos establecidos por el
cliente, generalmente implicitos u obligatorios, sin embargo, écdmo se implementa un programa
de calidad en una organizacién?. “"Las politicas de calidad se ejercen desde la cuspide de la
piramide organizacional, por lo que es un gran reto para los directivos el atenderlas y
mantenerlas, también es su responsabilidad adquirir y aplicar tecnologia de punta y métodos
innovadores que contribuyan a elevar la productividad- (en el entendido de que productividad y
calidad van de la mano) y aseguren su posicionamiento en el mercado.

Es necesario para implantar un proceso de calidad evaluar la situaciéon actual de la empresa y
comenzar a explorar nuevas formas de relacion entre las areas para simplificar los procesos y
evitar el burocratismo y la duplicidad de trabajo".

Son muchas las estrategias, pero si en algo coinciden los diferentes autores es en el hecho de
que es necesario que la direccién esté convencida del programa y lo ponga en practica en los
altos niveles directivos, antes de llevario a la base, ademas debe de existir un lider en la
organizacion que se haga cargo. Parece ser que si se aplica un sencillo proceso administrativo se
puede lograr; éste es:

e Recabar datos,
e« Analizar datos,
« Tomar decisiones,

£l trabajo y la perseveranda son dos daves del exito
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<. Aplicar la decision y con perseverancia. Esto permite ir haciendo mejoras continuas que den
como resultado que todos los productos y todos los procesos estén inmersos en la busqueda
de perfeccidn, o sea de calidad.

Ahora bien, reconocemos que el disefio o implementacion de un programa de calidad es una
tarea compleja y delicada que implica un cambio cultural en la organizacién, y un cambio de esta
naturaleza no ocurre de la noche a la mafana, dicho cambio puede tomarse de dos a diez afios.

Parece ser que hoy dia existe un "boom" de la calidad, pero a pesar de esta euforia mundial en
México sdlo se vive el inicio de esta filosofia. En las empresas de nuestro pais predominan los
conceptos y practicas tradicionales de la administracion; aunque, hay que ser justos y no dejar
de indicar que muchas de estas empresas con sus administraciones tradicionales mantienen altos
niveles de calidad; asi como también hay empresas que han intentado implantar un programa de
calidad y no lo han logrado.

Los cambios econdmicos, junto con los tecnoldgicos, son quiza, los que mas van a afectar la
manera de hacer las cosas en México. No sdlo es el Tratado de Libre Comercio (TLC) o la
globalizacién de los mercados, que han obligado a nuestras empresas a producir mejor, al
enfrentarse a una competencia mas agresiva y decidida a ganar, sino que también se tiene que
saber paliar las crisis econémicas que sufren otros paises y que afectan al nuestro,

En un mundo cada vez mas interdependiente y en cambio constante, los mexicanos deben
aprender a producir y negociar en un ambiente hostil y a enfrentar los retos de la apertura
econdmica, con una mentalidad ganadora, de excelencia y de servicio.

Quiza la calidad total, que ha demostrado su poder para ayudar en forma notoria a quienes
hacen uso inteligente de ella, a través de una planeacion cautelosa, proyectos experimentales,
procesos inductivos y asesoria profesional, pueda convertirse en la ayuda que necesitan las
organizaciones mexicanas. Pero, €sta debe generalizarse, ya que el movimiento de calidad total
se centra principalmente en grandes empresas transnacionales, y no e¢n las medianas y pequefas
que son en su mayoria mexicanas. Estas empresas transnacionales, son dependientes de los
conocimientos importados, principalmente de Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacion de
este modelo a las condiciones del pais, y mucho menos podemos hablar de innovacion o
produccion de conocimientos propios, o sea, un modelo adecuado para la cultura mexicana.

El modelo de calidad total ha funcionado bien en paises como Japon y Estados Unidos; pero no
debemos perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes a la nuestra, su moral y
principios se mueven en otros ejes. El ejemplo mas claro y mas cercano o tenemos con nuestro
vecino del norte. El norteamericano regido por la ética calvinista, vive para trabajar y todo lo
demas pasa a segundo término, en casos extremos hasta la misma familia; para ellos el tiempo
es dinero y su obra en los negocios es directa. En contraparte, el mexicano trabaja para vivir, la
familia es lo mas importante, ain mas que su trabajo y el tiempo es un marco de referencia, al
cual rara vez se ajusta con tanta precision, ademas le gusta socializar antes de entrar en los
negocios. Esto es sélo un ejemplo que nos deja ver con claridad que estamos ante culturas
diferentes.

El trabajo y la perseverancia son dos daves def exito
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Un modelo de calidad total, en México, sin adecuaciones a nuestra cultura, con obsesion por la
perfeccion sin tomar en cuenta las caracteristicas de los trabajadores del pais, tiene muchas
posibilidades de crear un rechazo entre todos aquellos que deberian abrazar la filosofia y hacerla
suya; puede salir adelante como un modelo totalitario y crear un afédn por la excelencia; pero al
hacer esto no cumplira uno de los principales objetivos de la filosofia aquel que habla de: calidad

de vida.

El trabajo y la perseverancia son dos daves del exito .
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Capitulo 1
Marco tedrico de la Calidad

1. Marco teérico de la calidad

A lo largo de la historia han sido tres las caracteristicas con que debe contar todo producto o
servicio que elabora o presta una empresa: plazo, costo y calidad.

Tradicionalmente, las dos primeras han sido objeto de atencion por parte de la gerencia y solo en
ellas se han realizado esfuerzos e implementando técnicas de uso que permitan controlar su
medida.

Es por ello que en el mundo de los negocios surge un nuevo enfoque del concepto de calidad,
que pretende afianzar la situacién de estabilidad y éxito de las organizaciones.

Debido a esto analizaremos la evolucion del concepto denominado calidad, lo que nos permitira
comprender de mejor forma el revolucionario concepto conocido como “Sistema del Contro! de ia
Calidad.”

1.1 Evolucién de la Calidad

La historia de la calidad coincide con la evolucion de las corrientes administrativas que han
prevalecido en el siglo XX.

Para ello tomaremos el modelo desarrollado por Richard Scott de la Universidad de Stanford el
cual explica de una mejor manera dicha evolucion. Este modelo combina dos parejas de estilos
antagonicos entre si:

- Cerrado - Abierto

- Racional - Social
Un modelo “cerrado” es aquel que solo toma en cuenta aquellas acciones que se generan en el
interior de la empresa. Cuando factores externos a ella, ya sean mercados, necesidades del
cliente, competencia, etc., incidiendo dentro de! funciocnamiento de la organizacién, entonces

pasa a ser un sistema “abierto”.

Por su parte, el modelo “racional” significa que las organizaciones tienen objetivos y metas bien
definidas, mientras que el término “social”, hace ver que estos objetivos no sean tan evidentes y

La mds grande sabiduria es el conoamiento que queda por aprerier
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estan sometidos a una dindmica evolutiva que considera otros factores mas amplios que las que
dicta la mentalidad de la propia organizacidn.

De este modo, combinando los cuatro factores dos a dos se crean otros tantos modelos,
circunscritos a periodos aproximados los cuales se presentan a continuacion:

1. De 1900 a 1930 es la época del sistema cerrado y racional.
Donde la politica empresarial de esos afios viene dictada por:

Max Weber, Socidlogo Aleman defensor de la burocracia, entendiendo por tal el orden marcado
por reglas, y

Frederick Taylor, Norteamericano y su método llamado administracién por especialistas, sugiere
que los ingenieros formulen normas técnicas y laborales.

Sin embargo, la aplicacién del Taylorismo fue eficaz en su momento, en donde el nivel de
educacion de las personas cra muy bajo, pues la mayoria de los trabajadores habian terminado
solo sus estudios primarios o bien carecian de ellos y los ingenieros eran escasos. En la
actualidad es dificil imponer tal método con trabajadores que cuentan con un grado mayor de
educacion son mas responsables, debido a que el Taylorismo no reconoce:

e Las capacidades ocultas de los empleados
e Hace caso omiso al factor humano vy,
 Trata a las personas como maquinas.

No descartamos con esto la importancia que tuvo la teoria de Taylor, pues desde ese momento
se denota la preocupacién por la productividad.

En los afos treintas el control de calidad estadistico surge con {a aplicacién industrial del cuadro
de control ideado por el Dr. Walter A. Shewart de Bell Telephone Laboratories, quien publica una
serie de escritos sobre la aplicacién de la estadistica a la calidad de los productos industriales, es
por ello que la segunda guerra mundial impulso de manera extraordinaria el control de calidad en
los Estados Unidos, como una respuesta a la necesidad de producir suministros bélicos de
elevada confiabilidad, bajo costo y gran calidad. Podemos entonces, sefialar que la segunda
guerra mundial marca la pauta del control de calidad y la estadistica moderna.

2. De 1930 a 1960. El sistema racional da paso a que Scot denomina social, manteniendo el
estilo cerrado en cuanto a la influencia de agcntes externos, debido a que en general, la
demanda de cualquier tipo de producto todavia era superior a la oferta de incipientes de
competidores.

E! cambio viene producido por una resistencia al conocido "Taylorismo” y los defensores tedricos
de esta politica, son:

v Douglas Mc Gregor, en su libro "The Human Side of Enterprice” (El aspecto humano de
las empresas) las teorias opuestas X, Y acerca de repugnancia o no del trabajador por su

La mads grande 2 es el conocimi qQue queda por aprender
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tarea, la necesidad de obligarle a realizarlas y la orden frente al compromiso adquirido
con responsabilidad.

v Chester Bernard, que en 1938 fue el primero en hablar de los valores compartidos entre
la direccion y los trabajadores de una organizacion.

En este periodo 1939-1945, no solo Estados Unidos aplica el control de calidad, asi mismo, otros
palses como Inglaterra, quien ya entre los afios 1900 y 1940, era el pais que gozaba de mayor
reconocimiento por la calidad de sus productos y Alemania que antes de 1940 llego a ser
imbatible en este rubro.

Otro pais que ha manejado y desarrollado paulatinamente e! concepto de calidad desde sus
inicios hasta su mas amplia forma conocida como Control Total de Calidad es Japdn. El comienzo
del contro! de calidad estadistico en Japén se da en mayo de 1946 cuando es derrotado en la
segunda guerra mundial y las fuerzas de ocupacién norteamericana que desembarca teniendo
que afrontar de inmediato el obstaculo de las fallas de comunicacion confiables, ya que la calidad
del equipo era desigual y deficiente.

Dos afios después, la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), conscientes de las
deficiencias de calidad de los productos japoneses, deciden formar un comité de investigacion el
Q. C. Research Group” cuyo fruto son los primeros cursos de calidad impartida en 1949.

También ese afio llega a Japdn como consultor en investigacion estadistica Edward Demig bajo el
patrocinio de seccion de comisiones civiles (SCAP), constituyendo el verdadero origen det C.C.E.
Para 1954 la JUSE invita al Dr. Joseph M. Juran otro experto en calidad, quien enfoca sus
estudios a problemas y entornos de implantacion del control de calidad.

3. De 1960 a 1970. Es la época de! sistema ablerto, producido por endurecimientos de la
competencia en los mercados, y el retorno a la politica racional, que se puso un paso atras en la
evolucion de lo social, debido a los errores producidos por las malas interpretaciones en los
discipulos de Eiton Mayo y Mc. Gregor.

Las aportaciones tedricas mas interesantes de este periodo se deben a tres profesores de
Harvard: Alfred Chandler, Paul Lawrence y May Loc, quienes descubren que las empresas que
evolucionan con mayor rapidez y obtenian mejor rentabilidad, eran las que presentaban una
estructura mas descentralizada y una organizacion mas sencilla y funcional, estando todas ellas
sujetas a las oscilaciones del mercado, como en los casos Du Pont, General Motors o General
Electric.

4. A partir de 1970 comenzo la etapa de sistema abierto y social. En ellas las empresas estan
sometidas a una rdpida evolucion de los mercados; teniendo una secesidon econdmica que
empieza con la crisis del petrdleo de 1973 y la clave de la supervivencia es la adaptacion al
cambio.

La década de los ochenta y principios de los noventa, marca el inicio de un nuevo enfoque de
concepto de calidad, manejado ya no a nivel administrativo-ingenieria sino como un sistema
integral, entendiendo a este como un conjunto de elementos que funcionan como un todo, el
cual requiere que los niveles directivos tengan que aprender y estar preparados, para poder
ensefar a aprender a otros; los individuos para desarrollarse tienen que estar aptos para poder

La mds grande sabiduna es e conoamiento que queda por aprender
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juzgar todas aquellas hipdtesis en las cuales se basen las decisiones comerciales y de calidad de
una empresa.

Las gerencias deberan comprender que su funcién es operar dentro de una comunidad. Por
tanto, los productos deberan estar conforme a las necesidades de esa comunidad y las que no lo
estén, al igual que sus productos no duraran mucho tiempo en el mercado.

La calidad de un producto, empieza inclusive antes de realizar la venta, por tanto la compaiia
tendra que garantizar la capacidad, los recursos y la experiencia para hacer un contrato optimo
de esa venta. Igualmente antes de realizar la venta, la compafiia debera saber que otras cosas
puede ofrecer, lo que se conoce como servicios de post-entrega al cliente.

Por tanto, toda organizacién moderna tiene que desarrollar un sistema que controle la calidad de
manera integrada para que tenga el mejor desarrollo y asi aproveche al maximo cada uno de los
recursos con que cuenta.

1.2 Precursores de la calidad

Se considera importante mencionar a los principales precursores e investigadores del concepto
de calidad, los cuales presentamos a continuacién.

Edward W. Deming

Estadounidense, nacido en 1900; fue un gran Estadigrafo industrial; enviado al Japén en 1949
después de la segunda guerra mundial, impartio la ensefianza del concepto de la productividad,
al sector industrial japonés, marcando las pautas a seguir en el nuevo estilo Administrativo y
busca erradicar las barreras para que el trabajador pueda sentir orgullo por su trabajo y para que
los Administradores asuman su responsabilidad respecto a la calidad.

Los catorce puntos de Deming.

« Crear constancia en los propédsitos
> Innovacion: desarrollar nuevos productos, técnicas y procesos.
> Investigacion y educacion.
» Mejora continua.
» Mantenimiento de instalaciones y equnpos.
Adoptar la nueva filosofia.
Terminar con la dependencia de la inspeccion.
Terminar con la practica de decidir negocios con base en los precios.
Mejorar el sistema de produccion y servicios en forma constante y permanentes.
Instituir métodos de entrenamiento en el trabajo.
Adoptar e instituir el liderazgo.
Expulsar el miedo.
Romper las barreras entre los departamentos.
Eliminar los eslogans, exhortaciones y metas numéricas.
Eliminar estdndares de trabajo y metas numéricas.
Eliminar barreras que impidan alcanzar el sentimiento de orgullo del trabajador.

* o & 6 5 8 0 8 0 &

La mds grande sabiduria es el conoamiento que queda por aprender .
11




Sistemas de Calidad 1SO: 9000 Version 2000

« Institulr un programa activo de educacién y autodesarrollo para los empleados.
« * Implicar a todo el personal en la transformacion.

Circulo Deming

P= Plancar.- Objetivo de la empresa, diagnostico del problema, definicién de solucién, plan de
trabajo.

H= Hacer.- Aplicar las soluciones del plan.

V= Verificar.- Medir los resultados.

A= Actuar.- Sistematizar los cambios, replantear la sclucion.

Dentro de sus principales aportaciones podemos mencionar las siguientes.

Calidad es un producto con un alto grado de uniformidad, a bajo costo y de acuerdo a las

-
exigencias del mercado.

» La productividad aumentara mientras la variabilidad de la calidad decrezca.

» La responsabilidad de la gerencia consiste en controlar las variaciones que existan en cada

proceso.

» La administracion es responsable por el 85% de los problemas, mientras que los operarios
son responsables solo por el 15% de ellos.

> Recomienda el uso de las estadisticas como herramientas para medir e} desarrollo en todas
las areas, no solo en la conformidad de! producto sino también con las especificaciones.

Joseph M. Juran.

Rumano nacido en 1908, Abogado e Ingeniero. Fue Gerente de Calidad en la Western Electric
Company; instruyo y asesoro en Japon a gerentes sobre la importancia de la productividad en las
organizaciones en 1945. Sus conceptos basicos son los siguientes.

> La calidad es la “adecuacion al uso, es también un cumplimiento de especificaciones”.

> Considera que los principales aspectos de fa calidad son: Técnicos (faciles de cumplir) y los
Humanos (los mas dificiles)

» Todo programa de calidad debe contener:

e Educacién masiva.

« Programas anuales de mejora.

e Liderazgo de la administracion.

« Los problemas de calidad, provienen generalmente de una mala administracién.

« Juran recomienda el uso del control estadistico en el proceso de produccion.

Trilogia de la calidad

%

# Planeacion de la calidad

Identificacion de los clientes.

Determinacién de las necesidades de los clientes.
Desarrollo de las caracteriscas del producto.
Establecimiento de las metas de calidad.
Desarrollo de un proceso.

Comprobacidn de las virtudes del proceso.

La mds grande sabiduna es el conocimiento que queda por aprender
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#  Control de calidad
e Seleccién de los objetivos de control.
Seleccién de las unidades de medicién.
Fijacién de las unidades.
Establecimiento de los estandares de desempefio.
Medicién del desempefio real.
Interpretacion de las diferencias.
Correccién de las diferencias.

#* Mejoras de la calidad
e Demostracion de la necesidad de la mejora.
Identificacion de los proyectos especificos para las mejoras.
Organizacién para dirigir los proyectos.
Diagnostico para determinar las causas.
Definicién de las correcciones.
Comprobacion de que las correcciones son efectivas en las condiciones de operacién.
Implantacién de los controles para conservar la ganado.

De acuerdo con Juran los diez pasos para la mejora de la calidad son:

Crear conciencia de las necesidades y oportunidad para ta mejora.

Establecer metas para la mejora.

Organizacion para lograr las metas.

Proporcionar entrenamiento.

Realizar proyectos para solucionar problemas.

Informar sobre el progreso.

Otorgar reconocimientos.

Comunicar los resultados.

Mantener los registros de los resultados.

Mantener e impulsar al hacer que la mejora anual, sea soporte de los sistemas y procesos.

Mapa de la planeacion de la calidad segin Juran.

Identificar al cliente.

Determinar las necesidades del cliente.

Traducir esas necesidades al lenguaje de la compaiiia.

Desarrollar un producto que cubra esas necesidades.

Optimizar las caracteristicas del producto.

* Desarrollar un proceso que pueda producir el producto.

= Optimizar el proceso.

« Probar que el proceso pueda producir el producto en condiciones normales de operacion.
» Transferir el proceso a operacion.

La mds grande sabiduna es el conoamiento que queda por aprender
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Philip B. Crosby.

Estadounidense nacido en 1926, Director de calidad, creador del concepto “cero defectos”

afirmando que la calidad empieza en la gente no en las cosas, en los inicios de los setenta.
De acuerdo con Crosby, los cuatro absolutos de la calidad son:

v La definicién.

v Sistema.

v Estandar de desempefio.
v La medicién.

Los catorce pasos en la administracion por calidad, segtn Philip B. Crosby.

Establecer el compromiso en la direccion por la calidad.
Formar el equipo para la mejora de la calidad.
Capacitar al personal sobre la calidad.
Establecer mediciones de la calidad.

Evaluar los costos de la calidad.

Crear conciencia de la calidad.

Tomar acciones correctivas.

Planificar el dia cero defectos.

Establecer metas.

Eliminar las causas de error.

Dar reconocimiento.

Formar conscjos de calidad.

Repetir el proceso.

Las seis C de Crosby.

Comprension.
Compromiso.
Competencia.
Comunicacién.
Correccién.
Continuidad

AN N VRN NN

Las tres T de Crosby.
v Tiempo.
v Talento.
v Tesoro.

Sus aportaciones mas importantes son:

> La calidad es cumplir con los requerimientos.
> Considera a la prevision como el cambio hacia la calidad.

La mds grande sabiduna es el conoamiento que queda por aprender
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El remedio de la calidad es: decisién, educacién e implementacion.

Define el estandar “cero defectos” como actitud o idea hacia no tolerar errores.

Afirma que la calidad es responsabilidad de la direccién y de nadie mas. Ellos deben estar
preocupados por la calidad, mas aun que los empleados.

Yvy

William E. Conway.

Investigador Norteamericano, relativamente nuevo en el campo de Ila calidad. El nacié hace mas
de sesenta afios, graduado en Harvard, discipulo del Dr. Deming y Presidente de Nashua
Corporation. Su filosofia se resume de la siguiente manera.

La calldad significa desarrollo, produccion y distribucién de productos a bajo costo.
Considera que la calidad la origina una correcta administracién.

Las mejoras en una organizacion, deben involucrar a todas las areas.

La operacidn crea calidad en el sistema, la gerencia crea calidad sobre el sistema.
Considera que la estadistica solo ayuda a descubrir problemas.

YYYVYY

Kaoru Ishikawa.

Japonés, quimico de la Universidad de Tokio y creador de los circulos de calidad en 1960, antiguo
presidente del Musashi Institute of Technology, es el mejor conocido de los japoneses que han
contribuido a la teoria de la administracion de la calidad. En occidente es mejor conocido como el
creador del diagrama de causa y efecto, denominado en ocasiones diagrama de espinas de
pescado; estableciendo lo siguiente.

> Considera que la calidad es hacer lo que se debe hacer.

> Afirma también que la calidad empieza con la educacién y termina con la educacion, para que
el sistema aproveche lo mejor de cada persona.

> Crea los circulos de calidad como forma de trabajo en equipo.

> Considera a los circulos de calidad como instrumento para la solucion de problemas
especificos.

Aportaciones de Ishikawa.

Puso especial atencién, en el desarrollo del uso de métodos estadisticos, practicos y accesibles
para la industria. En 1943 desarrolla el primer diagrama para asesorar a un grupo de ingenieros
de una industria japonesa. El diagrama Causa y Efecto el cual fue utilizado como una
herramienta sistematica para controlar, seleccionar y documentar las causas de la variacién de la
calidad en la produccion y organizar la relacion entre ellas. De acuerdo con Ishikawa, el control
de calidad en Japon se caracteriza por la participacion de todos, desde los altos directivos hasta
los empleados mas bajos.

Ishikawa definié la filosofia administrativa que se encuentra detrds de la calidad, de los
elementos de los sistemas de calidad y lo que el denomina "Las siete herramientas basicas de la
administracion de la calidad.”

La mds grande sabiduna es el conodimiento que queda por aprender
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Siete herramientas basicas de la administracién de la calidad.

Elaboracion de graficas de flujo del proceso (lo que se hace).
Graficas (conque frecuencia se hace).

Histogramas (visidn grafica de la variacidn).

Analisis de pareto (Clasificacion del problema).

Analisis de causa y efecto (lo que ocasionan los problemas).
Diagrama de dispersion (definicion de relaciones).

Gréficas de control (Medicidn y control de la variacion).

E! Dr. Ishikawa, expone que el movimiento de control de calidad, en toda la empresa no se dirige
solo a la calidad del producto, sino también a la calidad del servicio, después de la venta, la
calidad en la administracion, de la compaiiia, del ser humano, etc., y los efectos que se logran
son:

La calidad de producto se ve mejorada y llega a ser mas uniforme; se reducen los defectos.
Mejora la confiabilidad de los productos.

Bajan los costos.

Los niveles de produccion se incrementan y es posible elaborar programas mas racionales.
Se reducen los desperdicios y reprocesos.

Se establecen y mejoran las técnicas.

Se reducen los gastos por inspeccion y prueba.

Se racionalizan mas los contratos entre vendedor y comprador.

Crece el mercado para ventas.

Mejora la relacién entre los departamentos.

Disminuyen los datos y reportes falsos.

Se discute con mas libertad y democracia.

Mejoran las relaciones humanas.

La mds grande sabiduna es el conoamiento que queda por aprender
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Capitulo II
Generalidades de la Calidad

2. Generalidades de la Calidad

En una época la palabra calidad se definid como “conformidad con las especificaclones” hasta
que se comprendid que tales especificaciones a veces no se ajustan exacta y explicitamente a la
necesidad de un cliente determinado, y aunque cierto articulo o servicio en realidad podria
responder a sus datos especificos, todavia no daba como resultado la satisfaccion del cliente. En
esta forma, la definicion operativa de la calidad, ante esta potencial incongruencia llega a ser, “la
satisfaccion de las expectativas del cliente”.

A continuacién se presentan algunos puntos de vista de los mas importantes y trascendentales
estudios realizados sobre la calidad.

Existen dos maneras de definir la calidad.

La primera tiene un enfoque estrecho y requiere en esencia a un producto cuyas caracteristicas
deban estar de acuerdo con ciertas normas; por el contrario, la segunda tiene una concepcién
mucha mas amplia, pues la considera como el resultado final de la calidad del trabajo, de los
procesos productivos, del personal, de la planeacion etc., lo que implica que el control de costos,
productividad y calidad formen parte de un mismo todo.

Hay quienes consideran que mientras se cumpla con las especificaciones y el producto este listo
para usarse se puede decir que sé esta haciendo calidad.

Podria analizar varios puntos de vista del concepto calidad, sin embargo, cualquiera que sea su
definicién su objetivo principal es ajustarse exactamente a las necesidades del cliente.

2.1. Definicion de calidad.

La calidad es un grado predecible de uniformidad y confiabilidad que se obtiene a bajo costo y de
acuerdo con las necesidades del mercado.

EDWARD DEMING

La calidad es el desarrollo, disefio y suministro de un producto o servicio, econdémico, Gtil y que
satisface al cliente.

La peor derrota de un hombre es cuando pierde su entusiasmo
17
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KAORU ISHIKAWA

La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha decidido alcanzar para satisfacer a su
cliente clave. Representando al mismo tiempo, la medida en que se logre la calidad.

JACQUES HOROVITZ

La calidad de! producto y servicio puede definirse como la resultante total de las caracteristicas
del producto y servicios de mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y mantenimiento a través de
los cuales el producto o servicio en uso satisfaga las expectativas del diente.

ARMAND V. FEINGNBAUM

La calidad es lo que relaciona los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio con la
capacidad de que este producto o servicio satisfaga las necesidades establecidas o implicitas.

2.2 Sistemas que anteceden el control de calidad.

Tomando como base la palabra “calidad” se han desarrollado dos sistemas que han permitido a
las organizaciones lograr la optimizacion de cada uno de los recursos con que cuenta, los cuales
son: Control de Calidad y el Control Estadistico de la Calidad.

2.2.1 Control de Calidad.

El Control de Calidad es la funcion cuyo objetivo es mantener, la calidad de los productos que
elabora una empresa, de acuerdo a una linea de normas y estandares establecidos.

¢Que significa el Control de Calidad ?
El control de calidad significa:

Emplear el control de calidad como base.

Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.

Controlar la cantidad (volumen de produccion, de ventas y de existencias), asi como las fechas
de entrega.

Cuando se participa en un sistema de control de calidad, todas las divisiones y todos los
empleados de una organizacion aplican el control en un sentido amplio, que incluye el control de
costos y de cantidades, sin esto, no se puede lograr un buen control de calidad.

Se dice que un producto es bueno o de calidad dentro de este sistema, si esta dentro de los
limites de tolerancia del diseiio o si cumple ciertas normas para productos. Las normas para
productos y los datos analiticos son importantes en el control de calidad, sin embargo, en este
sistema la gente por lo regular no tiene cuidado al reunir los datos necesarios para determinar la
calidad o no de un producto.

2.2.2 Caracteristicas del Control de Calidad.

La peor derrota de un hombre es auando pierde st entUsIasmo
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Se aplica en aquellas dreas donde las politicas determinan el nivel de calidad deseable en el
mercado.

Se lleva a una etapa conocida como implantacidon técnica de la empresa, durante la cual se
especlfican los niveles de calidad que permitan competir con los niveles éptimos del mercado.

Es indispensable en la etapa del proceso de produccion el control sobre las materias primas
recién adquiridas, al igual que sobre las diversas opciones de dicho proceso a fin de hacer
efectiva las politicas acordadas para la elaboracion de un producto.

Debe llevarse a las etapas de elaboracién, distribucién y uso del producto.
2.2.3 Control de Calidad dentro de la Organizacion.

En todas las empresas, el control de calidad es asignado a un departamento especial que informa
sobre el particular a la Direcciéon General, cuya autoridad varia de acuerdo a las circunstancias.

Lo anterior ocasiona problemas organizacionales, como por ejemplo, la responsabilidad del
gerente de la calidad y la calidad del producto elaborado por su departamento.

Para evitar un desequilibrio entre autoridad y responsabilidad, en muchas empresas el
departamento del control de calidad solo, “recomienda” medidas correctivas al jefe del
departamento, quien decide si las aplicaciones pueden corregir o suspender la produccion.

Otra manera de llevar acabo un mejor control sobre la calidad de los productos elaborados, es el
sistema denominado control Estadistico de la Calidad.

2.2.4 Control Estadistico de la Calidad.

Si consideramos que la estadistica es la ciencia que estudia la coleccién, andlisis e interpretacion
metodoldgica de datos, por tanto el control estadistico de la calidad serd, un sistema de
inspeccion, andlisis y accion aplicado a un proceso. Por medio del estudio de una pequena parte
de los productos, analizando adecuadamente los datos que permita corregir el proceso y
mantener un nivel deseado de calidad.

Este sistema refleja solo parte de la problematica administrativa que viven las organizaciones,
por ello el Sistema de Calidad adopta algunas bases de este, para aplicarlo como herramienta
para su buen funcionamiento.

Sin embargo, debemos considerar que “la calidad es el resultado del trabajo de todos” por tanto
es necesario analizar un sistema que controle la calidad de cada uno de los elementos que
integran una organizacion (Recursos Humanos, técnicos y Materiales) de manera coordinada.

Este sistema al que nos referimos es el concepto mas moderno en cuento a control de calidad, el
cual se conoce como Sistema del Control de la Calidad.

2.3 Sistemas del Control de la Calidad.

La peor dermota de un hombre es cuando pierde su entusiasmo
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2.3.1 Definicién.

El control de la calidad es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una
organizacion para la integracion del desarrollo, de mantenimiento y de la superacién de la calidad
con el fin de hacer posibles mercadotecnia, ingenieria, fabricacion y servicio, a satisfaccién total
del consumidor y al nivel mas econémico.

El control de calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de desarrollo,
manteniendo y mejoramiento de calidad realizado por los diferentes grupos de la organizacion
para que sea posible producir bienes o servicios a los niveles mas econémicos que sean
compatibles, con la plena satisfaccion de los clientes.

Un sistema de calidad es la estructura de trabajo operativo acordada en toda la compania,
documentada con procedimientos integrados tanto técnicos como administrativos, para guiar las
acciones coordinadas de la fuerza laboral, las maquinas y la informacion de la compania de la
forma mas practica para asegurar la satisfaccion del cliente sobre la calidad y el costo economico
de la calidad.

Es un sistema coordinado de competitividad, conducido por la direccién general, que involucra a
todas las areas funcionales de la organizacion y a todas las organizaciones externas relacionadas
con la empresa en un proceso de constante mejoramiento de las personas, productos, y los
sistemas o procedimientos, para ofrecer al cliente la maxima calidad por la cual este dispuesto a

pagar.
2.3.2 Factores que controlan el Contro! de Calidad.

La calidad de un producto o servicio esta influida por nueve factores basicos. Cada factor deberd
ser analizado en su interaccion con los otros para entenderlos de mejor manera.

> Mercados. El numero de productos nuevos a modificar ofrecidos en el mercado crece
répidamente, por lo tanto, los negocios de hoy en dia estan identificados cuidadosamente con
los deseos y necesidades de los consumidores con una base para el desarrolio de productos
nuevos,

> Dinero. La competencia genecra una reduccidon en las ganancias, asi mismo la automatizacion

y la mecanizacion han obligado a una mayor inversidn en equipo y procesos.

Administracion. La responsabilidad del Control de Calidad se ha distribuido entre varios

grupos especializados. Mercadotecnia, debe establecer los requisitos de calidad, Ingenieria

tiene la mision de disefiar un producto con las caracteristicas y condiciones requeridas.

Produccién debe desarrollar y adecuar procesos para elaborar un producto que satisfaga las

condiciones requeridas por la ingenieria. EI Control de Calidad regula este proceso para

asegurar la entrega de un producto con el maximo calidad requerida.

> Hombres. La especializacion en varias areas se ha hecho importante pero a su vez los
campos del conocimiento se han incrementado también. Por tanto, los recursos humanos
deben de tener la capacidad de aprender y adaptarse a la evolucion de la organizacion de
una manera eficiente.

v
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Motivacion. La investigacién de la motivacion humana ha demostrado que ademds de la
recompensa en dinero, los trabajadores requieren refuerzos, con un sentido de logro y
reconocimiento positivo, de que estan contribuyendo personalmente al logro de la compaiia.
Materlales. Debido a que los costos de produccion y que las exigencias en cuanto a la calidad
han aumentado, los materiales deben cumplir especificaciones mas estrictas y con una
diversidad mayor. Para ello, deben exigirse mediciones fisicas, quimicas, rapida y precisas
para lograrlo.

Maquinas y Mecanizacion. Para reducir costos, tener un mayor volumen de produccion y
satisfacer al consumidor en mercados altamente competitivos se requicre de maquinas
sofisticadas, de un mantenimiento estricto, contar con repuestos y herramientas que hagan
real la reduccién en costo y eleven la utilizacion de hombres y maquinaria a valores
satisfactorios.

Métodos de Informacion. Los que nos proporcionen la informacion para lograr un mayor
control sobre maquinas, procesos y hombres. Contando con informacion mas (til, exacta,
oportuna y productiva sobre la cual basar nuestras decisiones sera el factor determinante que
guié a un buen futuro nuestro negocio.

Requisitos crecientes del producto. Estos requisitos exigen un control mas estricco en los
procesos de fabricacion, los cuales han transformado los casos que antes eran insignificantes,
ignorados en otros tiempos en cosas de relevante importancia para el buen desarrollo de la
empresa. Por ejemplo, polvo, luz, vibraciones, precision o variaciones de produccion que
afecten el desarrollo del proceso productivo.

Cada uno de estos factores afecta la calidad, pues estan cxpuestos a cambio continuamente.
Cambios que a su vez deben ser entendidos con modificaciones en los programas del Control de
Calidad, a través de una mejora continua.

2.3.3 Caracteristicas del Control Total de la Calidad.

Hay cuatro caracteristicas del sistema que son de vital importancia para su desarrollo las cuales
son:

Representa un punto de vista para la consideracion sobre en que trabaja la calidad en
realidad en una empresa de negocios moderna. Estas actividades principales de calidad
comienzan con los requisitos que exige el cliente y terminan exitosamente solo cuando esta
satisfecho con la forma en que el producto o servicio de la empresa satisface dichos recursos.

La segunda caracteristica.es que representa la base para la administracion profunda y
totalmente pensada, no solo en un -grueso libro de detalles, sino en la planificacion de las
actividades claras y duraderas y de las relaciones integradas de gente-magquina-informacion
que hace viable y comunicable una actividad particular en toda la compafiia. Es la forma
especifica en la que el administrador puede visualizar €l quien, que, donde, cuando, porque y
como de su trabajo y tomar decisiones en forma que afecte el panorama total de la calidad
en la organizacion.

El Control Total de la Calidad es el fundamento para que la administracion y los empleados
cuenten con un sistema que le proporcione alternativas bajo ciertas situaciones de calidad;
que son disefiadas con un alto grado de flexibilidad. Esto permite a los individuos actuar y
participar para la solucién de problemas en cualquier momento.

L3 peor derrotd de un homive es arando prende su entusiasmo
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> Es la base para la mejora continua en forma sistematica a través de sus principales
actividades. Proporciona el marco y disciplina de forma que estos cambios individuales
puedan practicamente ser ingeniados por cada uno de los participantes.

2.3.4 Ventajas y Desventajas del Control de Calidad.
Ventajas del Control de Calidad.
Los puntos centrales de este novedoso sistema son:

Ayuda a mejorar continuamente la productividad y competitividad.
Su fundamento es hacer las cosas bien a la primera.

Consiste en dar al cliente lo que desea.

Esta basado en el sentido comun.

No supone hacer mas que lo necesario.

Todos los niveles de la empresa estan involucrados.

Asegura el espiritu de equipo.

Su aplicacion es altamente motivante.

La ventaja mas importante tiene su raiz en el aspecto humano y esta relacionado con todo lo que
implica mentalizacién, dinamica de las estructuras, satisfaccion del personal, coherencia y
comunicacion, para lograr la basqueda de objetivos comunes.

Otra ventaja de tipo econdmico, es que reduce el despilfarro originado por modificaciones de
disefio, rectificacion, etc.; consiguiendo aumentar la productividad, la competencia y la eficacia.

2.3.5 Problematica del Control de Calidad.

Las principales dificultades y objeciones que posiblemente se pueden presentar en el Control de
Calidad son:

Implica dedicarle tiempo y trabajo. Sera una dedicacion dificil de conseguir por parte de los
directivos, salvo que posean una adecuada mentalizacion clara acerca de su utilidad.

Se producira el fendmeno tipico de resistencia al cambio. Si esta resistencia al cambio es algo
congénita a la naturaleza humana hacia lo que se pueda presentar como novedad; Implica la
modificacién completa de muchas teorias implantadas y los esquemas culturales de la mayoria de
las empresas.

2.4 Cultura y Cambio Dentro de la Organizacion.
Importancia de la cultura empresarial dentro del sistema de calidad.

Un aspecto de vital importancia para comprender la influencia que tiene el cambio en una
organizacion y que contribuye a que este se lleve acabo en un mayor o menor grado, es lo que
llamamos “cultura empresarial”. Debido a ello, es importante el analisis de lo que es la cultura
empresarial y su problematica dentro de una organizacion para poder implantar un Sistema de
Control de la Calidad.

La peor derrota de un hombre es cuando piende su entusiasmao
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2.4.1 Definicion de Cultura.

De modo general es un “conjunto de valores y formas de vida materiales y espirituales de un
grupo”.

“Conjunto organizado de respuestas adquiridas y los valores asimilados”.

“Es el resultado o efecto de cultivar los conocimientos humanos y de afinar por medio del
ejercicio las facultades intelectuales de las personas".

Por lo tanto, cultura es la forma comUn y aprendida de vivir que comparten los miembros de una
sociedad, lo cual esta constituida por la totalidad de instrumentos, técnicas, actividades,
motivaciones, creencias, organizacion y sistemas de valores que conoce ese grupo humano y por
los cuales puede a su vez ser reconocido.

2.4.2 Caracteristicas basicas de las culturas.

Las caracteristicas bdsicas de cualquier cultura o los atributos fundamentales que van asociados
a este concepto se pueden resumir de la siguiente manera:

> Un comportamiento y una forma de ser y de actuar.

% Una definicidn de premisas profundamente arraigadas.

3 El establecimiento de una jerarquia de valores que justifican acciones y modos de pensar.
» Un compromiso que se adquiere y que debe ser entendido.

3> Un marco que permita el establecimiento de interacciones eficaces y automaticas entre los
miembros de ese grupo.

Esto es, porque los aspectos culturales de la mayoria de las empresas, aunque existen en todos
los casos, carecen de limites precisos, son confusos, no pueden evaluarse facilmente, ni son
faciles de sintetizar o sistematizar,

Una gran ventaja para empresas y personas es que los principios culturales de las compaiiias
estén bien definidos. Asi nadie se llevara un engafio y tanto en las contrataciones como en los
modos de actuar, estaria implicita la aceptacion y el seguimiento por todos de las normas de
conducta implantadas en esa colectividad.

2.4.3 Tipos de cultura.

Hay tantos tipos de culturas como empresas, de la misma manera que existen personalidades
como seres humanos.

Consecuentemente y manteniendo la analogia empresa-individuo, las mejores culturas seran las
que tengan una orientacion positiva.

La peor derrota de un hombre es cuando pierde su entusiasino
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Algunas caracteristicas mas representativas de la fortaleza de una cultura empresarial son:

e Los principios culturales (es lo que a la empresa le gustaria ser) existen, son claros y estan
bien definidos.

Los principios culturales son, en gran medida, acordes con la cultura real disponible.

« Los objetivos y la estrategia estan muy marcados y son muy conocidos por la gran mayoria
de los trabajadores y no se limitan solo al corto plazo, sino que sus periodos de vigencia y
alcances se perfilan hacia plazos medio o largo.

= La escala de valores esta perfectamente definida y todo el mundo sabe que cosas son mas
importantes que otras.

Se presenta gran importancia a las personas, tanto a los clientes externos a los que se contempla
como individuos, como a los propios trabajadores de quiches se sabe que son el principal recurso
y factor de éxito de la compafiia. La importancia dedicada por la empresa a estos tiltimos sé vera
reflejado en caracteristicas faciimente detectables en encuestas internas como son:

El nivel de satisfaccion.

El grado de motivacion,

La ausencia del medio,

El nivel y tono de intensidad de las comunicaciones,
Los coeficientes de ausentismo, dedicacion, etc.

Existe un gran interés por la labor bien hecha de todos los niveles o bien por la cultura que esta
claramente orientada hacia la calidad.

2.4.4 Importancia de la cultura en las empresas.

La cultura de una empresa debe estar orientada hacia el triunfo. Sobre ella deberdn cimentarse
una buena estrategia y la organizacidn necesaria para conseguirla. La figura del lider y su equipo
de gerencia, como impulsores y estimuladores es necesario en toda la estructura para llegar a la
meta deseada.

2.4.5 Pasos a seguir para llevar a cabo el estudio de la cultura de una empresa.

Cuando en una empresa se plantea la necesidad de hacer un estudio de su cultura, la secuencia
a seguir debera ser la siguiente.

Saber cuando es necesario realizar un estudio de este tipo.

Distinguir entre los principios culturales y de cultura real de la empresa de que se trate.
Estudiar la cultura real disponible.

Definir los principios culturales que podria llevarla al existo, teniendo en cuenta las posibles
limitaciones inherentes a dicha empresa.

Enjuiciar la cultura real con respecto a la orientacion definida en los principios culturales
deseados.

YV XYY
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& Cuando es necesario realizar estudios sobre la cultura de la empresa?

En cualquier empresa es interesante y constructivo realizar alguna vez este tipo de estudio para
que los que Gnicamente se necesita disponer de un poco de tiempo y una orientacion como la
que se pretende.

Sera necesario proceder a estudios cundo se produzca alguna de las siguientes circunstancias.

Cuando la actual configuracién de la empresa se considera insuficiente para adaptarse a una
nueva estrategia.

Cuando se haya producido alguna modificacion importante en la naturaleza de la empresa, en su
entorno o en las condiciones del mercado.

Cuando la empresa vaya a enfrentarse a una nueva dimensién: una fusién o la absorcion de otra
empresa, a apertura de un nuevo mercado o de una nueva linea de productos o servicios.

Estudio de la cultura real existente.

Para ¢l diagnostico de una cuitura disponible habra que tomar en cuenta tres tipos de factores,
que bien pudieran escaparse en un proceso de valuacion puramente objetivo y racional:

» Los elementos relativos al factor humano y disponibilidad personal.

» Los elementos cualitativos que se escapan a una evaluacion cuantitativa exacta y que son
Unicamente de tipo descriptivo.

> Los elementos que no pueden ser aclarados o definidos mediante la ldégica; por ejemplo:
habitos producidos por tradiciones o costumbres que ya no son vigentes, pero que han
quedado impresos en la cultura, etc.

Un procedimiento razonable para analizar todos estos aspectos consistira en actuar del siguiente
modo:

« Analizando documentos disponibles de todo tipo, que reflejen la estructura y funcionamiento
de la compaiiia: folletos, memorias, anuarios, procedimientos, anuncios insertados,
comunicaciones emitidas etc., de los que se extraerd toda informacién Gtil de la que puedan
deducirse elementos culturales significativos.

« Mediante cuestionarios o.encuestas a elementos humanos representativos de todos los
departamentos de la empresa, que -muy bien pueden hacerse intensivos a toda la planilla;
seran elaborados y analizados en sus contestaciones por una comision que se crea para
proceder a este estudio.

e Através de entrevistas, visitas y conversaciones con personas que definan como claves que
nos permitan matizar los aspectos concretos de interés relativos a los puntos fuertes y débiles
de la cultura que intentamos definir. En ella se indagara acerca de:

> La historia de la empresa: acontecimientos, decisiones y personas que han influido a lo largo
de su existencia.

> El rendimiento, la motivacion y las relaciones entre los empleados y colaboradores de la
organizacion.

La peor derrota de un hombre es cuando prerde Su entuKiasmo
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Yy

Las anécdotas internas que han marcado caminos a seguir acerca de las prioridades,
comportamiento, valores, afanes o preocupaciones comunes dentro de los miembros de una
empresa.

Los suefios © ambiciones de los elementos humanos que se consideran mas representativos.
Las particularidades, idiosincrasias de la compafiia, lo que incluye maneras peculiares de
resolver determinadas tareas, del modo de relacionarse las personas o de la forma de
reaccionar ante éxitos o fracasos puntuales.

Estos tipos de intervenciones y principalmente las encuestas dado que necesitan de una cultura
formal y organizada requiere del analisis de los siguientes factores.

Perfiles de personalidad relevantes, especialmente de la clase dirigente en los que se estudiara:

Yy

Curriculum Vitae,
Los valores y mentalidad, fijdandose en los ideales, la visién del futuro, ia resistencia at
cambio, el aguante, la disposicion hacia el aprendizaje, etc.

Los rituales y simbolos mas representativos de ta actual manera de ser de la empresa:

>

v

Los relativos al comportamiento de los directivos: el modo de seleccionarios, su manera de
comportarse en reuniones o actos publicos, su forma de tomar decisiones, etc.

Los que se refieren al comportamiento de sus colaboradores o del personal en general. El
trato que dispensan a los directivos y a los clientes, el modo de atender llamadas telefdnicas,
la predisposicion al dialogo a diferentes niveles, etc.

Los ritmos institucionales, es decir, los que sc refieren a los actos sociales organizados por la
empresa, asi también como los relativos al modo de vestir o al tipo de expresiones de uso
frecuente, etc.

Los simbolos institucionales, que van desde el logotipo de la empresa a la apariencia exterior
de los edificios de la compaiiia.

La comunicacidén:

>

>

Ei estilo de la comunicacion en general dentro de la empresa y el modo en que se efectua,
as{ como su intensidad.

Las vias de comunicacion disponibles o utilizadas en general tanto internas como desde y
hacla el exterior de la empresa.

éComo se puede saber si la empresa esta orientada hacia la calidad?

Se puede comenzar por ver si en los principios culturales de la empresa aparecen las
caracteristicas que identifican el Control de Calidad. Algunas de estas caracteristicas que
acompanan se deben tomar como principios de la empresa son:

YYYYY

Orientacion al cliente y bisqueda de su satisfaccion.

Focalizacion del interés de la empresa hacia sus trabajadores.
Capacidad de trabajo en grupo y espiritu de equipo.

Importancia prestada a la seguridad en las actuaciones de la empresa.
Realidad dentro de la empresa.

La peor derrota de un hombre es cuanav plerde SU entusIasmo
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3 Alcances de la politica de calidad a todo tipo de actividades.
> Espiritu de mejora continua y progreso constante.

Como influir en la cultura de la empresa.

Muchas organizaciones han Intentado cambiar drasticamente su cultura por medio de
reorganizaciones, cambios de politicas o de estrategias actuando como un factor que ha
desbordado problemas, insatisfacciones, desorientacion o frustracién, afectando el
funcionamiento y sus resultados. Es preciso ser consiente, de proceder, a cambiar la cultura de
una empresa, es una labor dificil. En cualquier caso, si es conveniente conocer la cultura real
existente, pero en cuanto a modificarla, lo Unico que se puede hacer es Intentar reorientaria en
uno, dos o maximo tres aspectos que se consideren determinantes para conseguir objetivos
especificos. Esta labor, debe concluirse con éxito, serd targa y dificil en la mayoria de las
ocasiones.

A nivel tedrico, para reoricntar determinados aspectos culturales o estratégicos de una empresa
se pueden adoptar dos tipos de medidas:

Directas como:

Programas concretos de actuacion.

Asignacion de presupuestos y planificacion para el cambio.

Reestructurar la organizacion.

Variar los sistemas de direccion.

YyYvYy

Indirectas, como:

Formacién.

Informacion.

Implantacion de normas o procedimientos que refuercen los aspectos deseados.
Actuaciones simbdlicas relacionadas con la nueva orientacion.

Identificacidn de los aspectos a abandonar.

Comunicacion no verbal.

Contactos informales, etc.

YYYYYYY

A nivel practico, en la metodologia para proceder a la modificacién o reorientacion de
la cultura de la empresa, se deben seguir tres etapas:

Definir exactamente cuales son los dos o tres aspectos fundamentales que se desea alcanzar o
los puntos fuertes que se pretenden reforzar.

Dar los pasos previos para proceder al cambio de la cultura en lo que se refiere a los aspectos
citados anteriormente; para esto se procedera del siguiente modo:

» Implantar medidas de actuacion inmediata donde la direccion definird los primeros simbolos
que indiquen a todo el colectivo de la empresa que se va a producir algin cambio en algin
aspecto o el inicio de un comportamiento que antes era habitual.

> Simultdneamente, corresponderd también a la direccidn tomar la iniciativa de informacion al
personal acerca de los resultados del estudio y del avance de la cultura disponible que se

La peor derrota de un hombre es cuando piende su erntusiasmo
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acaba de realizar, de cuales son los aspectos concretos que se desean modificar y de las
causas que justifican tal decision.

> Preparar a la direccién para que manifiesten un comportamiento simbélico que refuerce las
modificaciones que se han decidido implantar.

Una orden escrita no sera cumplida con decision y sera ademas una causa de divisidn interna
dentro de la empresa si la direccion no esta preparada para que manifieste un
comportamiento simbdlico.

Proceder al intento de modificacion. Una forma para actuar en este sentido sc expone a
continuacion:

El equipo directivo designa los miembros que compondra cada grupo de trabajo y les
formulara a cada uno la pregunta concreta sobre que medidas pueden ser adoptadas por la
empresa para orientar hacia la consecucién del objetivo que se les encomiende considerar.

El grupo de trabajo se retine para analizar el problema planteado y proponer soluciones

N

v

especificas para su resolucion. Esta labor es rapida y se analizan muchas posibilidades
seleccionando aquellas que parezcan mas adecuadas.
> El equipo directivo considera las propuestas presentadas y decide con rapidez la

conveniencia de su implantacion.
> Los Ultimos pasos consisten en poner en practica las decisiones adoptadas y obtener
informacion acerca de su grado de aceptacion y resultados.

2.5 El cambio en una organizacion.

Ninguna empresa podria existir sin el cambio, ya que por medio de este se transforman los
recursos en resultados.

La transformacion no existe sin efectos, trabaja para nosotros y en contra de nosotros, y
frecuentemente hace ambas cosas a la vez.

Es por ello, que se debe ser mas consiente de la importancia, naturaleza y funcion del cambio,
para que la implantacion del Sistema de Calidad Total tengan las bases suficientes para un
optimo desarrollo.

2.5.1 Importancia de retrasar la especializacién para lograr el cambio.
La especializacién representa el lujo y el peligro de condiciones fijas.

Mientras mas tiempo permanezcan igual las cosas, mas tiempo necesitaran los organismos y las
personas para adaptarse e inducir cambios internos que se ajusten mejor al ambiente en el que
operan.

Cuando un individuo o empresa escoge especializarse, se dirige la tension, los recursos y los
esfuerzos hacia un campo especifico y trata de ser mejor en la explotacion de esa area. A medida
que pasa el tiempo, este tipo de personas o empresas se vuelven cada vez mejores, realizando
menos actividades.

La peor derrota de un hombre es cuando pierde su entusiasmo
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Los especialistas no solamente terminan atados a sus herramientas, si no condenados a su uso
constante, volviéndose adictos a la repetitividad.

En un sistema integral, como lo es el Control de Calidad, la especializacién no es del todo
funcional, la atencidon de este, se centra a toda la organizacién y a cada elemento que la integra;
La optimizacion en el ya no es la especializacion al cien por ciento, sino la mejora continua, cuyo
objetivo es la disminucidn de errores y mas aun, no los corrige sino evita caer en eilos por medio
del estudio, capacitacion y aplicacion constante, mejorando asi el sistema general. Su enfoque
comprende el total y no las partes separadas.

2.5.2 La necesidad de optimizar para lograr el cambio.

El proceso de una creciente adaptacion y eficiencia se conoce como optimizacion. La optimizacién
exige dos herramientas analiticas: un conjunto de relaciones conocidas y el tiempo necesarias
para evaluarias y utilizarlas de una manera secuencial mejorada.

El reto del cambio que implica un Sistema Total de Calidad es la inversién prudente en las
oportunidades de hoy sin disminuir el potencial del mafana, aprovechando el total de los
recursos con que cuenta y manejando esto como un todo; ninguna empresa puede existir
basandose Unicamente en una conjetura desarrollada y un potencial guardado; el potencial no
tiene valor si no se utiliza, finalmente la adaptabilidad es contar con la capacidad de aprovechario
sin dejarse arrastrar por este.

2.5.3 Definicién.

La definicién basica de cambio es la diferencia dinamica que ocurre a través del tiempo.

2.5.4 Principios del cambio.

Es indeterminado si no se considera el tiempo.

El tiempo es el elemento mas importante para que ocurra el camblo, sl este desapareciera, asi
también desapareceria el tiempo y todo se mantendria estatico.

Se determina subjetivamente y sus impactos también son subjetivos.
La mayoria de los camblos se determinaran subjetivamente, esto es, preguntas tales como: lo
que ha cambiado, cuanto ha cambiado y lo que significa, pocas veces las podemos contestar de
manera objetiva o bien no se pueden determinar de manera precisa lo que se espera y si esto se
logra puede suceder que los resultados no sean como se esperaban.

No existe sin defectos.

Se necesita conocer lo que produce y lo que no produce, no solamente lo que es. Mas importante
aun, se necesita maximizar sus beneficios y eludir sus aspectos negativos.

No se puede reducir a unidades.

La peor derrota de un hombre es cuando prarte su eniusiasmo
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Existe una necesidad de ver todas las dimensiones que implica, aun aquellas que la competencia
haya pasado por alto.

Desafia el analisis de causa y efecto.

El mismo cambio es una causa y un efecto, es mucho mas que una variable adicional que
requiere de nuestra atencidn y observacién, no es una variable que se pueda manipular, sino una
fuerza que esta actuando de una manera falsa e impredecible sobre todas las demas variables.

No es reversible.

No tiene sentido tratar de deshacer el cambio, este no puede regresar a donde estamos, se tiene
que aprovechar de una manera inteligente.

Nosotros limitamos la capacidad que tenemos para ver el cambio.

Lo que no se conoce y lo que no se puede prever, afectara. Cada modelo gerencial, del tipo que
sea y del costo que sea, debe ser sensible; tener capacidad de responder a este fenémeno, para
verlo y manejarlo. El valor de los modelos es su capacidad de simplificar la realidad haciendo mas
facil su compresion y manipulacion.

Nuestra capacidad de manejarlo esta limitada por nuestra habilidad de observario.

Este principio a veces es ignorado por cuatro razones.

> La gente que “ve” el cambio no siempre es aquella que actia sobre él.

> Cuando observamos con el propodsito de optimizar los resultados de un proceso, nos
enfocamos tanto en las variables afectadas que olvidamos otras variables que quiza estén
evolucionando.

» La mayoria de la gente se especializa en lugar de generalizar la educacion y el aprendizaje.

v

En ocasiones se sufre de tolerancia de informacion, y cuando los limites de tolerancia se
exceden, se tiende a eliminar informacion.

2.5.5 El control de calidad como politica del cambio.

Es claro el interés en enfatizar la orientacion hacia el Control de Calidad al referirnos a la esencia
del espiritu del cambio. La razdn es que, sus cualidades que caracterizan a las empresas que lo
han aplicado apuntan y estan relacionadas con la filosofia y los principios que sirven de base a
los nuevos conceptos de calidad.

Con ello se pretende conseguir no solo los incrementos de la productividad, satisfaccion del
cliente y progreso econdmico, sino beneficio social que es la clave en la nueva relacién empresa-
sociedad: el pais se enriquece y el trabajador esta satisfecho al saber que esta realizando una
labor bien hecha, para que cuya exitosa consecuencia se cuente con su opinién, con su
intervencidn y con su presencia.

Momentos y condiciones para el cambio.

La peor derrota de un hormbre es cuando piorde su emusIasino
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2.6 El camblo se puede producir cuando:
A+B+C=>D
Siendo:

A La situacién: incomoda, poco deseable o que genera un riesgo evidente.
B La visualizacion de una potencial solucién que la mejore.

C Unos primeros pasos a la solucion.

D La resistencia al cambio.

Algunos especialistas mencionan que en las empresas es necesario proceder a un cambio
estratégico o cultural cuando:

El ambiente externo ha cambiado o cambia rapidamente.
La empresa es mediocre,
La empresa esta creciendo rapidamente

Las condiciones que debe reunir una empresa para considerarse preparada para
iniciar este proceso, por orden de importancia son las siguientes.

La direccion de la empresa debe ser sensible al proceso.

Deben conocerse los puntos fuertes de la organizacion.

Se debe disponer del consenso de los hombres clave, seleccionados de los cuatro primeros

niveles de la empresa.

Deben comunicarse al resto del personal los objetivos propuestos tratando de transmitir el

entusiasmo que implica ¢l proceso y las consecuencias que se esperan de el.

Deberd disponerse de tiempo y dedicacion suficiente para asegurar el proceso.

Se cuidara y se dispondra de medios para conseguir {a formacion necesaria de las personas

involucradas.

> Se necesitara una elevada flexibilidad en el sentido de predisposicion para el cambio, dando
cabida a situaciones singulares.

~ Deberan fijarse simbolos y establecer acciones que refuercen la nueva cultura que se desea

implantar.

YOOV YY

A

2.6.1 Agentes resistentes al cambio,

.

Agentes del cambio. -

Cuando se considera al cambio como una fuerza empresarial se debe considerar las personas, ya
que cada una de ellas reacciona diferente a los mismos estimulos; la gente se convierte en algo
mas sensible, mas versatil en la respuesta de este. Cuando se escogen a los individuos
adecuados y se motivan correspondientemente se convertirdn en fa maxima potencia contra el
cambio.

La peor derrota de un hombre es cuarndo pierde su entusiasinoe
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Agentes del cambio son las personas responsables de llevar a cabo el proceso del cambio cuyas
caracteristicas son:

Pertenecen a cualquiera de los departamentos de la empresa, deberan ser de espiritu joven,
desplertos y llenos de ideas.

Deben ser entusiastas de la direccién en el cambio que va a imprimir la empresa.

Deben ser competentes con solidos puntos de vista sobre el tema, capaces de comprender
los problemas que se presentan tanto técnica como politicamente y de asegurar que las
soluciones que se implantan son eficaces.

Necesitan la confianza y el apoyo de la direccion para actuar con seguridad.

Necesitan el respeto de las personas con que van a tratar.

v

Yy

Y

Dentro del grupo de estos agentes del cambio tiene particular importancia las personas que
forman parte de los equipos directivos, cuyas caracteristicas deben ser: reconocer su propia
flexibilidad, desarrollar actividades diversas y prever el cambio.

La resistencia al cambio.

Este fenémeno se produce porque normalmente, la mayor parte de las personas sienten temor a
correr riesgos y consideran que cambiar las cosas supondrd una amenaza a su estatus o0 a su
capacidad, exceptuando a aquellos que han participado en la planificacion de la nueva situacion y
de las vias para llegar a ella.

A estos Ultimos se les habra mostrado el cambio como una ventaja y no como una amenaza,
habiéndoseles dado la oportunidad de hacer sugerencias y de actuar como sus agentes en lugar
de como sus objetos.

La mayoria de la resistencia al cambio proviene de los niveles directivos y no de los mandos
intermedios, quienes, al estar proximos a los problemas, comprenden lo que se deberia hacer
mejor que sus propios directivos.

Factores tipicos que producen la resistencia al cambio son los siguientes:

El temor a dejar de ser indispensables.
La ignorancia.

La competencia entre prioridades.

La sub-optimizacion.

Los mitos culturales.

Las desilusiones.

YY Y VXYY

En cuanto a las causas a las resistencias al cambio, las podemos clasificar en dos grandes
grupos:

Las de tipo Empresarial, tales como: defensa de la situacion alcanzada, temor ante el riesgo
(econdmico y/o de dominio del mercado, etc...) o ante las nuevas funciones a desarrollar, etc.
Estas causas son las mas faciles de vencer si se mantiene un tono ético en el proceso, siguiendo
los planes de introduccion que se han sefialado y si se decide a las busquedas individuales de
poder.

La peor derrota de un hormnbre es cuando pierde su entusIaAsImo
32




Sistemas de Calidad ISO:9000 Version 2000

Las de tipo Psicoldgico, que son mas Importantes y dificiles de superar, porque ante los
sentimientos no valen las normas y en muchos casos ni siquiera la légica, y normalmente no se
pueden evitar que en los afectados se den sensaciones de amenaza, frustracion, falta de
confianza, inseguridad, etc.

La resistencia al cambio deberad ser considerada como un sintoma en lugar de un problema,
ademés de que se deberd ser consiente de su importancia pudiendo ser superado a nivel global
sin mayor dificultad mediante demostraciones piloto, programas de educacién y asesoramiento
de expertos.

2.6.2 Implantacion del cambio.

Para proceder a implantar cualquier tipo de cambio en una empresa, es necesario que exista un
plan de accién bien definido y estructurado.

En general, al fijar esta secuencia cualquiera que sea su naturaleza, se coincide en establecer
tres etapas:

La previa, solo se iniciara cuando la alta direccién sea quien actué como motor del proceso de!
cambio. Dentro de la etapa previa existe otra mas, llamada de descongelacion, el planteamiento
de recomendaciones sobre las medidas que deben adoptarse al principlo del proceso para evitar
su recongelacion.

Descongelacion.
Actuaciones previas necesarias:

Analisis de la situacion mejorable.

Establecer objetivos claros y medibles.
Analizar el nivel de impacto.

Definir estrategias de actuacién.

Comprender a los agentes del cambio.
Determinar temores y resistencias previsibles.
Crear un clima de comunicacion y seguridad.
Anunciar oficialmente el cambio.

Comenzar los procesos de comunicacion.

YYVYvyYyyyyy

Orientacion hacia el cambio.
Se procedera a:

Comunicarse exhaustivamente.
Entusiasmar al personal:

Aliado a los lideres naturales y
Gestionando su colaboracién.
Realizar el cambio.

Y vy

La peor derrota de un hombre es cuando plerde su entusiasmo
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5 Detectar las resistencias reales y tratarlas,
¥ Verificar la efectividad y precision de los mensajes transmitidos.
> Proporcionar la retroalimentacion (informacidn) a los agentes del cambio.

Reforzar el cambio.

Para ello:

Se daran a conocer las ventajas obtenidas.

Se hara el seguimiento de la consolidacién del cambio.

Determinar acciones de refuerzo.
Elogiar la labor de los participantes destacados.

YYVY

Recongelacidn.
Modos de evitaria:

Mantener el equipo de direccion que instituyd el cambio.
Incorporar el cambio al proceso burocratico.

Dedicar buenos profesionales a controlar los procesos camblados.
Educar y formar al personal.

Establecer incentivos y premios.

YYYYY

La implantacion del cambio

En esta fase deberan existir objetivos claros y medibles: Los trabajadores deben saber que se
intenta hacer, porque es importante y, ademas, deben estar seguros de que pueden conseguirlo.

El control y seguimiento del proceso.

La falta de perseveracion es uno de los grandes males que sufre la adaptacion al cambio. Aun
mas dificil que tener valor para decidir la implantacién de modificaciones en el control total de la
calidad, es tener el tesén y la constancia de mantenerlas, estableciendo las correspondientes
medidas de control para verificar que se obtengan los resultados esperados.

Ritmo a imprimir al implantar el cambio en la organizacion.

La velocidad del proceso de cambio, dependera de cada empresa y estard en funcion de:
> La gravedad de la situacion empresarial existente.

> La fuerza y naturaleza de la base cultural disponible.

> Lo atractivo que puede resultar el propio cambio.

En cualquier caso, el paso de la fase de descongelacién a la implantacion deberd hacerse
razonablemente pronto, pues otro modo, Ia primera solo habra servido para hacer a la gente mas
consiente y mas satisfecha de la situacidn actual.

La peor derrota de un hombre es cuando pierde su entusiasmo
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Capitulo III
Normas IS0O-9000

3. Las normas ISO 2000.

Cuando los paises se integran en la dinamica de la globalizacion, las empresas deben tomar la
decision de continuar haciendo el trabajo como siempre se ha hecho o modificar las estrategias
para lograr ser competitivas. Si se quiere lograr esto se tiene la opcidn de implantar los sistemas
de aseguramiento de calidad que permitan a la empresa tener beneficios que le den un valor
agregado con respecto a la competencia.

Tanto el comercio como la industria, en todo el mundo, tienden a adoptar normas de produccion
y comercializacion uniformes para todos los piases del mundo o gran parte de ellos, es decir,
tiende a la llamada normalizacion, esta normalizacion no solo se traduce en las leyes de los
piases que regulan la produccion de bienes o servicios sino que va mas alld, ya que tiende a
asegurar la economia, a ahorrar gastos, evitar el desempleo y garantizar el funcionamiento
rentable de las empresas.

El origen de estas normas se sitla en la necesidad que los ejércitos tenian de disponer de
equipos militares de calidad garantizada. Esto Hevo, hace algunas décadas, a introducir una serie
de normas de disefio y control de la fabricacién acompanados de unos procedimientos de calidad
para asegurar que los fabricantes producian cquipos de acuerdo a las especificaciones del
organismo correspondiente.

La calidad de un producto puede ser garantizada mediante su contro! exhaustivo asegurandose
que todos los procesos que han intervenido en su fabricacion cumplen con las caracteristicas
previstas.

La normalizacion es el punto de partida en la estrategia de la calidad, asi como a su posterior
certificacion de la empresa. Es asi mismo un instrumento técnico de implantacién de un sistema
de calidad. -

Una norma es el registro escrito de todos los aspectos que se han de respetar en la produccién
de un bien o en el sumistro de un servicio. Cualquier actividad como operacion de gestion puede
ser en principio normalizable.

3.1 Antecedentes de la Norma ISO 9000

Las serie de Normas iSO 9000 son un conjunto de normas y directrices, los cuales especifican
que elementos deben integrar el Sistema de la Calidad de una empresa y como deben

Podemos hacer una promesa... y mantenera o establecer una meta... y trabajar para alcanzarla
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funcionar en conjunto estos elementos para asegurar la calidad de los bienes y servicios que
produce fa empresa.

Las Normas ISO 9000 son generadas por la International Organization for Standarization,
cuya sigla es ISO. Esta organizacion internacional estd formada por los organismos de
normalizacién de casi todos los paises del mundo. Los organismos de normalizaciéon de cada pais
producen normas que se obtienen por consenso en reuniones donde asisten representantes de 1a
industria y de organismos estatales. De la misma manera, las Normas 1SO se obtienen por
consenso entre los representantes de los organismos de normalizacion enviados por cada pais.

éQué significa Calidad? La palabra calidad se ha definido de muchas maneras, pero podemos
decir que es el conjunto de caracteristicas de un producto o servicio que le confieren la aptitud
para satisfacer las necesidades del cliente.

£Que significa Sistema de Calidad? En primer lugar, es necesario definir que significa sistema.
Formalmente sistema es un conjunto de elementos que estan relacionados entre si. Es decir,
hablamos de sistema, no cuando tenemos un grupo de elementos que estan juntos, sino cuando
ademas estan relacionados entre si, trabajando todos en equipo. Entonces, Sistema de Calidad
significa disponer de una serie de elementos como Manual de la Calidad, Equipos de Medicidn,
Carpetas de Procedimientos, Personal Capacitado, etc., todo funcionando en equipo para
producir bienes y servicios de la calidad requerida por los clientes. Los elementos de un sistema
de la calidad deben estar documentados por escrito.

A medida de los afos cincuenta, la industria militar de los Estados Unidos considerd que sus
proveedores tenian diferentes sistemas y parametros en relacion con los requenmientos y de la
calidad exigida. Fue asi como surgio la idea de estandarizacién de los sistemas de calidad con un
propésito concreto para proveedores y compradores: Prever y garantizar la suficiente confianza,
asi como unificar los criterios en las metodologias de las empresas que proporcionaban productos
y servicios.

En la década de los setenta, canadienses y britdnicos decidieron que era necesario elaborar una
norma que agrupara las bases dec estos sistemas de calidad, de manera que se alcanzara la
unificacién requerida para desarrollar de manera consistente una relacion cliente-proveedor, y
fue asi como se tomaron los conceptos de la industria militar estadounidense.

La norma de los britanicos, denominada BS 5750 fue la primera a nivel mundial en establecer los
aspectos que se deben considerar por parte de un proveedor para brindar confiabilidad a los
compradores sobre los sistemas de calidad de la empresa, asi como los clementos técnicos,
administrativos y operativos de las empresas; de la misma manera se establecieron normas en
Canada, las cuales pretendian establecer todos aquellos elementos que se debe considerar un
proveedor para poder brindar la confianza necesaria sobre el producto o servicio que se esta
proporcionando.

Consecuente con lo anterior, la Organizacidn Internacional de Normalizacién IS0, inicié en 1979
la elaboracion de una serie de norma con el objeto fundamental de proveer de una herramienta
de aplicacion universal, que definiera las estructuras de calidad indispensables para la
administracion de la calidad. Luego de esta labor mancomunada que conllevo alrededor de ocho

Podemos hacer una promesa... y manteneria o establecey und meta... y trabajar pard alcanzara
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afios de trabajo entre los organismos adscritos a ISO, en 1987 se logro el consenso y se publico
de manera oficial el compendio de normas de la serie 1SO 9000.

A través de esta serie de normas, se establecieron los elementos que conforman un sistema de
calidad, cuya aplicacién en una empresa garantiza el control de las actividades administrativas,
tecnicas y humanas que inciden en la calidad de los productos y los servicios.

Las Normas ISO 9000 no definen como debe ser el sistema de calidad de una empresa, sino que
fija requisitos minimos que deben cumplir los sistemas de la calidad. Dentro de estos requisitos
hay una amplia gama de posibilidades que permite a cada empresa definir su propio sistema de
calidad, de acuerdo con sus caracteristicas particulares. Las Normas ISO relacionadas con la
calidad son las siguientes:

ISO 8420: En ella se definen términos relacionados con la calidad.
ISO 9000: Provee lincamientos para elegir con criterio una de las normas siguientes.

ISO 9001: Es para el caso de una empresa que desea asegurar la calidad de los productos o
servicio que provee a un cliente mediante un contrato. Abarca la calidad en el
diseiio, la produccién, la instalacidn y el servicio post-venta.

ISO 9002: También para el caso de una empresa que desea asegurar la calidad de los
productos 0 servicios que provee a un cliente mediante un contrato. Més
restringida, abarca sdlo la calidad en la produccion y la instalacidn.

ISO 9003: También para el caso de una empresa que desea asegurar la calidad de los
productos o servicios que provee a un cliente mediante un contrato. Todavia mds
restringida, abarca sdlo la inspecciéon y ensayos finales.

ISO 9004: Las maximas autoridades pueden desear la seguridad de que su empresa produce
bienes y servicios de calidad. Esta norma establece los requisitos de un sistema
de la calidad para obtener esta garantia.

¢Qué norma se debe utilizar? Bueno, esta pregunta es clave a la hora de decidir cuales requisitos
utilizar para nuestro sistema de la calidad. El camino Idgico seria establecer un sistema de la
calidad de acuerdo a la Norma 1SO 9004, que asegure a la direccion de la empresa que se cuenta
con un sistema de calidad normalizado. Una vez que el sistema de la calidad esta funcionando
adecuadamente, si la empresa desea tealizar contratos para dar garantia de calidad a sus
clientes, puede obtener una certificacion de que su sistema de la calidad cumple con los
requisitos de alguna de las Normas 1SO 9001, 9002 6 9003.

Pero a veces la realidad desmiente a la I6gica. En la mayoria de los casos, las empresas optan
por buscar una certificacion de su sistema de la calidad de acuerdo con las Normas 1SO 9001,
9002 6 9003, a fin de garantizar a sus clientes la calidad de los productos y servicios que ofrece.
Por un camino o por otro, lo importante es tener un sistema de la calidad que funcione. éCual
elegir entre la ISO 9001, 9002 y 90037. Esto depende de cada empresa en particular.

Podemos hacer una promesa... y manteneria o establecer una meta... y trabajar para akcanzarla
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La produccidn de bienes y servicios tiene distintas etapas y la calidad del producto final depende
de cada una de ellas. Supongamos que una empresa produce maquinaria industrial y desea
lanzar un nuevo modelo. Antes de fabricar el producto es necesario definir sus caracteristicas,
con qué elementos se va a fabricar y condiciones de funcionamiento. También habra que
establecer las dimensiones, forma de manejo, condiciones de seguridad, etc. Seguramente se
construiran uno o mas prototipos y se realizaran numerosas pruebas con los mismos. Esta es
una etapa que se conoce como disefio o desarrollo del producto, y es fundamental en la calidad
del mismo. Si algo sale mal en esta etapa, todos los esfuerzos que se hagan en las siguientes
etapas no mejoraran la calidad del producto.

Una vez listo el disefio, el producto entra en la etapa de fabricacién. Puede ocurrir que el disefio
sea excelente pero luego al fabricarlo la calidad no responda lo esperado. La etapa de
produccion debe garantizar que la calidad de todas las unidades del producto que se fabriquen
para su distribucion es la misma que la del diseiio original.

Posteriormente, la maquina debe ser instalada donde lo desee el cliente y puesta en
funcionamiento. Tal vez necesite ajustes de Gltimo momento y/o sea necesario entrenar a un
operador. Los servicios de instalacidon y post-venta también deben brindarse a satisfaccion del
cliente.

Si una empresa como ésta desea garantizar a sus clientes la calidad en las etapas de disefio,
produccion, instalacidn y servicios post-venta, debe implementar un sistema de la calidad de
acuerdo con la Norma 1SO 9001:

DISENO Y
DESARROLLO

4

PRODUCCION

IS0 9001

U

INSTALACION ¥
INSPECCION ¥ |:>

! SERVICIOS POST-
ENSAYOS FINALES \TrTA

Puede ocurrir que la empresa fabrique un producto con licencia de otra firma. ta calidad del
disefio, entonces, no depende de la empresa que fabrica sino de la propietaria del producte. En
este caso, la empresa que fabrica puede utilizar la Norma ISO 9002, para dar a sus clientes
garantia de la calidad en la produccion y la instalacién de bienes y servicios:

Podk hacer una pr y o e una mela... y trabajar para alcanzara
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DISENO Y
DESARROLLO

LL IS0 9002

PRODUCCION

INSTALACION Y
INSPECCION Y I:_—-'_> \
ENSAYOS FINALES SERVleéS?APOST-

Hay casos en los cuales la empresa solo desea dar garantia a sus clientes de la inspeccién y
ensayos finales del producto antes de su venta. Esto puede ser suficiente cuando el producto es
una materia prima cuyo procesamiento es minimo. En ese caso la empresa puede implementar
un sistema de la calidad de acuerdo a la Norma I1SO 9003:

DISENO Y
DESARROLLO

IS0 9003

PRODUCCION

T

: :

: .

' INSTALACION Y
; INSPECCION ¥ (:>

' SERVICIOS POST-
E ENSAYOS FINALES i VENTA

: :

Hemos dicho anteriormente que un sistema de la calidad es un conjunto de elementos que
funcionan todos juntos, como equipo. Ahora éCudles son esos elementos? Estos son los puntos
mas importantes que describen las Normas ISO y se describen a continuacién:
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Responsabilidad de la Direccién de la Empresa — Politica de 1a Calidad.

La direccién de la empresa debe definir por escrito la politica de la calidad, y debe proveer los
medios y recursos necesarios para que ésta se lleve a cabo. Es responsabilidad de la direccidn
que esta politica sea entendida y aplicada por todo el personal de la empresa. Por un lado, se
requiere definir los roles y responsabilidades de todo el personal con respecto a la calidad. Por
otro lado, se debe nombrar a un representante de la direccién de la empresa con autoridad para
poner en marcha y mantener el sistema de la calidad, informando permanentemente a la
direccion sobre el desempeiio del mismo.

Y ademas la direccién de la empresa debe revisar periddicamente el sistema de la calidad para
asegurarse de su efectividad y del cumplimiento de los objetivos fijados en la politica de calidad:

DIRECCION DE LA
EMPRESA

Definir @ % Revisar Sistema de
Responsabilidades . . . la Catlidad

Designar Proveer Recursos
Representante

Sistema de la Calidad — Manual de 1a Calidad

El sistema de la calidad se debe documentar preparando un Manual de Ia Calidad. E! Manual
de la Calidad debe realizar una descripcion adecuada de los elementos y procedimientos del
sistema de la calidad y servir como referencia permanente en la implementacién vy
mantenimiento del sistema de la calidad. Debe explicar la Politica de la Calidad de la empresa,
los objetivos a alcanzar y el plan para lograrlo:

Politica de la
Calidad
Objetivos de la
Calidad

Plan de Calidad
Normas
Procedimientos

Manual de la

Calidad
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Calidad en el Diseiio.

La calidad en el disefio es sumamente importante porque los defectos de disefio no se eliminaran
en las etapas de produccion.

iiied
~ e

Y4
o —>

Disefo del Construccion de
Producto Prototipo

)
A Produccion < t — ﬁ

Venficacion y
validacién

Es sumamente importante planificar el disefio, documentar los requisitos que debe cumplir el
producto, realizar planos, dibujos y prototipos del producto. La etapa de disefio debe proveer
informacion documentada.

Plan de Disefio: Es necesario preparar planes por escrito para las actividades de disefio,
definiendo las responsabilidades y técnicas de las personas encargadas del mismo.

Requisitos y especificaciones de partida: Se deben describir las caracteristicas y
propiedades del producto que se estd disefando, e identificar los requisitos de funcionamiento,
mantenimiento y seguridad que debe cumplir el producto.

Datos finales del Disefio: Una vez terminado el disefo del producto, es necesario determinar y
documentar los datos finales del mismo, establecer criterios de aceptacion e identificar las
caracteristicas criticas para el buen funcionamiento del mismo, incluyendo requisitos de
seguridad.

Verificacion del Disefio: Se deben efectuar pruebas para comprobar que los datos finales del
disefio cumplen con los requisitos de partida y registrar los resultados.

Fodemos hacer una promesa... y mantenerfa o establecer una meta... y trabyjar para akanzara
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Validacién del Disefio: Se deben realizar pruebas para comprobar que el disefio satisface
requisitos y necesidades del usuario.

Modificaciones del Diseiio: Todos los cambios y modificaciones del disefio deben ser
documentados apropiadamente.

Control de la documentacion y de la informacion: Es necesario contar con procedimientos
por escrito respecto a como crear y autorizar el uso de fa documentacion sobre ia calidad, como
distribuirla entre los distintos sectores y personas, como modificarla cuando sea necesario y
como retirar la documentacion obsoleta para que no se confunda con la que es valida.

. Retirar la

- Crear la circulacién
documentacién documentacion

SOREETRE SR obsoleta

Distribuir la . Modificar la
documentacion documentacion

Control de Compras: Es indispensable realizar una permanente evaluacion y seleccién de los
subcontratistas (proveedores de materias primas, elementos o partes de lo que se esta
fabricando) en base a su sistema de la calidad. Se deben mantener registros de la calidad de los

subcontratistas aceptados.

Pode hacer una pro y !t o er una meta... y trabajar para alcanzarla
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Las compras deben estar acompaiiadas de documentacion que describa el producto, y aporte
datos sobre tipo, grado, especificaciones, instrucciones de inspeccion y otros datos técnicos
pertinentes. La documentacion sobre el producto comprado debe revisarse y aprobarse antes del
envio del mismo:

Frovecdm I H
o e B B Documento, l
= = sz oI Documento
Dacumenta.. AR

Documento [ Aprobacién

Transposte

Identificacién y trazabilidad del Producto.

Es necesario contar con procedimientos para identificar de manera unica todos los lotes del
producto fabricado, y todos los lotes de las materias primas o partes empleadas en la fabricacion.

Trazabilidad significa la posibilidad de que, frente a una no conformidad en un lote de producto
sea posible rastrear la causa identificando el lote de materia prima o partes utilizadas en la
fabricacion que podrla haber originado el problema:

i " Prucess de
Fabricacion

|
/ 9
(iveniom ] %%

TR
& l’mdmlu No %
Cunl‘m e DA m y
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Control de los Procesos

Se debe contar con procedimientos escritos que definan la forma de producir, como monitorear
los parametros del proceso y criterlos para la ejecucién de las tareas, Por otro lado es necesario
disponer de los equipos de produccion adecuados y procedimientos de mantenimiento para
asegurar la continuidad de la capacidad del proceso. Es necesario establecer los requisitos para
la calificacién de las operaciones y del personal asociado.

Y se deben mantener registros escritos de los procesos, equipos y personal calificado:

Pemwonal
Plastico Cditicadde
(M anterin

Prima) % ‘ /

Pardmetros del
PProceso

Iiquipos
de Fabricucion Adccundos

Inspeccion y Ensayos.

Se deben establecer y mantener procedimientos por escrito sobre la manera de inspeccionar y
ensayar los productos que se reciben de otros proveedores, los productos intermedios que se
fabriquen y los productos finales del proceso de fabricacion:

Muestra
Iuspeccion
Ensayo
Pode hacer una p y ] Yecer w3 meta... y trabajar para alcanzarla
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Deben existir procedimientos por escrito para la inspeccién y ensayo de los productos finales en
la etapa de Recepcién (Materias primas y partes a utilizar), Proceso de Fabricacién y Salida

de los Productos Finales.

Materias
Primas

i
- Proceso de |
; Fabricacion

Producto
Fabricado

Inspeccién y
Ensayos de
Recepcion

Inspeccion y Ensayo
de Productos

Inspeccion y
Ensayos Finales

Control de los Equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo

Los equipos utilizados para realizar mediciones y ensayos deben ser controlados y calibrados
periddicamente. También se debe medir la incertidumbre del dispositivo de medicién, la cual
debe ser compatible con el ensayo que se desea realizar.

Equipos de
Medicion \

\

Control del
Kquipoe

e ————— Callbracién
\ l Muntenimimto |
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Estado de inspeccion y ensayo.

Se debe identificar adecuadamente el estado de inspeccién y ensayo de los lotes fabricados
(Conforme, No Conforme), asegurado que sélo los productos aprobados puedan ser despachados
o instalados.

Unidad No
Conforme

Control de Productos No Conformes

Se deben fijar procedimientos por escrito acerca de lo que se va a hacer con los lotes de
producto no conforme:

Reprocesado para
satisfacer requisitos

Redlasificado para
otros usos

\j

r
|
|
|
i

Rechazado
Definitivamente

Acciones Correctivas y Preventivas

Las acciones correctivas son aquéllas que se ejecutan cuando se descubre una no
conformidad en un producto o se presenta una queja de un cliente. Las acciones preventivas
se deben realizar cuando se encuentran cawsas potenciales de no conformidad. Es necesario

Podemos hacer una promesa... y mantenerla o estatiecer und meta... y trabajar pyra Acanrarla
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definir procedimientos por escrito sobre como tratar las quejas de los clientes, como investigar
las causas de las no conformidades y como eliminarias.

Investigacién
de las causas
v No conformidad
del producto. Acciones Establecer
Accion
v Quejas del cliente. :’; Correctivas < Correctiva
Aplicar
Controles
\

Deteccion de

Causas
Potenclales de No
Conformidad
Causa Potencial de No ) PAodones Definir
Conformidad reventivas tratamiento  del
P ' Problema

Realizar Acciones
Preventivas
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Manipulacién, Aimacenamiento, Embalaje y Entrega

Se deben establecer procedimientos por escrito sobre como conservar, embalar y entregar los
productos fabricados sin que se produzca deterioro de la calidad de los mismos.

Distribucion

" Proceso
: abricacion

Manipulacion

del producto Embalaje

LCLIENTE

Registros de la calidad.

Toda la informacion que produce el Sistema de la Calidad debe registrarse (almacenarse), ya sea
en papel o en un sistema informatico. Esta informacion debe mantenerse y estar a disposicion
del cliente. Se deben establecer procedimientos por escrito acerca de como almacenar y
conservar sin deterioro la informacién sobre calidad:

Informes de

inspeccién.
Resultados de
ensayos.
Informes de
Aprobacién.
Certificacion
de Materiales.

<

Almacenamiento y
Mantenimiento de los
Reglstros de Calidad

LA N 'S

Datos de
Calibracion

A disposicién de los clientes
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Auditorias Internas de la Calidad.

Una auditoria es un examen objetivo realizado por personas calificadas para evaluar sistemas de
la calidad. Es necesario disponer de un plan de auditorias internas, a realizar periddicamente por
personal calificado independientemente del responsable de la actividad que se va a auditar. Los
resultados de la auditoria seran utilizados para establecer acciones correctivas y preventivas en
las dreas donde se encontraron no conformidades.

Plan de
Auditorias
Auditorlas Evaluacién del
Sistema de la Calidad ::> Periédicas < Sistema de Calidad

Informes de
Auditorias

Capacitacién del Personal.

La base fundamental de la calidad es la capacitacion. Por muy bueno que sea el sistema de la
calidad, si el personal no estd suficientemente capacitado el sistema no funcionard. La
capacitacion debe cubrir dos aspectos: Por un lado es necesario que el personal de todos ios
niveles de la organizacion tenga los conocimientos y el entrenamiento adecuado para realizar su
propia tarea, conociendo a fondo los procedimientos fijados para su area de trabajo. Y por otro
lado, es necesario capacitar y entrenar al personal en el conocimiento del sistema de calidad y su
propio rol dentro del mismo.

Se deben establecer procedimientos por escrito para identificar las necesidades de capacitacién y
preparar un plan para cubrir estas necesidades.

¢

Conocimiento  del
. i Sistema de Calidad

j Personal Directivo
Personal Técnico E—:> Capacitacién
- Capaditacidn para las
v Supervisores . ’ < Tareas que realiza
Vv Operarios 3
Técnicas
Estadisticas
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Servicios Post-Venta

Se debe contar con procedimientos por escrito para suministrar servicios post-venta, cuando este

sea un requisito necesario.

e
%
&

Técnicas Estadisticas.

Servidos Post-
Venta

-

Instrucciones
para el uso

e
Soporto
Técnico

|

Provisién de
Repuestos

Se debe identificar la necesidad de utilizar técnicas estadisticas en distintas etapas del proceso
productivo y se deben establecer procedimientos por escrito para aplicar estas técnicas.

;F-:ilii‘iéuch’nn’

Medicion de

Carncteristion
de Calidad

Graflcos de
Control

Griaficos de
Parecto
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Estos son los elementos de un sistema de la calidad que describe uno por uno la norma ISO
9000. Pero habiamos dicho que el término SISTEMA significa que deben funcionar todos juntos:

Cada elemento del sistema debe ser puesto en funcionamiento, pero es muy importante que el
Sistema de la Calidad en su conjunto funcione como un todo organizado, para que se pueda
garantizar la calidad de los productos y servicios que se producen.

Control de l{l ~.
Docamentucion

e

Técenicas

Estadisticas Politica de

tn Calidad

\

SISTEMA DE LA Diseno y
CALIDAD Desurrollo

.\ Cn]mclmclén —

3.2 Requisitos que deben cumplir las Normas ISO 9001, 9002 6 9003

Inspeccén
y Ensayos

1SO 9001 1SO 9002 | 1SO 9003
Prefacio . - .
Introduccién . - -
Indice - - .
Campo de aplicacién - . .
Referencia . - .
Definiciones . - .
Requisito del sistema de calidad . - .
Podernas hacer una pr y 13 o er una meta... y trabajar para alkcanzarla
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1S0O 9001 1SO 9002 [ 1SO 9003

1.-Responsabilidad de la direccién de la empresa.
Politica_de calidad

Organizacién

Responsabilidad y autoridad

Recursos y personal para verificacion.

Representante de la direccion.

Revision del sistema de calidad para la_direcciéon

2.- Sistemas de calidad

Manual de aseguramiento de calidad

sjejeiols jojeie lele
ej(oio e |ejesie|e|e|e

Manual de procedimientos de! programa de
aseguramiento de la calidad

Manual operativo

Plan de inspeccion, verificacion y prueba.

3.-Revision del contrato

4.-Control del proyecto y/o disefio.

Generalidades.

Planeacion del proyecto o disefio.

Asignacion de actividades.

Relaciones técnicas y de organizacion.

Datos iniciales del proyecto o diseiio.

Datos finales del proyecto o disefo.

Verificacion del proyecto o disefio.

Modificacidn al proyecto o diseiio.

5.-Control de la documentacidn.

Aprobacion y distribucion de documentacion.

Cambios y modificacidn a la documentacion.

6.-Control de las adquisiciones

Generalidades.

Evaluacion de subcontratistas.

Datos sobre las compras.

Verificacion de los productos adquiridos.

7.-Productos proporcionados por el cliente.

8.-1dentificacién y rastreabilidad del producto.

9.-Control de los procesos.

Generalidades.

Descripcion de los procesos.

Definicion de las actividades de fabricacion.

10.-Inspeccidn y pruebas.

Inspeccion y pruebas de recibo.

Inspeccidn y pruebas de proceso.

Inspeccion y pruebas finales.

Registros de inspeccion y pruebas.

Podemos hacer una promesa... y mantenerla o establecer una meta... y trabajar para alcanzarta
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1SO 9001

1SO 9002

1SO 9003

11.-Equipo de inspeccién, medicién y pruebas.

12.-Estado de inspeccién y prueba.

13.-Control del producto no conforme.

Examen y disposicion de producto no conforme.

14.-Acciones correctivas.

15.-Manejo, almacenamiento, empaque, embarque y
entrega.

Generalidades.

Manejo.

Almacenamiento.

Empaque y embalaje.

Entrega.

16.-Registro de calidad.

Evidencia del registro de calidad.

Los elementos que deberdn incluir como registros de
calidad.

Propiedades que deben cumplir los registros de
calidad

Sistema de informacion de los registros de calidad

17.-Autoridades de calidad.

Auditorias internas.

Auditorias de calidad externas.

18.-Capacitacion y adiestramiento.

o (o ie o e

19.-Servicio al cliente.

20.-Técnicas estadisticas.

Bibliografia

Concordancia con las normas internacionales.

3.3 Norma 1S0 9000:2000

Las Normas ISO 9000 son un conjunto de normas y directrices internacionales para la gestion de
la calidad que, desde su publicacién inicial en 1987, ha sido 1a base para el establecimiento del

sistema de gestion de la calidad.

ta Norma mexicana ISO 9000:2000, es elaborada por el Comité técnico de Normalizacion
Naciona! de Sistemas de Calidad, CONTENNSISCAL, en el seno del Instituto Mexicano de

Normalizacion y Certificacion, A.C.

Los protocolos de ISO requieren que todas las normas sean revisadas al menos cada cinco afios
para determinar si deben mantenerse, revisarse o anularse, la version de 1994 de las normas
pertenecientes a la familia ISO 9000, esta fue revisada por el Comité Técnico ISO/TC176,

publicandose el 15 de diciembre del afio 2000.
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53




Sistemas de Calidad 150:9000 Version 2000

La gestion de la calidad basada en las normas 1SO 9000:2000, funciona en la medida que se
provean las condiciones precisas para su adecuada instrumentacion, y para ello es necesario:

» Obtener el compromiso de la alta direccion en el desarrollo y mejora del sistema de gestion
de la calidad.

» Definir cudles son los procesos de la organizacion y su interaccion.

« Disponer de los recursos necesarios para llevar a cabo dichos procesos.

 Implantar un proceso de mejora continua dentro del sistema de gestion

3.3.1 Principales cambios de Ia serie de normas UNE-EN ISO 9000

Para poder reflejar los modernos enfoques de gestion y para mejorar las practicas organizativas
habituales se han considerado Util y necesario introducir cambios estructurales en las normas,
manteniendo los requisitos esenciales de las normas vigentes.

La familia de Normas UNE-EN ISO 9000 del aiio 2000 esta constituida por tres normas basicas,
complementadas con un niimero reducido de otros documentos (guias, informes técnicos, y
especificaciones técnicas). Las tres normas basicas son:

UNE-EN ISO 9000: Sistema de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario.
UNE-EN ISO 9000: Sistema de gestion de la calidad. Requisitos.
UNE-EN 1SO 9000: Sistema de gestion de la calidad. Directrices para la mejora del desempeiio.

Estas normas se han integrado en una norma UNE-EN ISO 9001:2000. Las normas UNE-EN ISO
9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000 se han desarrollado como un “par coherente” de normas.
Mientras 1a norma UNE-EN ISO 9001:2000 se orienta mas claramente a los requisitos del sistema
de gestion de la calidad de una organizacion para demostrar su capacidad para satisfacer las
necesidades de los clientes, la norma UNE-EN ISO 9004:2000 va mas lejos, proporcionando
recomendaciones para mejorar el desempefio de las organizaciones.

La revicion de las normas UNE-EN 1SO 9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000 se han basado en
ocho principios de gestion de la calidad que reflejan las mejores practicas de gestion y fueron
preparadas como directrices para los expertos internacionales en calidad que han participado en
la preparacion de las nuevas normas. Estos ocho principios son:

Organizacion enfocada al cliente.

Liderazgo.

Participacion del personal.

Enfoque basado en procesos.

Enfoque de sistema para la gestion.

Mejora continua.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisidn.
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

Principios de la gestién de la calidad

Los ocho principios de gestion de la calidad en los cuales se basan las normas sobre sistemas de
gestion de la calidad de la serie UNE-EN ISO 9000:2000. Estos principios pueden utilizarse por la
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direccién como un marco de referencia para guiar a las organizaciones hacia {a consecucion de la
mejora del desempefio.

Los ocho principios estan definidos en la norma UNE-EN ISO 9000:2000, Sistemas de gestion de
la calidad.- Fundamentos y vocabulario, y en la norma UNE-EN ISO 9004:2000, Sistemas de
gestién de la calidad.- Directrices para la mejora del desempeiio.

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

Principio 2: Liderazgo en calidad: Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion
de la direccién de la organizacion. Son los responsables de crear y mantener un ambiente interno
que permita al personal involucrarse con el logro de los objetivos de la organizacion.

Principio 3: Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de
la organizacion.

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

Principio S: Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrecionados como un sistema que contribuye a la eficiencia y eficacia de una organizacion, en
el logro de sus objetivos.

Principio 6: Mejora continua: La mejora continua en el desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

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

Principio 8: Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor.

Hay diferentes formas para aplicar estos principios de gestion de la calidad. La naturaleza de la
organizacion y los retos especificos @ los que se enfrente los cuales determinaran cémo
implentarlos. Muchas organizaciones encontrardn beneficios a la implementacion de sistemas de
gestion de la calidad basandose en estos principios.

Las normas 1SO 9001 e ISO 9004 se han desarrollado como un par coherente; se han disefiado
para complementarse entre si, con una estructura y secuencia idénticas que permita una facil
transicion entre ellas, aunque también puedan utilizarse como documentos independientes. Su
principal objetivo es relacionar la gestion moderna de la calidad con los procesos y actividades de
la organizacion, promoviendo la mejora continua y el logro de la satisfaccion del cliente
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3.4 NORMA IS0 9001:2000
3.4.1 SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Requisitos generales La organizacion debe establecer, documentar, implementar, mantener un
sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia, de acuerdo con los
requisitos de esta norma internacional.

La organizacion debe:

a) identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacién a
través de la organizacion.

b) determinar la secuencia e interaccién de estos procesos.

c) determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion
como el control de estos procesos sean eficaces.

d) realizar el seguimiento, medicion y el andlisis de estos procesos;

e) implementar las acciones necesaria para alcanzar los resultados planificados y la mejora
continua de estos procesos.

3.6 Requisitos de la documentacion

La organizacion debe establecer, documentar, implementar, mantener un sistema de gestion de
la calidad y mejorar continuamente su eficacia, de acuerdo con los requisitos de esta norma
internacional.

Generalidades
La documentacion del sistema de gestién de la calidad debe incluir:

a) Declaraciones documentadas de una politica de calidad y de objetivos de calidad;

b) Manual de calidad;

c) Los procedimientos documentados requeridos por esta norma;

d) Documentos necesitados por la organizacién para asegurarse de la eficaz planificacion,
operacion y control de sus procesos; y

e) Los registros requeridos por esta norma internacional.

Manual de la calidad
La organizacién debe establecer y mantener un manual de la calidad que incluya:

a) el alcance del sistema de gestion de calidad, incluyendo detalles y la justificacion de cualquier
exclusion (ver 1.2)

b) los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion de calidad o
referencia a los mismos; y

¢) una descripcion de la interaccién entre los procesos del sistema de gestién de la calidad.
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Control de documentos

Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad deben controlarse. Los
registros son un tipo especial de documento y deben controlarse de acuerdo con los requisitos
citados en 4.2.4:

Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles necesarios para:

a) aprobar los documentos en cuanto a su adecuacion antes de su emision;

b) revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos nuevamente;

c) asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revision actual de los
documentos.

d) asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se encuentren
disponibles en los puntos de uso;

e) asegurarse de que los documentos permanezcan legibles y facilimente identificables;

f) asegurarse de que se identifiquen los documentos de origen externo y se controla su
distribucion; y

g) prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicar una identificacién
adecuada en el caso de que se retengan por cualquier razén.

Control de los registros

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de conformidad con
los requisitos, asi como de la operacion eficaz del sistema de gestion de calidad. Los registros
deben permanecer legibles, faciimente identificables y recuperables. Debe establecerse un
procedimiento documentado para definir los controles necesarios para el almacenamiento, la
proteccion, la recuperacion, el tiempo de retencién, y la disposicién de los registros.

3.7 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
Compromiso de la direcciéon

La alta direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implementacién del sistema de gestion de la calidad, asi como con la mejora continua de su
eficacia:

a) comunicando a la organizacidn la importancia de satisfacer tanto los requisitos del cliente,
como los legales y reglamentarios;

b) estableciendo la politica de calidad;

c) asegurando que se establecen los objetivos de calidad;

d) llevando a cabo las revisiones por la direccién; y

e) asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios.

Enfoque al cliente

La alta direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se cumplen
con el propdsito de aumentar la satisfaccion del cliente (véase 7.2.1 y 8.2.1)

Podemas hacer und promesa... y mantenaria o establecer una meta... y trabajar para alcanzarlay
57



Sistemas de Calidad 150:9000 Version 2000

Politica de calidad
La alta direccion debe asegurarse de que la politica de calidad;

a) es adecuada al propésito de la organizacion;

b) incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar continuamente la eficacia
del sisterna de gestion de la calidad;

c) proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de calidad;

d) es comunicada y entendida dentro de la organizacion; y

e) es revisada para su continua adecuacion.

3.8 Planificacion
Objetivos de calidad

La alta direccion debe asegurarse de que los objetivos de calidad, incluyendo aquéllos necesarios
para cumplir los requisitos para el producto [véase 7.1 a)], se establecen en las funciones y
niveles pertinentes dentro de la organizacion. Los objetivos de la calidad deben ser medibles y
coherentes con la politica de la calidad.

Planificacion del sistema de gestion de la calidad
La alta direccidn debe asegurarse de que:

a) la planificacion del sistema de gestidon de la calidad se realiza con el fin de cumplir los
requisitos citados en 4.1, asi como los objetivos de la calidad; y

b) se mantiene la integridad del sistema de gestion de la calidad cuando se planifican e
implementan cambios en éste.

3.9 Responsabilidad, autoridad y comunicacién
Responsabilidad y autoridad

La alta direccién debe asegurarse de que las responsabilidades y autoridades estan definidas y
son comunicadas dentro de la organizacion.

Representante de la direccién

La alta direccion debe designar un miembro de la direcciéon quien, con independencia de otras
responsabilidades, debe tener la responsabilidad y autoridad que incluya:

a) asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos necesarios para el
sistema de gestion de la calidad; ’

b) informar a la alta direccién sobre el desempefio del sistema de gestion de la calidad y de
cualquier necesidad de mejora; y

c) asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del cliente en todos
los niveles de la organizacion.
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Comunicacién interna

La alta direccion debe asegurarse de que se establecen los procesos de comunicacién apropiados
dentro de la organizacion y de que la comunicacidon se efectia considerando la eficacia del
sistema de gestion de la calidad.

3.10 Revision por la direcciéon
Generalidades

La alta direccidon debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de gestion de la calidad de la
organizacién, para asegurarse de su conveniencia, adecuacion y eficacia continuas. La revisién
debe incluir la evaluacién de las oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar camblios en
el sistema de gestion de la calidad, incluyendo la politica de la calidad y los objetivos de la
calidad. Deben mantenerse registros de las revisiones por la direccion (véase 4.2.4).

Informacion para la revisién
La informacion de entrada para la revisidén por la direccion debe incluir:

a) resultados de auditorias;

b) retroalimentacion del cliente;

c) desempeiio de los procesos y conformidad del producto;

d) estado de las acciones correctivas y preventivas;

e) acciones de seguimiento de revisiones por la direccidn previas;

f) cambios que podrian afectar al sistema de gestion de la calidad; y
g) recomendaciones para la mejora.

Resultados de la revision

Los resultados de la revision por la direccion deben incluir todas las decisiones y acciones
relacionadas con:

a) la mejora de la eficacia del sistema de gestion de la calidad y sus procesos;
b) la mejora del producto en relacién con los requisitos del cliente; y
c) las necesidades de recursos.

Provisién de recursos
La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:
a) implementar y mantener el sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su

eficacia; y
b) aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.
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3.11 Recursos humanos
Generalidades

El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto debe ser competente con
base en la educacidn, formacidn, habilidades y experiencia apropiadas.

3.12 Competencia, toma de conciencia y formacién.
La organizacién debe:

a) determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos que afectan a la
calidad del producto;

b) proporcionar formacidn o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades;

c) evaluar la eficacia de las acciones tomadas;

d) asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus

e) actividades y de como contribuyen a! logro de los objetivos de la calidad; y

f) mantener los registros apropiados de la educacién, formacion, habilidades y experiencia
(véase 4.2.4).

3.13 Infraestructura

La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria para
lograr la conformidad con los requisitos del producto. La infraestructura Incluye, cuando sea
aplicable:

a) edificios, espacio de trabajo y servicios asociados;
b) equipo para los procesos, (tanto hardware como software); y
c) servicios de apoyo tales (como transporte o comunicacién).

3.14 Ambiente de trabajo

La organizacion debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la
conformidad con los requisitos del producto.

3.15 Planificacién de la realizacidon del producto

La organizacién debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del
producto. La planificacion de la realizacion del producto debe ser coherente con los requisitos de
los otros procesos del sistema de gestién de la calidad (véase 4.1).

Durante la planificacion de la realizacion de! producto, la organizacion debe determinar, cuando
sea apropiado, lo siguiente:

a) los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto;
b) la necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar recursos especificos para
el producto;
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c) las actividades requeridas de verificacién, validacion, seguimiento, inspeccion y
ensayo/prueba especificas para el producto asi como los criterios para la aceptacion del
mismo; y

d) los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los procesos de
realizacién y el producto resultante cumplen los requisitos (véase 4.2.4).

El resultado de esta planificacion debe presentarse de forma adecuada para la metodologia de
operacion de la organizacion.

3.16 Procesos relacionados con el cliente
Determinacidon de los requisitos relacionados con el producto
La organizacién debe determinar:

a) los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las actividades de
entrega y las posteriores a la misma;

b) los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso especificado o para el
uso previsto, cuando sea conocido;

La organizacién debe determinar:

c) los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto; y
d) cualquier requisito adicional determinado por la organizacién.

Revision de los requisitos retacionados con el producto

La organizacion debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta revision debe
efectuarse antes de que la organizacion se comprometa a proporcionar un producto al cliente
(por ejemplo envio de ofertas, aceptacion de contratos o pedidos, aceptacion de cambios en los
contratos o pedidos) y debe asegurarse de que:

a) estdn definidos los requisitos del producto;

b) estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o pedido y los
expresados previamente; y

c) la organizacion tiene la capacidad para cumplir con los requisitos definidos.

Deben mantenerse registros de los resultados de la revision y de las acciones originadas por la
misma (véase 4.2.4).

Cuando el cliente no proporcione una declaracion documentada de los requisitos, la organizacién
debe confirmar los requisitos del cliente antes de la aceptacion.

Cuando se cambien los requisitos del producto, la organizacidon debe asequrarse de que la
documentacién pertinente sea modificada y de que el personal correspondiente sea consciente
de los requisitos modificados.
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Comunicacién con el cliente

La organizacion debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la comunicacién con
los clientes, relativas a:

a) la informacion sobre el producto;
b) las consuiltas, contratos o atencion de pedidos, incluyendo las modificaciones; y
c) la retroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas.

3.17 Diseiio y desarrollo

Planificacién del diseiio y desarrolio

La organizacion debe planificar y controlar el disefio y desarrolio del producto.
Durante la planificacion del disefio y desarrollo la organizacién debe determinar:

a) las etapas del disefio y desarrollo;

b) la revisién, verificacion y validacién, apropladas para cada etapa del disefio y
c) desarrollo; y

d) las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo.

La organizacion debe gestionar las interfaces entre los diferentes grupos involucrados en el
disefio y desarrollo para asegurarse de una comunicacién eficaz y una clara asignacién de

responsabilidades.
Los resultados de la planificacion deben actualizarse, segin sea apropiado, a medida que
progresa el disefio y desarrollo.

Elementos de entrada para el diseiio y desarrollo

Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos del producto y
mantenerse registros (véase 4.2.4). Estos elementos de entrada deben incluir:

a) los requisitos funcionales y de desempeiio;

b) los requisitos legales y reglamentarios aplicables;

c) lainformacién proveniente de disefios previos similares, cuando sea aplicable; y
d) cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.

Estos elementos deben revisarse para verificar su adecuacion. Los requisitos deben estar
completos, sin ambigliedades y no deben ser contradictorios.

Resultados del disefio y desarrollo
Los resultados del disefio y desarrollo deben proporcionarse de tal manera que permitan la

verificacion respecto a los elementos de entrada para el disefio y desarrollo, y deben aprobarse
antes de su liberacion.
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Los resultados del disefio y desarrollo deben:

a) cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el disefio y desarrollo;

b) proporcionar informacidn apropiada para la compra, la produccién y la prestacion del servicio;
c) contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion del producto; y

d) especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el uso seguro y correcto.

Revision del diseiio y desarrollo

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistematicas del disefio y desarrollo de
acuerdo con lo planificado (véase 7.3.1):

a) evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir los requisitos; e
b) identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

Los participantes en dichas revisiones deben incluir representantes de las funciones relacionadas
con fa(s) etapa(s) de disefio y desarrolio que se esta(n) revisando. Deben mantenerse registros
de los resultados de las revisiones y de cualquier accion necesaria (véase 4.2.4).

Verificacion del diseiio y desarrollo

Se debe realizar la verificacion, de acuerdo con lo planificado {(véase 7.3.1), para asegurarse de
que los resultados del diseiio y desarrollo cumplen los requisitos de los elementos de entrada del
disefio y desarrollo. Deben mantenerse registros de los resultados de Ia verificacion y de
cualquier accidn que sea necesaria (véase 4.2.4).

Validacion del disefio y desarrollo

Se debe realizar la validacion del disefio y desarrollo de acuerdo con lo planificado (véase 7.3.1)
para asegurarse de que el producto resultante es capaz de satisfacer los requisitos para su
aplicacion especificada o uso previsto, cuando sea conocido. Siempre que sea factible, la
validacion debe completarse antes de la entrega o implementacion del producto. Deben
mantenerse registros de los resultados de la: validacién y de cualquier accion que sea necesaria
(véase 4.2.4).

Control de los cambios del diseiio y desarrollo

Los cambios del disefo y desarrollo deben identificarse y deben mantenerse registros. Los
cambios deben revisarse, verificarse y validarse, segin sea apropiado, y aprobarse antes de su
implementacion. La revision de los cambios del disefio y desarrollo debe incluir 1a evaluacion del
efecto de los cambios en las partes constitutivas y en el producto ya entregado.

Deben mantenerse registros de los resultados de la revisién de los cambios y de cualquier accién
que sea necesaria (véase 4.2.4).
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3.18 Compras
Proceso de compras

La organizacion debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los requisitos de compra
especificados. El tipo y alcance del control aplicado al proveedor y al producto adquirido debe
depender del impacto del producto adquirido en la posterior realizacion del producto o sobre el
producto final.

La organizacién debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcion de su capacidad para
suministrar productos de acuerdo con los requisitos de la organizacidon. Deben establecerse los
criterios para la seleccion, la evaluacion y la re-evaluacion. Deben mantenerse los registros de los
resultados de las evaluaciones y de cualquier accion necesaria que se derive de las mismas
(véase 4.2.4).

Informacion de las compras

La informacion de las compras debe describir el producto a comprar, Incluyendo, cuando sea
apropiado;

a) requisitos para la aprobacion del producto, procedimientos, procesos y equipos;

La organizacion debe asegurarse de la adecuacién de los requisitos de compra especificados
antes de comunicarselos al proveedor.

Verificacion de los productos comprados

La organizacidn debe establecer e implementar la inspeccion u otras actividades necesarias para
asegurarse de que el producto comprado cumple los requisitos de compra especificados.

Cuando la organizacion o su cliente quieran llevar a cabo la verificacion en las instalaciones del
proveedor, la organizacion debe establecer en la informacion de compra las disposiciones para la
verificacion pretendida y el método para la liberacién del producto.

3.19 Produccion y prestacion del servicio
Controt de la produccion y de la prestacion del servicio

La organizacién debe planificar y llevar a cabo la produccién y la prestacion del servicio bajo
condiciones controladas. Las condiciones controladas deben incluir, cuando sea aplicable:

a) la disponibilidad de informacion que describa las caracteristicas del producto;

b) la disponibilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesario;

c) el uso del equipo apropiado;

d) la disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medicidn;

e) la implementacion del seguimiento y de la medicion; y

f) la implementacidon de actividades de liberacién, entrega y posteriores a la entrega.
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Validacién de los procesos de la produccién y de la prestacion del servicio

La organizacién debe validar aquellos procesos de produccion y de prestacion del servicio donde
los productos resultantes no puedan verificarse mediante actividades de seguimiento o medicion
posteriores, Esto incluye a cualquier proceso en el que las deficiencias se hagan aparentes
Unicamente después de que el producto esté siendo utilizado o se haya prestado el servicio.

La validacion debe demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar los resultados
planificados.

La organizacion debe establecer las disposiciones para estos procesos, incluyendo, cuando sea
aplicable:

a) los criterios definidos para la revision y aprobacion de los procesos;
b) la aprobacién de equipos y calificacion del personal;

c) el uso de métodos y procedimientos especificos;

d) los requisitos de los registros (véase 4.2.4); y

e) la revalidacién.

3.20 Identificacion y trazabilidad

Cuando sea apropiado, la organizacion debe identificar el producto por medios adecuados, a
través de toda la realizacion del producto.

ta organizacion debe identificar el estado del producto con respecto a los requisitos de
seguimiento y medicién.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacidn debe controlar y registrar la identificacidn
unica del producto (véase 4.2.4).

3.21 Propiedad del cliente

La organizacion debe cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras estén bajo el
control de la organizacion o estén siendo utilizados por la misma. La organizacion debe
identificar, verificar, proteger y salvaguardar los bienes que son propiedad de! cliente
suministrados para su utilizacion o incorporacion dentro del producto. Cualquier bien que sea
propiedad del cliente que se pierda, deteriore o que de algin otro modo se considere inadecuado
para su uso debe ser registrado (véase 4.2.4) y comunicado al cliente.

3.22 Preservacion del producto

La organizacion debe preservar la conformidad del producto durante el proceso interno y la
entrega al destino previsto. Esta preservacion debe incluir la identificacion, manipulacion,
embalaje, almacenamiento y proteccion. La preservacion debe aplicarse también, a las partes
constitutivas de un producto.
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3.23 Control de los dispositivos de seguimiento y de medicién

La organizacién debe determinar el seguimiento y la medicién a realizar, y los dispositivos de
medicién y seguimiento necesarios para proporcionar la evidencia de la conformidad del producto
con los requisitos determinados ( véase 7.2.1 ).

La organizacién debe establecer procesos para asegurarse de que el seguimiento y medicién
pueden realizarse y se realizan de una manera coherente con los requisitos de seguimiento y
medicién.

Cuando sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el equipo de medicion debe:

a) calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su utilizacion, comparado con
patrones de medicién trazables a patrones de medicidn nacionales o internacionales; cuando
no existan tales patrones debe registrarse la base utilizada para la calibracion o la
verificacidén;

b) ajustarse o reajustarse segiin sea necesario;

c) identificarse para poder determinar el estado de calibracion;

d) protegerse contra ajustes que pudieran invalidar el resultado de la medicion; y

e) protegerse contra los dafios y el deterioro durante la manipulacidn, el mantenimiento y el
almacenamiento.

Ademas, la organizacion debe evaluar y registrar la validez de los resultados de las mediciones
anteriores cuando se detecte que el equipo no estd conforme con los requisitos. La organizacion
debe tomar las acciones apropiadas sobre el equipo y sobre cualquier producto afectado. Deben
mantenerse registros de los resultados de la calibracion y 1a verificacion (véase 4.2.4).

Debe confirmarse la capacidad de los programas informaticos para satisfacer su aplicacion
prevista cuando éstos se utilicen en las actividades de seguimiento y medicién de los requisitos
especificados. Esto debe llevarse a cabo antes de iniciar su utilizacién y confirmarse de nuevo
cuando sea necesario.

3.24 Medicidén, analisis y mejora
Generalidades

La organizacion debe planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion, andlisis y
mejora necesarios para:

a) demostrar la conformidad del producto;
b) asegurarse de la conformidad del sistema de gestién de la calidad; y
c) mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

Esto debe comprender la determinacidon de los métodos aplicables, incluyendo las técnicas
estadisticas, y el alcance de su utilizacion.
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3.25 Seguimiento y medicién
Satisfaccion del cliente

Como una de las medidas del desempefio del sistema de gestion de la calidad, la organizacién
debe realizar el seguimiento de la informacion relativa a la percepcién del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos por parte de la organizacidn. Deben determinarse los métodos
para obtener y utilizar dicha informacion.

Auditoria interna

La organizacion debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas para determinar si
el sistema de gestion de la calidad:

a) es conforme con las disposiciones planificadas (véase 7.1), con los requisitos de esta norma
mexicana y con los requisitos del sistema de gestion de la calidad establecidos por !a
organizacion; y

b) se ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

Se debe planificar un programa de auditorias tomando en consideracién el estado y la
importancia de los procesos y las areas a auditar, asi como los resultados de auditorias previas.
Se deben definir los criterios de auditoria, el alcance de la misma, su frecuencia y metodologia.
La seleccion de los auditores y la realizacion de las auditorias deben asegurar la objetividad e
imparcialidad del proceso de auditoria. Los auditores no deben auditar su propio trabajo.

Deben definirse, en un procedimiento documentado, las responsabilidades y requisitos para la
planificacion y la realizacion de auditorias, para informar de los resultados y para mantener los
registros (véase 4.2.4).

La direccién responsable del area que esté siendo auditada debe asegurarse de que se toman
acciones sin demora injustificada para eliminar las no conformidades detectadas y sus causas.
Las actividades de seguimiento deben incluir la verificacidon de las acciones tomadas y el informe
de los resultados de la verificacion (véase 8.5.2).

3.26 Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea aplicable, la
medicidn de los procesos del sistema de ‘gestion de la calidad. Estos métodos deben demostrar la
capacidad de los procesos para alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los
resultados planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segun sea
conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto.

3.27 Seguimiento y medicién del producto
La organizacion debe medir y hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto para

verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe realizarse en las etapas apropiadas
del proceso de realizacion del producto de acuerdo con las disposiciones planificadas (véase 7.1).
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Debe mantenerse evidencia de la conformidad con los criterios de aceptacién. Los registros
deben indicar la(s) persona(s) que autoriza(n) la liberacién del producto (véase 4.2.4).

La liberacién del producto y la prestacidon del servicio no deben Hevarse a cabo hasta que se
hayan completado satisfactoriamente las disposiciones planificadas (véase 7.1), a menos que
sean aprobados de otra manera por una autoridad pertinente y, cuando corresponda, por el
cliente.

3.28 Control del producto no conforme

La organizacion debe asegurarse de que el producto que no sea conforme con los requisitos, se
identifica y controla para prevenir su uso o entrega no intencional. Los controles, las
responsabilidades y autoridades relacionadas con el tratamiento del producto no conforme deben
estar definidos en un procedimiento documentado.

La organizacion debe tratar los productos no conformes mediante una ¢ mas de las siguientes
maneras:

a) tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada;

b) autorizando su uso. liberacién o aceptacion bajo concesién por una autoridad pertinente vy.
cuando sea aplicable. por el cliente; y

¢) tomando acciones para impedir su uso o aplicacion originalmente previsto.

Se deben mantener registros (véase 4.2.4) de la naturaleza de las no conformidades y de
cualquier accion tomada posteriormente, incluyendo las concesiones que se hayan obtenido.

Cuando se corrige un producto no conforme, debe someterse a una nueva verificacion para
demostrar su conformidad con los requisitos.

Cuando se detecta un producto no conforme después de la entrega o cuando ha comenzado su
uso, la organizacion debe tomar las acciones apropiadas respecto a los efectos, o efectos
potenciales, de la no conformidad.

3.29 Analisis de datos

La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la
idoneidad y la eficacia del sistema de gestion de la calidad y para evaluar dénde puede realizarse
la mejora continua de la eficacia del sistema de gestion de 1a calidad. Esto debe incluir los datos
generados del resultado del seguimiento y medicion y de cualesquiera otras fuentes pertinentes.

El analisis de datos debe proporcionar informacion sobre:

a) la satisfaccion del cliente (véase 8.2.1);

b) la conformidad con los requisitos del producto (véase 7.2.1);

c) las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos, incluyendo las
oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas; y

d) los proveedores.
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3.30 Mejora continua

La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad
mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de fa calidad, los resultados de las
auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas y preventivas y la revisién por la
direccion.

3.31 Accién correctiva

La organizacidon debe tomar acciones para eliminar la causa de no conformidades con objeto de
prevenir que vuelva a ocurrir. Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos de las
no conformidades encontradas.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requisitos para:

a) Revisar las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes);

b) Determinar las causas de las no conformidades;

¢) Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las no conformidades no
vuelvan a ocurrir;

d) determinar e implementar las acciones necesarias;

e) registrar los resultados de las acciones tomadas (véase 4.2.4); y

f) revisar las acciones correctivas tomadas.

3.32 Accién preventiva

La organizacion debe determinar acciones para eliminar las causas de no conformidades
potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas deben ser apropiadas a los
efectos de los problemas potenciales.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requisitos para:

a) determinar las no conformidades potenciales y sus causas;

b) evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no conformidades;
c) determinar e implementar las acciones necesarias;

d) registrar los resultados de las acciones tomadas (véase 4.2.4); y

e) revisar las acciones preventivas tomadas.

Referencia: Norma mexicana IMNC, 1SO 9001:2000, COPANT/ISO 9001-2000, NMX-
CC-9001-IMNC-2000. :
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Capitulo IV
Condiciones previas para la implantacion

4. Condiciones previas para la implantacion.

Antes de enfocarnos a desarrollar la implantacion del Sistema de Calidad, serd necesario
establecer el grado de madurez con que cuenta una organizacion, el cual le servira de base para
poder medir sus alcances y decidir sobre el grado de implantacion que requiere cada empresa.

4.1 Madurez Organizacional.

Con el objeto de explicar de una mejor manera el avance en la implantacién del proceso de
cambio en una organizacion, mencionaremos el modelo propuesto por Phillip B. Crosby,
denominado “Grid de la Madurez Organizacional” donde explica la relacion existente entre las
actitudes de la gerencia y el manejo de los problemas con el costo de la calidad.

En este “Grid de la Madurez”, se establecen cinco niveles que con: la incertidumbre, el despertar,
el alumbramiento, la sabiduria y la certeza.

La Incertidumbre.

Es una etapa de confusién y compromiso de la gerencia. Se desconoce que la calidad es una
herramienta poderosa de la administracién; se habla de la funcidén de calidad en término de
policias cuyo trabajo es atrapar al culpable en el acto.

La funcion de calidad se coloca en el fondo de la organizacion de algin departamento operativo,
como lo es produccion, ingenieria o administracion. La inspeccion como funcién es una operacion
separada y se asignha al departamento de produccion para que ellos tengan la herramienta para
hacer el trabajo.

Cada problema seconsidera Unico, aln si éste habia sido encontrado en el pasado. Los
problemas crean mas problemas y la ausencia de un método disciplinado de ataque abierto a
ellos, genera mas problemas. El resultado es una situacion emotiva al nivel gerencial. La cuestion
es quién en lugar del qué es lo que estd ocasionando la dificultad. El factor predominante en el
ataque a los problemas son las diferentes personalidades de los gerentes. Esto da como
resultado algunas veces, los despidos ildgicos.

El costo de la calidad se desconoce y aun el término es desconocido por la gerencia. Sin
embargo, cualquiera que hable de éste asunto tendra gran audiencia, tal vez por la Unica razén
de que nadie lo habia considerado antes. Esta es la clave para iniciar una accion en este tipo de
compafifas.
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No obstante, la mejora en la calidad nunca sera parte de una compafiia en la etapa de
Incertidumbre. Estas empresas son como los alcohdlicos, que enfaticamente niegan que estén en
ésta condicién. Por lo tanto, la mejora no se considera como una opcién. Las compaiiias en la
etapa de incertidumbre realizan un trabajo muy duro y muchas de ellas estan frustradas por la
cantidad de fuerza bruta que se necesita para mantener la operacién en movimiento.

El despertar.

Es una etapa mas placentera pero no menos frustrante. En ésta etapa, la gerencia empieza a
reconocer que la Administracién por Calidad (APC) puede ayudar pero no tiene la voluntad para
asignar el tlempo y el dinero para que se dé la Administracion por Calidad. Si se presiona para
reforzar la operacién de la calidad, la gerencia optara por poner a alguien del “equipo” en este
puesto. La seleccién se hace con base en la idea errdnea que se necesita de alguien que
entienda del producto o del servicio que la compaiiia ofrece al mercado, y no de alguien que
entienda profesionalmente de administracion por calidad.

En ésta etapa, no se ha desempefiado lo suficiente como para reconocer que la Administracion
de la Calidad Total no es mas que sélo entender los aspectos técnicos de un producto o servicio.
Sin embargo, en ésta etapa, la inspeccién y las pruebas se realizan con mas frecuencia y los
problemas se identifican tempranamente en ¢l ciclo de produccién. Esto reduce un poco lo costos
de reproceso y permite que se le ponga algo de atencion a la solucion de problemas.

Los problemas cronicos se identifican y sec asignan a equipos de trabajo para que tomen accion,
aunque la atencidn principal todavia se enfoca a que el producto se esté moviendo. En
compaiifas de servicio, el cliente es mas engafiado. Los problemas de servicio se corrigen
rapidamente, pero los problemas basicos no se resuelven todavia.

Los equipos de trabajo formados para atacar el problema, logran algunos resultados, pero su
alcance se limita al corto plazo y las soluciones de largo plazo no se consideran seriamente.

En ésta etapa es cuando por primera vez se calcula el costo de calidad. El gerente de calidad
habiendo leido o asistido a algin curso o seminario, lo determina con el Contralor de la
Compaiiia. Ellos calculando a detalle descubren o encuentran que cl costo de calidad es muy
pequeio. Este puede ser Gnicamente del 3% de las ventas o menos, que corresponde a aquél al
que aspiran alcanzar las compaiiias bien administradas.

Esto frecuentemente sirve para convencer a todo el mundo de que las cosas no andan tan mal
como parecian ser... y lo prueban numéricamente. Sin embargo, tal y como lo encontraran mas
tarde, ellos se habran hecho tontos asi mismos. Ellos no habran incluido todo lo que se debid
haber tomado en cuenta.

Por ejemplo, en una compaiiia en la etapa del despertar, la inspeccién es conducida por varias
gentes en varias areas diferentes de la operacién, y debido a que el departamento de calidad
estd tan desorganizado, que al calcular el costo de calidad no incluyen aquellos ajustes o arreglos
que hacen las personas en la linea de produccion.
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En ésta etapa, los costos de las garantias incluirdn Unicamente los gastos de reposicion del
producto dafiado, por unidades nuevas sin Incluir el costo del papeleo, el tiempo de reparacion,
el manejo y todo lo demds. Se puede decir que éste punto se reporta sélo un sexto de los que
existen como costo de calidad. Esto es todo lo que la gerencia puede encontrar, pero solo es el
inicio.

El despertar realmente cobra vida cuando la magla de la motivacién se ha vendido. La idea es
que si cuelgas posters y haces un concurso, tendras gente interesada en calidad, entonces las
cosas irdn mejor. El hecho es que la gente podrd atencion, disfrutard y respondera bien por
algunos dias, pero después, cansados de esto, regresaran a hacer las cosas como antes las
hacian.

Es asi como el despertar traera como consecuencia un paquete de motivacion, donde la gerencia
realizara algunos discursos y eventos especiales para hablarle a la gente, inmediatamente los
resultados de ésta comunicacion se dejan ver.

Por medio de graficas de medicion se muestran mejoras, pero esto dura poco, lo suficiente como
para que los empleados reconozcan que los efectos del esfuerzo son realmente a corto plazo.

La realizacién de esto ocasiona una re-evaluacion del compromiso con la mejora y puede
provocar que la compaiia regrese a la etapa de incertidumbre. Sin embargo, ios empleados de la
compaiiia usualmente mostrardn empuje y solicitaran continuar colaborando a la consecucion de
la mejora de la calidad. Los empleados tienen puntos de vista mucho mas practicos de las cosas;
saben instintivamente que la compafia tiene que ofrecer mas calidad constante en los productos
y servicios o de lo contrario su supervivencia se vera amenazada.

El alumbramiento.

Esta etapa aparece cuando la gerencia toma la decision de seguir adelante y realmente llevar a
cabo un programa formal de mejora de la calidad. Con el establecimiento de una politica de
calidad y la aceptacion de que somos la causa de nuestros problemas, la gerencia entra en la
etapa del alumbramiento.

Para hacer este compromiso es necesario que se establezca un departamento de calidad como
una unidad funcional bien balanceada y organizada con los recursos para hacerla. La inspeccion,
las pruebas de chequeo, la ingenieria de calidad, los reportes de datos y todas las actividades
similares, deben incluirse en la responsabilidad de ese grupo.

Uno de los cambios mas reconocidos en la etapa del alumbramiento es el enfoque que se le da a
la resolucién de los problemas, encarandolos abiertamente sin buscar individuos a quien culpar;
produce un sistema funcional que resuelve los problemas. Los sistemas son tnicamente mapas a
seguir y es el entusiasmo de las personas lo que hace que esos sistemas trabajen o fallen.
Cuando los equipos de trabajo son responsables, tanto para resolver el problema como para
prevenir que se presente en el futuro, estos responden con entusiasmo.

Es necesario un aseguramiento constante si se espera que la gente trabaje en cosas del futuro.
Ellos necesitan saber y entender el proceso de gestacion, nacimiento, crecimiento y muerte.
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La mejora de la calidad estd lidereada por un equipo de mejora. Este equipo es monitoreado por
alguien distinto al Director o Gerente de calidad; el mismo equipo toma tiempo para entender el
contenido y la intencién de cada uno de los puntos claves para la implantacion del sistema de
calidad antes de lanzarse a Implementarlo en la organizacion. Su proposito es establecer un
sistema y una actitud que dure mucho tiempo, de tal manera que no sea facil desactivarlo.

El alumbramiento todavia tiene problemas y los seguird teniendo por algin tiempo, pero el
equipo de la calidad se siente seguro de que los resultados seran positivos.

La Sabiduria.

En esta etapa la gerencia esta profundamente involucrada y estan casi todos dentro de ella. Las
cosas van tranquilas, las reducciones de costo estan siendo efectivas. Cuando un problema
aparece es manejado y desaparece. Este el punto que los administradores quieren alcanzar pero
no logran por falta de tiempo. La sabiduria es una etapa en la que la compadia tiene la
oportunidad de hacer permanente el cambio, debido a esto, puede ser la mas critica de las
etapas.

El Gerente de la calidad normaimente recibe una promocion, probablemente la vicepresidencia de
la compaiifa; esto puede traer como consecuencia que el gerente piense en cosas mas
innovadoras que la presion constante que se necesita para mantener la mejora en la calidad.

El manejo de los problemas puede haber pasado a los niveles inferiores de la organizacion y el
chequeo del progreso se puede haber brincado. En esta etapa el costo de la calidad se reporta
mas exacto que cualquier etapa previa.

La Certeza.

Esta etapa se resume en una sola oracion: “sabemos por que no tenemos problemas con la
calidad”. Los sistemas de prevencién se han desarrollado tanto que se tienen muy pocos
problemas. El costo de calidad se ha reducido a los niveles equivalentes a la compensacion del
departamento de calidad y el costo de las pruebas de comprobacion.

4.2 Analisis previo para la implantacién del! Sistema.

A continuacién presentaremos las condiciones previas a la implantacidn del Sistema de Calidad,
las cuales son:

Analisis de la situacion.

No serfa logico crear un Sistema de Calidad, sin conocer perfectamente la situacién de la que se
parte y la que se pretende alcanzar.

A la etapa destinada a definir estos tres pasos:

. et ey e ey — U i

% Presente no deseado ; f Acciones de mejora——;————-—f-Futuro deseado ;
i i i t ;
i o . . : L
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es la que denominamos andlisis de la situacion,

En ella deberdn realizarse acciones oportunas para disponer de detalles precisos relativos a la
siguiente informacion:

a) Definicién clara de los objetivos de la empresa, consideramos desde la optica de la calidad.
Esta labor es responsabilidad directa de los ejecutivos de la empresa.

b) Andlisis histérico para conocer la cultura disponible en la compafiia en cuanto a consecucion
de la calidad. Este trabajo corresponde hacerlo exclusivamente al personal de la empresa,
quien puede conocer dicha historia y extraer las conclusiones respecto a la cuitura de la
empresa.

c) Andlisis del entorno y su impacto. Se propone llevar a cabo una investigacién de mercado que
nos permita conocer la situacion de la calidad en el mismo. De este modo conseguiremos
informacién sobre:

- El nivel de calidad de los productos o servicios ofertados por la competencia.

- El nivel de calidad requerido por el mercado, lo que incluye no sélo a los clientes directos
a los que se ofrecera el producto, sino lo que demanda al respecto la sociedad en su
conjunto. Lo que podriamos llamar las necesidades externas de calidad.

- Tendencias previsibles del futuro, que permitan suponer acertadamente hacia dénde
pueden derivar las exigencias del mercado, los requisitos y limitaciones que puedan
imponerse al sector y la evolucidn esperada del gusto de los clientes. Este tipo de andlisis
es util si disponemos de la ayuda de consultores externos, encuestadores o analistas de
mercado lo cudl nos permitird redefinir los objetivos de la empresa.

d) Conocimiento de la situacion de la empresa con respecto a la calidad. Es un paso mas que
consiste en profundizar respecto a lo que se sabia de la cultura y de la historia de la empresa.
La forma mas sencilla de hacerio es proceder a la realizacidn de un analisis “Debilidades,
Amenazas, Fortalezas, Oportunidades” (DAFO) a cargo del personal propio que conozca bien
y disponga de suficiente vision de la situacion real de la compaiia.

Un andlisis DAFO consiste en estudiar:

Las debilidades de la empresa en relacidon con el tema que se analiza, que en éste caso es la
calidad. Por debilidades se entiende exclusivamente temas de caracter interno: Problemas de
produccion, falta de formacion, ausentismo, carencias de! propio sistema, etc.

Las amenazas exteriores que pueden ser causas de situaciones de perjuicio y compromiso para
la compafiia. Las amenazas para una empresa u organizacion son causadas por situaciones
exteriores a ella: crisis en el sector, conflictos sindicales en todas fas industrias del ramo, politica
exportadora o importadora del gobierno, recesiéon econdmica, encarecimiento de |a vida, alza en
los tipos de interés, superior nivel de la calidad conseguira por los competidores, etc.

Las fortalezas son aquéllas caracteristicas internas de la empresa que la colocan en situacion
de superioridad con respecto a los competidores. Puede tratarse de un prestigio de marca, del
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nivel de formacién de nuestra gente, de la liquidez de !a compafiia, de la vision de sus altos
ejecutivos, etc.

Las oportunidades, son aquéllas circunstancias externas a la empresa que pueden ser
aprovechadas por ella en beneficio propio para mejorar su situacién actual. Algunos ejemplos
podrian ser: la politica de apoyo a la calidad por parte del gobierno, la apertura de nuevos
mercados internacionales, la tendencia expansionista de un grupo o sector, pactos culturales a
nivel pais, region o comunidad, etc.

Al establecer de forma matricial estos cuatro puntos, se estudiaran las influencias que todos ellos
tienen entre si. En base a esas coincidencias que resulten, dispondremos de informacion para
reorientar nuestros objetivos.

4,2.2 Definicién de Objetivos estratégicos de Calidad.

Debemos partir del supuesto, no siempre disponible, de que conocemos realmente nuestra
situacion y perspectivas de mercado; de que somos conscientes de nuestros principales
problemas y de que, teniendo objetivos estratégicos como empresa, confiamos entonces que la
calidad puede ser la via para conseguirlo. De este modo, fijaremos unos objetivos estratégicos de
calidad que, emanados de la mas alta direccion, impliquen la definicion de acciones concretas a
todos los niveles.

El Dr. J. M. Juran menciona con referencia a este punto que existen temas universalmente
aplicables a la hora de definir los problemas y entre ellos estan:

- El comportamiento competitivo de la empresa.

- El comportamiento de los procesos productivos.

- El comportamiento de! producto en si.

- El establecimiento de niveles de lo que se considera suficientemente bueno.
- La mejora de la calidad.

- La reduccidn de costos.

- El comportamiento del personal de la organizacion, etc.

Es decir, podemos concluir sin temor a equivocarnos, que la aplicacion de los nuevos conceptos
de calidad constituye actualmente el mayor y el mas importante objetivo estratégico de las
empresas que desean sobrevivir en el mercado.

4.2.3Compromiso y participacién de la alta Direccion.

Por encima de cualquier otro concepto, antes de hablar de su participacion activa, debemos
recalcar que es fundamental, que las iniciativas de orientacion hacia la calidad en una empresa
deben partir de la alta direccion.

Sin ellas no hay nada que haber y cualquier tentativa de actuacion en este campo estard
destinada al fracaso o, lo que es mas triste y frustrante, a la mediocridad.

Este compromiso deberd ser patente a todos los niveles de la compafiia y deberd hacerse puiblico
mediante un documento al que se dara la mayor difusion posible, en el que se podra de
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manifiesto que la blisqueda y consecuencia de la calidad es el objetivo prioritario a consequir,
mediante la participacidn de todos los trabajadores de la empresa.

El procedimiento mas razonable para conseguir su participacién en este tipo de actividades es la
creacién de un comité estratégico o consejo de calidad, compuesto por miembros representativos
de los dos o tres primeros niveles de la empresa.

Sus misiones seran:

1. Definir la politica de calidad mediante un documento al que denominaremos Plan estratégico
de Calidad, que estara unido a la estrategia global de la empresa.

2. Institucionalizar las acciones de mejora de la calidad, haciendo que se incorporen a los
objetivos de los proyectos, como parte integrante de los mismos.

3. Definir los proyectos objeto de estas acciones de mejora.

4. Velar por la provision y asignacion de medios e infraestructura para llevar a cabo dichas
actuaciones, lo que incluira la formacidn y mentalizacion que sena necesarias.

5. Supervisar periédicamente la consecucién de progresos.

6. Establecer los reconocimientos o recompensas oportunas para premiar los logros
conseguidos.

4.2.4 Planes Anuales de Calidad.

De modo coherente con los objetivos y la estrategia de la empresa los planes anuales de calidad
seran la manifestacion concreta y practica del estilo de contro! de calidad auténticamente
participativa que anima toda ésta filosofia.

En una primera fase, estos planes alcanzaran los proyectos objeto de acciones de mejora que
seleccione el Comité Estratégico y posteriormente, a la empresa en su conjunto, sirviendo para
aunar el compromiso individual de los trabajadores.

Su espiritu serd la mejora permanente y a tal fin irdn orientadas las actuaciones y objetivos
concretos que en ellos se contemplan.

Dichas actuaciones incluirdn la extension de los métodos y objetivos definidos en la estrategia de
calidad a todas las organizaciones externas contratadas que colaboran en el desarrollo de los
proyectos, haciendo énfasis en la formacion previa que sea necesaria suministrar al personal
involucrado perteneciente a las empresas subsidiarias.

Poner en practica estos planes de calidad es la auténtica implantacién del Control de Calidad.
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4.2.5 Indicadores de Calidad.

Los objetivos de calidad de los que'ocupan los Planes Anuales de Calidad, pactados entre los
involucrados a nivel proyecto, deben tener determinadas caracteristicas:

Deben ser:

- Definidos oficialmente.

- Alcanzables.

- Razonablemente equitativos y, desde luego,
- Medibles.

Esta dltima es la palabra clave. Que implica el establecimiento de indicadores de medidas
objetivas, que permitan comparar en cada momento la situacidn de la calidad de una
caracteristica o de un parametro con respecto a niveles preestablecidos.

Sabemos que establecer indicadores de calidad en procesos productivos es factible. Este es el
gran desafio, lo que no se puede medir estd incompleto y si no podemos establecer su evolucion
mediante cifras sencillas, dificilmente podremos obtener accion de mejora.

Los indicadores de calidad deben ser especificos para cada actividad y para definirlos sélo hay
tres claves: Creatividad, experiencia y sentido comutn,

En primer lugar, es necesario precisar que, para cualquier tipo de actividad, habrd dos tipos de
indicadores diferentes:

- Los que manejaran los responsables de los proyectos.
- Los que seran utilizados por sus superiores o por la Direcddn.

Los primeros se referiran a unidades de medida relativa a la evolucidn de caracteristicas
detalladas, que definan el estado de las distintas etapas o procesos en que pueda dividirse el
proyecto. Serdn en este caso valores de parametros fisicos, quimicos o relativos a actividades
humanas relevantes, que sean detectables durante el desarrollo de las operaciones en curso.
Medidos en metros, kilogramos, voltios, nimero de unidades, nimero de veces que sucede algo,
etc.,, permitirdn verificar el cumplimiento de lo previsto en especificaciones técnicas o
instrucciones operativas.

Las dificuitades que presentara su implantacion son las siguientes:

- La definicion de los parametros a medir.

- La conciencia del trabajador para que los controle correctamente y de modo continuo,
entendiendo que ésta labor es una parte mas de las obligaciones de su puesto.

- La confiabilidad de las medidas obtenidas, al menos al principio la cudl serd asegurada
mediante la ayuda de sus supervisores y el apoyo de los expertos en calidad, actuando
mas como asesores que como controladores, ayudando a interpretar lo que son
desviaciones del proceso de los errores de tipo humano.
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En segundo lugar mencionaremos los indicadores que maneja la direccion. Seria absurdo que
fueran los mismos, pues el cumulo de informacién obtenida en los trabajos de linea abrumaria y
haria inefectiva su labor rectora y de coordinacion. Asi pues, a la direccion deberadn de llegar sélo
resimenes del comportamiento de cadenas de produccion, del trabajo de departamentos o de
las tendencias del mercado, reflejados en forma de estadisticas, proporciones o traducidos a
valor econdmico. Estos datos deben llegar periédicamente: dias, semanas o meses después de
las operaciones a las que se refieran.

A continuacion mencionaremos algunos de los muchos indicadores de calidad que pueden ser
medibles dentro de las organizaciones:

a) Factores materiales.

- Forma: altura, anchura, longitud, peso, volumen, profundidad, etc.

- Caracteristicas fisicas: voltaje, resistencia, permeabilidad, cocficiente de dilatacidn,
aislamiento, etc.

- Caracteristicas quimicas: solubilidad, inflamabilidad, acidez, etc.

- Parametros Opticos: luminosidad, transparencia, brillo, coeficlente de reflexién, etc.

- Caracteristicas dinamicas: velocidad, fragilidad, equilibrado, etc.

b) Factores funcionales.

- Seguridad: toxicidad, nivel de radiacion, tasa de dosis, reactividad, etc.

- Movilidad; capacidad de movimiento o de instalacion, radio de giro, capacidad de traslado
en contenedores, etc.

- Eficiencia: nivel de automatismo, capacidad de embalaje, facilidad de manejo, grado de
compresion de los manuales de empleo, plazos de mantenimiento, etc.

c) Factores de produccién.

- Fabricabilidad: nimero de procesos, duracion de las operaciones, acceso a componentes,
compatibilidad de materiales, tiempo para lanzar un producto, etc.

- Materias primas: dureza, maleabilidad, almacenabilidad, estabilidad de los productos
basicos, suministro de piezas o repuestos, porcentaje de productos defectucsos, etc.

- Inspeccionabilidad: capacidad de desmontaje, facilidad de acceso, técnicas de ensayo,
etc.

- Deteccidn de errores: analisis de causa-efecto, costos por averias, reprocesos, nimero de
reparaciones, porcentajc de fallas, etc.

d) Factores humanos.

- Familiaridad: producto nuevo, horas de aprendizaje, grado de conocimiento de
tecnologias, etc.

- Impresion: gusto, no-agresividad, olor, terminacion, rugosidad, etc.

- Entrenamiento: cuantificacién requerida, idiomas, precio de los cursos, etc.

- Problemas humanos: niimero de errores, horas de parada, tasa de ausentismo, etc.
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e) Factores comerciales.

- Factores de compras: porcentaje de pedidos cancelados, rechazados o repetidos, precio
del seguro, proporcidn de ventas fallidas, nimero de errores en facturacion, costos de
garantias, etc.

- Factores de mercado: vida del producto, comportamiento frente a la competencia, gama
de productos ofertados, rentabilidad de los productos del muestrario, razones de la
compra, etc.

- Factores del servicio: tiempo empleado en atender llamadas, grado de satisfaccién del
cliente, nimero de fallas efectuadas, costo por correcciones posventa, etc.

- Factores econdmicos: porcentaje de beneficios, costo por pieza, gastos atribuibles a cada
partida, etc.

f) Factores de calidad.

- Controles realizados: nimero de auditorias, porcentaje de inspecciones, etc.

- Desviaciones: numero de desviaciones emitidas, porcentaje de desviaciones resueltas,
tiempo para el cierre de disconformidades, etc.

- Calidad en la informacion: calidad de los programas computacionales, porcentaje de
paginas con errores, problemas de archivo o localizacion de documentos, etc.

- Mejora de la calidad: datos sobre resultados de proyectos, porcentaje de técnicos
asignados, revisiones en especificaciones, etc.

- Costo de la calidad: datos sobre cifras de ventas, costo de la mala calidad, etc.

£l secreto de elegir los parametros adecuados que permitan obtener una impresion real del grado
. de realizacion, de la eficacia del proceso o del servicio y de sus posibilidades mejora, radica en
una buena eleccion de ellos.

4.2.6 Identificar a los clientes y sus necesidades.

Identificar con precision a las personas sobre las que repercuten nuestros productos o servicios,
dentro de nuestra organizacion (clientes internos) y fuera de ella (clientes externos), es de vital
importancia para la organizacion.

Un segundo paso fundamental, de caracter ponderativo consistird en identificar después cuales
son los mas importantes, distinguiendo entre los “pocos vitales” y los “muchos Gtiles”, tal como lo
sefala el Diagrama de Pareto, el cual se explicara posteriormente.

El ultimo paso en el proceso de conocimiento de los clientes, radicara en descubrir sus
necesidades, tanto a nivel empresa en lo relativo al suministro del producto final, como a nivel
departamento o actividad en lo que se refiere a los clientes internos.

Para ello, es importante disponer de una buena comunicacidén con los clientes, que permitan
verificar con precisidn si lo que estamos suministrando es lo que verdaderamente esperan de
nosotros en cada momento, sin olvidar que la demanda varia en funcion de las exigencias del
mercado y que éstas no son inmutables.
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Partiendo de la base de que nuestro cliente es todo aqué!l que utiliza el resultado final de nuestro
trabajo, es obvio que puede encontrarse tanto fuera como dentro de nuestra organizacién. De
este modo se produce que “e! cliente” es un perfecto desconocido, muchas veces ignorado
cuando se trata de un cliente interno.

Las necesidades de los clientes variaran, de acuerdo con el uso que vayan a dar a nuestro
producto, pudiendo actuar de éste modo como:

- Comercializadores.

- Transformadores.

- Usuarios finales.

- Publico en general, afectado por la actuacién de los anteriores.

Las necesidades de cada uno, pueden no ser claras, ya que suele ocurrir que existan diferencias
entre las necesidades reales y las expresadas verbalmente o en documentos de compra, sin
olvidar las atribuibles a usos no previstos por el fabricante o suministrador del producto o
servicio.

Un producto tendra la calidad suficiente, solo si es capaz de satisfacer las necesidades del cliente.
Conocer al cliente y sus necesidades e identificarse con €l es algo que se debera tomar en cuenta
constantemente para el mejoramiento de la calidad.

4.2.7 Andlisis de los costos de la calidad.

Hasta hace poco se tenia la idea de que la calidad encarecia los productos, pero hoy en dia
podemos decir no que la calidad sea gratis pero si que, a efectos de un balance, no cuesta dinero
y que yendo atn mas lejos, implantar un sistema de calidad adecuado debe producir importantes
ahorros. El problema es que nadie va a saberlo ni se dard cuenta si no podemos medirlo.

Costo de Calidad (COC).

Es la cantidad de miles de nuevos pesos que gasta la compaiiia porque sus empleados hacen mal
las cosas, por no cumplir con los requisitos previamente establecidos.

El costo de calidad incluye los siguientes aspectos:

El esfuerzo de rehacer un trabajo.
El desperdicio generado.

La garantia.

Servicio posterior a la garantia.
Las pruebas de inspeccion.

AWM

Implantar un sistema riguroso y permanente de control de costos de calidad, identificando
exactamente cuales deben considerarse una inversion para realizar labores de prevencién y
evaluacion, y cudles son debido a fallos o no conformidades, es una tarea a largo plazo que
requiere conciencia del problema y mucha perseverancia.
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Una labor de éste tipo se lleva cabo en tres etapas:

1.

Fase previa. Normalmente realizada por el departamento de calidad por orden de la
direccién, que consiste en analizar a groso modo los costos de calidad atribuibles a cada uno
de los conceptos citados antes con relacidn a un proyecto concreto o sobre una actividad
identificada como piloto, cuyo responsable deberd colaborar en su identificacion.

Estos conceptos son:

- Preventivos.

Costos de conformidad
- De evaluacion.

Costos de no conformidad: -~ Por fallo interno.

- Por fallo externo.

Normalmente los resultados seran espectaculares asi tras la sorpresa inicial, las instrucciones
para proceder a la fase siguiente se impondran con gran rapidez.

Fase de implantacidn. Alcanzara a todos los proyectos de la empresa y en ella, ademas de
los responsables de calidad y los de proyecto, comenzaran a intervenir técnicos contables de

la direccidn financiera.

En ésta fase se analizan detalladamente los costos imputables a calidad y se definiran listas
de elementos de costo como la que se refiere a conceptos generales de toda empresa. De
ésta lista se obtendran desgloses o listas detalladas por proyectos o por centros de costo, de
acuerdo con el sistema contable con el que la empresa haya decidido trabajar.

En ésta etapa apareceran discrepancias en cuanto a imputacion entre el sistema de costo de
calidad y la contabilidad analitica utilizada por la empresa. Son logicos éstos resultados de
confrontacion pudiendo llegar a ser, probablemente, la claboracion de un nuevo sistema

contable para la compaiiia.

Fase de control. La responsabilidad del analisis y control de costos de calidad habra pasado
a depender de la direccion financiera quien, gracias a esto habra mejorado su nivel de
comunicacion con todos los responsables de la compaiia y en ella se pretendera mantener
un programa de mejora constante en el nivel de costos atribuibles a la calidad.

Se puede resumir el proceso y sus resultados, pronosticando que:

- Implantar el proceso completo durara de unos cuatro a cinco anos.
Normalmente se conseguira reducir los costos de calidad desde 15 6 20%, hasta un 3 a
8%, en relacion con el volumen de ventas o de facturacién total de la compafiia.

El proceso permitird conseguir que los costos de calidad evolucionen pasando:

- De costos por fallo externo a fallo interno.
- De costos por fallo interno a costos de evaluacion.
De costos de evaluacidn a prevencion, donde deberdn intentar mantenerse.
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Permitird ademas, conocer y cuantificar, para luego eliminar los costos de calidad habitualmente
ocultos como son los debidos a:

- Ingenieria para redisefio.

- Tiempo de gestion dedicado a resolucién de fallas.
- Tiempo de produccién perdido.

- Aumento de stocks e inventarios.

- Disminucién de la capacidad productora.

- Problemas de entrega.

- Pedidos no adjudicados.

- Pérdida de imagen, etc.

4.2.8 Creacion de grupos participativos.

La adhocracia, es denominada como la practica de resolucion de problemas mediante creacion de
grupos, utilizada con éxito por las organizaciones que han conseguido los mejores logros en el
plano competitivo.

Estos grupos son utilizados por primera vez por la NASA hace mas de veinticinco afos,
haciéndose famosos por sus logros y conclusiones en los proyectos Polaris, y actualmente son la
base de la estructura empresarial japonesa y su puesta en practica abarca tres niveles: ejecutivo,
intermedio y de operarios. Deben estar compuestos no importando el nivel, por gente ocupada,
segura y bien formada; este tipo de personas suelo ser determinante, actia para el logro de los
objetivos, posee caracter por lo que al integrarlos en grupos, sus relaciones suelen se dificiles de
manejar, es por esto que al constituir grupos participativos se requiere disponer de expertos que
colaboren en conseguir su integracion y lograr asi los resultados esperados.

La verdadera fuerza de estos equipos radica en su flexibilidad. No se debe empefiar en dotarlos
de una estructura formal y establecer rigidas reglas para gobernar sus actuaciones; como dato,
en las organizaciones donde funcionan con mas éxito, estos grupos no aparecen en los
organigramas de la empresa, pero estan ahi y sus resoluciones suelen ser creativas,
convincentes, eficaces y duraderas.

Reciben variadas denominaciones, grupos operativos, comités de accion de calidad, grupos de
progreso, comités heterogéneos, etc.

Su Unico riesgo es que dejen de ser operativos y sus resultados degeneren en burocracia. A
continuacién se exponen algunas medidas destinadas a impedir su fracaso, mostrando las
caracteristicas que facilitan la eficiencia en sus resultados:

Caracteristicas de los grupos “ad-hoc”.

- No suelen tener mas de diez miembros.

- Su nivel jerarquico y su categoria son proporcionales a la importancia del problema.

- Su duracion es muy limitada.

- La pertenencia al grupo suele ser voluntaria.

- Seforman rapidamente, cuando hace falta, sin que exista proceso formal de constitucién.
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'El seguimiento de sus actuaciones es rapido.

No se les asigna “staff”.
Su documentacién, es informal pero no es extensa.
Es fundamental la existencia de un “clima” especial para su desarrollo.

Los tres niveles ya menclonados en lo que se refiere a la puesta en practica cuentan con clertas
caracteristicas que los diferencian entre si, las cuales son:

a) Primer Nivel

CONSEJO DE CALIDAD

INTEGRANTES MISION FUNCIONES
Director Coordinar y guiar todas las - Actuar como lider vy
actividades del mantenimiento promotor del movimiento
Subdirectores hacla la calidad; por
ende, dirige, controla y
Gerentes da seguimiento al plan
maestro.

- Definir las politicas de
calidad de la empresa.

Comité estratégico o consejos de calidad a nivel directivo. Sus principales cometidos son:

La formulacién de la politica de la mejora de la calidad. Por ejemplo, la prioridad de la

calidad, la necesidad de 1a mejora anual de la calidad y la participacion.

La estimacion de las dimensiones mas importantes. Por ejemplo, la calidad comparada
con la de la competencia, el costo de la mala calidad y la duraciéon del ciclo de
lanzamiento de nuevos productos.

El establecimiento del proceso de seleccion de proyectos.

El establecimiento del proceso de seleccion del equipo.

La provision de recursos: formacion, tiempo para trabajar en los proyectos, apoyo
diagndstico y apoyo para ayudantes.

La garantia de que se ejecutan las soluciones del proyecto.

El establecimiento de las medidas necesarias, por ejemplo, el progreso en la mejora de la
calidad, el comportamiento con respecto a la competencia y el comportamiento de los
directivos.

Proveer la revision del proceso y la coordinacion.

Proveer el reconocimiento.

La revision del sistema de recompensas.
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b) Segundo Nivel.
GRUPOS DE PROGRESO O EQUIPOS DE MEJORA DE LA CALIDAD.

El Equipo de Mejora, emplea la misma metodologia que los circulos de calidad; se integra y es
parte de su responsabilidad en el puesto que desempefian por personas de la administracion
media los cuales pertenecen a diversas areas, para resolver conforme al programa anual de
mejoramiento y reduccién de costos y el control y mejora de funciones administrativas al
desarrollar una mejora.

En este punto hay que considerar tres aspectos importantes:

- Cudles son las condiciones esenciales que deben existir en la empresa para proceder a su
implantacion.

- Cuél debe ser la formacidn que debe darse a las personas que los dirigen.

- Cuéles son los cometidos de estos grupos.

Las condiciones esenciales para alcanzar su desarrollo son:

- Asegurar el compromiso de la Alta Direccion a través del comité estratégico o
directamente de la direccion general.

- Involucrar a los mandos intermedios en su funcionamiento.

- Delegar en ellos la toma de decisiones.

- Proporcionarles formacion e informacion adecuada: mas profunda a sus responsables y
de tipo operativo a sus componentes.

- Utilizar casos reales en su puesta en marcha, seleccionando proyectos o actividades piloto
sobre las que se adquirird experiencia y servirdn para probar y demostrar su efectividad.

- Definir y efectuar los mecanismos de seguimiento continuo de sus resultados.

La formacion del responsable de equipo debe centrarse en:

- El conocimiento de dinamica de grupos.

- El desarrollo de su capacidad de liderazgo.

- La mejora de sus habilidades en comunicacion.

- El desarrollo de su capacidad de resolucion de problemas.

- Laensefianza y aplicacion de técnicas de grupo a los miembros.

- La metodologia para la edicion de informes de avance y analisis de resultados, a fin de
hacer la informacién fluida y eficaz a los restantes niveles y departamentos de la
empresa.

c) Tercer Nivel.

CIRCULOS Y GRUPOS DE CALIDAD
Los circulos de calidad son grupos de personas voluntarias, compuestos por un numero
comprendido entre cinco y nueve miembros que estudian problemas de calidad o relacionados
con su trabajo. Su objetivo es actuar en grupos analizar problemas concretos elegidos por ellos,
proponiendo soluciones a los mismos, consiguiendo mejora el ambiente laboral y las condiciones
de trabajo.

Caracteristicas:
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- Son grupos de trabajadores con un lider o jefe de equipo que cuenta con el apoyo de la
organizacion de la empresa, cuya mision es transmitir a la direccion propuestas de mejora
de los métodos y sistemas de trabajo.

- No constituyen un movimiento, un programa, sistema o método sino esencialmente una
nueva forma de vida de trabajo, obtenida por una nueva mentalizacion del trabajador.

- Pueden ser implementados en cualquier tipo de organizacién no siendo necesario cambiar
de estructura, sino la filosofia del trabajo y el enfoque de las relaciones humanas de la
empresa.

- Los integrantes se retnen a estudiar un problema de trabajo o una posible mejora del
producto. Estos analizan, buscan y encuentran soluciones proponiendo la mas adecuada
a la direccion.

- Los Circulos de Calidad suponen que los trabajadores no solo aportan su esfuerzo fisico
sino también su talento e inteligencia.

Objetivos.

- Contribuir a desarrollar y perfeccionar la empresa.

- Provocar un crecimiento sano de la empresa en cuanto a calidad, Innovacidn,
productividad, servicio al cliente, esto es crecer cualitativamente,

- Lograr que el lugar de trabajo sea cdmodo y rico en contenido con el fin de desarrollar la
inteligencia y la creatividad del trabajador.

- Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo.

El factor humano es el activo mas importante y decisivo con que cuenta la empresa. Su
participacion constante provoca un efecto multiplicador cuyos resultados sobrepasan calculos y
estimaciones dptimas.

Grupo de Calidad.

Un grupo de calidad, es practicamente lo mismo que un Circulo de Calidad, pero a nivel de
empleados orientado a su trabajo para resolver problemas o mejoras de caracter administrativo
por lo que sus proyectos sirven de apoyo | programa de control y mejora de funciones
administrativas. A diferencia del Circulo de Calidad pueden participar personas que no
necesariamente pertenezcan a una area especifica .

Existen otro tipo de grupos participativos de trabajo denominados:
Grupos Naturales de Trabajo (GENT'S)

Son grupos de empleados sindicalizados y no sindicalizados (correspondiendo a la estructura
formal de la empresa) que, liderados por su jefe inmediato, se retlinen periddicamente de
acuerdo a una temdtica para analizar problemas de trabajo cuya solucién, que también
implementa el propio grupo, permite mejorar su productividad y por consiguiente la calidad del
producto o servicio.
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La finalidad del Gent’s es involucrar el esfuerzo participativo de todos sin excepcion para realizar
verdaderos incrementos en la productividad y mejorar la calidad de las operaciones de productos

y de las personas.

Mediante el funcionamiento de los Gent’s se ha fortalecido técnica y administrativamente, las
diferentes estructuras, incrementando progresiva y permanentemente el sentido del trabajo en
equipo, de pertenencia, de importancia y valor personal para satisfaccion de los integrantes y

una mejor calidad de vida en el trabajo.
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Capitulo V
Implantacion del sistema
para el control de la calidad.

5. Implantacién del sistema para el control de ta calidad.

Introducir el control de calidad en forma profunda y para siempre, la mayoria de los conceptos
administrativos que hasta hoy conocemos. Un cambio cultural y organizacional, que abarcard a
todas las empresas, lo cual requerira de la participacion de todos los recursos humanos, tenlendo
a la constante mejora en la calidad del trabajo como un habito permanente.

No es un programa para resolver una cuestion especifica, tampoco puede vérsele como un
esfuerzo cuyo desarrollo competirad exclusivamente al area de control de calidad, a quien se le
sequird responsabilizando del cumplimiento de las especificaciones del producto final, sino que la
calidad debera ser una responsabilidad de todos.

5.1 Fases para la implantacién del sistema.

Implantar el control de calidad abarca cuatro aspectos basicos:
1. Establecimiento de la filosofia y la politica de calidad.

2. Organizacién y Administracion para la calidad.

3. Desarrollo Humano y Organizacional.

4. Desarrollo técnico para la calidad.

Cada una de estas fases se dividen en una serie de actividades, cuyo seguimiento es una de las
principales tareas del consejo de calidad.

Actividades del Plan Maestro

1.- Establecimiento de la filosofia y politica de calidad
A.- Establecimiento del credo
B.- Politicas generales
C.- politicas por gerencia

11.- Organizacion y Administracion para la calidad
A.- Establecimiento de la estructura interfuncionat
B.- Integracién de equipos de mejora, grupos y circulos de calidad
C.- Congreso de calidad

I11.- Desarrollo Humano y Organizacional

El suerfo es un detector de oportunidades preparado para dlcanzar cualquier oportunidad que entre en /a debita de nuestras
aspiraciones 87



Sistemas de Calidad 150:9000 Version 2000

Arranque, que comprende los siguientes pasos:
A.- La organizacién para el lanzamiento

B.- La campafia de informacion

C.- La formacion y el entretenimiento

1V.- Desarrollo técnico para la calidad
A.- Implantacién de un proyecto piloto, a lo que se refieren los siguientes puntos:
e Inicio del plan de la mejora del sistema
e« Informacion sobre la campania piloto y reconocimiento
B.- Generalizacién del plan de mejora permanente a todos los proyectos
e Busqueda de la mejora permanente
« Sistema de aseguramiento de la calidad

Plan Maestro

5.1.1 Establecimiento de la filosofia y politica de la calidad.

La politica de cualquier empresa es sélo la manifestacién de los valores de los hombres que la
integran porque, ellos son la empresa; su accién diaria la proyecta, le da imagen, la hace crecer
hasta alcanzar el éxito o la conduce hacia el fracaso.

A.- Establecimiento del credo.

Es importante que cada empresa haga explicito su credo donde exponga aquellos valores que
juzgue mas relevantes y a partir de los cuales oriente todas sus actividades.

Conocer y percibir que los valores de la organizacion donde se trabaja coincidan con los valores
personales, para generar confianza la cual propiciara la satisfaccion al empleado y al obrero al
sentir que aquéllos se mentalizan a través de su trabajo cotidiano.

Ejemplo:

COMPETENCIA: Somos aptos por nuestra capacidad y experiencia en el desarrollo
de nuestras funciones.

HONRADEZ: Nos conducimos con la institucion y basamos nuestro desempefio
en los principios de legalidad y transparencia.

LEALTAD: Nos identificamos con la institucion y basamos nuestro desempeiio

en los principios de legalidad y transparencia.

ACTITUD DE SERVICIO: Tenemos la disposicion de atender con responsabilidad, oportunidad
y amabilidad los asuntos de nuestra competencia.

RESPETO: Consideramos en el desarrollo de nuestras acciones la dignidad e
integridad humana asi como de las instituciones.
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B.- Politicas Generales.

Las politicas de la empresa deben ser claras, concisas y estar a! alcance de todos si queremos
que nos entiendan. Asi, la parte fundamental del control de calidad es definir con claridad la
politica de calidad, que expresa lo que entenderemos por ella y que el consejo de calidad acordé
redactar. Por ejemplo:

“Aqui consideramos como nuestra principal aportacion a la sociedad mejorar constantemente
nuestros productos y servicios. Para ello debemos trabajar en equipo, utilizando métodos de
manera sistematica que permitan mantener competitividad en el mercado y ser cada vez mas
productivos para el benéfico de nuestros clientes y de nosotros mismos”.

Politicas por Gerencia del Control de Calidad.

Adicionalmente el Comité de Aseguramicnto de la Calidad establecerd otras politicas, las de
control de calidad y el control estadistico del proceso respectivamente; Por ejemplo:

“Nuestra principal tarea es el control y la mejora continua de nuestros productos para que
satisfagan las necesidades de nuestros clientes”.

5.1.2. Organizacién y Administraciéon para la Calidad.
Establecimiento de la Estructura Interfuncional.

Para implantar y desarrollar el control de calidad es preciso que exista una organizacidn
especifica, la cual debe combinar los aspectos propios de una estructura formal o funcional,
como la que describe un organigrama, con otra de caracter informal o interfuncional, lo que
permite una gran flexibilidad al operar.

Las primeras modificaciones a la estructura formal es responsabilizar a la Gerencia para coordinar
la implantacion y desarrollo del control de calidad. Para ello es recomendable utilizar una
Gerencia de Aseguramiento de Calidad, modificando su estructura interna, de tal forma que
dichas tareas sean desarrolladas en particular por una sub-gerencia de Aseguramiento de
Calidad, teniendo entre sus principales funciones brindar el apoyo administrativo a los aspectos
operativos: Coordinar las actividades de equipos de mejora, grupos de calidad y circulos de
calidad, entrega de reconocimientos, elaboracion de reportes para el consejo de calidad para que
asf pueda medir los avances.

Integracion de Equipos de Mejora, Grupos y Circulos de Calidad.

Un Circulo de Calidad, se integra voluntariamente, por un supervisor y varios obreros con el
propdsito de resolver un problema especifico mediante la utilizacion de una metodologia de
andlisis apoyado en el uso de las siete herramientas estadisticas de la calidad, que nos permite
diagnosticar y dar seguimiento a las acciones que adopten para resolver el problema, a fin de
hacer permanente las mejoras que se implanten.

Grupo de Calidad y Equipo de Mejora, estos emplean la misma metodologia de integracién que
los_circulos de_calidad, con_la diferencia_que los primeros estan formados_por empleados ,
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quienes orientan su trabajo para resolver problemas de caracter administrativo; y los segundos
estan conformados por personas de la administracion media, quienes resuelven los problemas
conforme al programa anual de mejoramiento, reduccion de costos y mejora de funciones
administrativas.

Congreso de Calidad.

Es un evento que se celebra anualmente, con el propdsito de dar a conocer probablemente a
todos los miembros de la empresa y otras personas relacionadas con ella, los avances acurridos
en el afio en materia de calidad.

5.1.3 Desarrolio Humano y Organizacional.

A.- En esta etapa de organizacion para el lanzamiento, una vez conocida la situacién y definidos
con precisidn los objetivos asi como las propiedades y la estrategia de calidad a adoptar para
conseguirla lo que queda es Unicamente:

> Disponer de la logistica que permita obtener resultados satisfactorios.
> Crear en la empresa el ambiente adecuado para conseguirlos.

La logistica para el lanzamiento consistira simplemente en:

Precisar los objetivos fijados y la estrategia de actuacion.

Definir una planificacién a seguir y plazos para alcanzarlos.
Adecuar la estructura de la empresa para facilitar su consecucion.
Asignar recursos humanos y materiales para conseguirlos.

YVYVYY

En ésta etapa de organizacion deberan participar los que habran de ser los responsables de la
implantacion, que se habran constituido en un grupo al cudl se le denomina comité estratégico,
este comité deberad estar compuesto en cualquier caso por representantes de los dos primeros
niveles ejecutivos de la empresa: Directores y jefes de Servicio, Jefes de Departamento,
Directores de Proyectos. En este grupo deberdn estar incluidos naturalmente, el responsable de
la calidad y el responsable directo del proyecto.

La Unica condicion de partida requerida a todos ellos es que deben estar convencidos de la
utilidad y conveniencia de proceder a implantar la gestion de calidad.

Campaiia de Informacion.

Coincidentemente con la etapa de organizacién para el lanzamiento, se debe dar a conocer a
toda la empresa que se estd procediendo a un cambio de orientacion en la politica de calidad,
que afectara la metodologia del trabajo de cada uno de sus miembros y del que se esperan
resultados concretos.

El aspecto humano y la comunicacion son dos elementos que deben aplicarse con precision y
cuidarse con la misma atencion. Hay que conseguir involucrar a la gente y hacer que aprendan y
sientan el proceso de mejora como algo suyo, que va en beneficio propio, ademas de beneficiar
a la_empresa, haciendo que se sientan mejor y mas inteqrados a ella. Debiendo entender que ta
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mejora depende de todos, las ideas y las aportaciones de cada uno son parte fundamental para
el éxito. Pues se trata de una labor de equipo cuyo alcance va desde el director general hasta el
ultimo de los aprendices que trabajan en la organizacion.

Naturalmente, se cstablecerdn niveles de informacion, que en una primera etapa seran mas
profundos y directos para las personas que estaran involucradas en los proyectos, siendo todavia
mas generales para el resto de los trabajadores. Después se haran extensivos a toda la
compaiiia, requiriendo distintos niveles de profundizacion y alcance, en funcion del puesto y las
necesidades de cada caso.

Los objetivos son, tener credibilidad entusiasmo y compromiso de todos, de este modo la
campafia de informacion deberd ser lidercada por personas que sepan exponer las ideas de
forma brillante y que merezcan la confianza de los trabajadores, siendo personas de la misma
empresa, entre las que pudieran estar incluso el director general de la misma organizacion,
actuando como introductor en la presentacion de campaiias, 0 expertos en imagen y consultores
contratados para tal efecto.

Este aspecto no se refiere a llenar a la empresa de carteles o esldganes, que si bien pueden
servir de ayuda, pueden también quedarse sdlo en superficiedad. Asi que lo que se pretende
conseguir es una auténtica mentalizacion y toma de conciencia a nivel empresarial, que alcanzara
también a las empresas subcontratadas que colaboran con ella.

Asi los principios bésicos que deberan contemplar la campaiia de informacién seran:

La calidad como valor.

El control de calidad como estrategia competitiva.

El control de calidad es cosa de todos y forma parte del trabajo diario de cada uno.
La calidad como elemento motivador y de satisfaccion.

Las cosas bien hechas a la primera, de una vez y para siempre.

Capacidad de medida para apreciar objetivamente los resultados.

e 9 2 0 0

Formacion y Entrenamiento.

Después de la presentacion oficial de el lanzamiento, se suministrara informacién sobre lo que es
el control de calidad.

Lo que se pretende no sdlo es dar informacion, sino también la educacion en calidad, esto es,
que el objetivo es inculcar a la gente que lo que van a aprender sobre la calidad no forma parte
de una ciencia que podran aplicar cuando les haga falta, sino convencerios de que la calidad
debe pasar a formar parte de su vida y que es aplicable a todas sus actuaciones en el futuro.

La formacidn en calidad serd entonces, impuesta por la direccidon y sera obligatoria en todos los
niveles y para el desarrollo de todas las actividades.

El proceso de impartir esta formacion sera:

¢ Progresivo con diferentes niveles de profundidad.
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Por progresivo se entiende que la formacidon-educacién alcanzaré en primer lugar a aquellos
responsables de los trabajos por los que se haya decidido comenzar el proceso de mejora,
haciéndola después extensiva al resto de los trabajadores de la empresa. Quiere decir también,
que deberan mantenerse en el tiempo, mediante cursos de reforzamiento, de puesta al dia y de
profundizacién, que serviran para mantener viva la llama de interés y la motivacién por la
calidad.

Al Hablar de los diferentes niveles se dan a entender que la informacion suministrada sera
diferente:

= A nivel directivo, que se preparan para
« Los ejecutivos y mandos intermedios, y ésta a su vez de la que reciban
* Los técnicos, operarios y trabajadores de linea.

Esta formacion debera hacerse extensiva a las organizaciones exteriores contratadas que
colaboren en la consecucidn de los objetivos de la empresa, estableciendo para esto los acuerdos
y mecanismos oportunos en cada caso.

Aspectos fundamentales que deben considerarse dentro de la formacion y entrenamiento:
> Parte general: Motivacion y Metodologia.

A los tres niveles descritos serd comun el objetivo de suministrar motivacion y metodologia del
control de calidad, pero con diferentes matices en cada casa, ya que quienes han de recibirla
son personas con diferente formacion y perspectiva empresarial,

De esta forma y siempre de modo especifico para cada empresa, de modo que las platicas,
conferencias o discusiones estardn centradas en los objetivos del negocio y en los problemas
relacionados con la mision y objetivos de la empresa, tratandose basicamente de:

La necesidad de mejorar la calidad y la competitividad.

Los conceptos fundamentales sobre el control de calidad y la mejora continua.

Definicion y madurez del concepto cliente interno y cliente externo y descubrimiento de sus
necesidades.

Identificacion de requisitos y objetivos de calidad.

Medicion de la calidad.

Necesidad de definir niveles de aceptabilidad.

Enfasis en la prevencion.

Precio del incumplimiento y costos de la no calidad.

Relaciones humanas en el control de calidad.

Esta informacion de forma mas concreta se impartird a los miembros del segundo y tercer nivel.
A los directores se les hara llegar en principio Unicamente las lineas generales respecto a este
tipo de informacion, haciéndoles saber que los niveles inferiores que son quienes
verdaderamente han de trabajar para conseguir la calidad visible del producto o servicio
suministrado.
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Los temas que deberan tocarse con respecto a técnicas para el mejor manejo de la calidad son:
1.- Sobre {a organizacion y sus métodos:

Manual de Calidad.

Planificacion y Programas de Calidad.
Procedimientos, Normas e Instructivos Operativos.
Normalizacion y Certificacion.

Sistema Justo a Tiempo (JIT).

Evaluacién de Proveedores.

Verificacién, Inspeccion y Auditorias.

Técnicas de Trabajo en Equipo.

Comportamiento y Liderazgo.

g
[}

Sobre control de proyectos:

« Calidad en el Disefio.
e Analisis de valor.
« Andlisis de fallas, efecto y problematica.

3.- Sobre e! control de procesos:

« Estadistica aplicada, Control estadistico de los procesos.
« Métodos de representacion: Graficos, histogramas, diagramas de dispersién, de pareto, etc.
¢ Diagrama causa y efecto.

e Métodos de muestreo para la aceptacion de lotes.

4.- Sobre la calidad en el servicio:

Atencion al cliente.

Auditorias de calidad en el servicio.
Deteccién de las necesidades de los clientes.
Comunicacién y relaciones humanas.
Imagen.

En la medida que sea necesario o aplicables, estos temas se Impartirdn de modo general,
incidiendo en matices de especializacién de mayor profundidad para aquellos grupos de trabajo
que hayan de aplicarlos de modo especifico, la deteccién de estas necesidades concretas sera
coordinada por los miembros de los primeros niveles.

Las dificultades que pueden presentarse en el proceso de formacion y educacion varia en los
diferentes niveles.

En cuanto a sus aceptacion por lo técnicos y trabajadores del segundo y tercer nivel, al venir
impuesta por la direccidn, no debera haber grandes problemas, salvo algunas dificultades de
compresion que pudieran tener su origen en potenciales reivindicaciones de tipo sindical o
laboral.
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En algunos ambientes suele interpretarse que un mayor nivel de conocimientos adquiridos por
los trabajadores lleva implicito un aumento del nivel de remuneracion. En este caso, cuando la
cordura y los intereses de los trabajadores son mas fuertes, al verse mas incorporados a la
empresa y ser mas capaces en el ambito personal.

En cualquier caso deberd hacerse saber que sobre éstos intereses individualistas lo que esta en
juego es:

e La supervivencia de la empresa.

e La definicion del puesto de trabajo y

« La mejora del nivel general de las personas, como consecuencia del éxito que se pueda
conseguir como conjunto empresa-trabajador,

Donde se pueden encontrar mas dificultades en el aspecto formativo sera a nivel de los
ejecutivos, quienes por experiencia sabemos que se resisten a aprender argumentando excusas
como:

Falta de tiempo.

No necesidad de aprender nada a su nivel.

Creencia de que ya saben lo suficiente sobre el tema.

Otra excusa normalmente basada en temores frente a lo nuevo.

Todas estas excusas son rebatidas con una simple reflexion, aplicando el sentido comun y la
necesidad de conseguir una mejora continua en la productividad y competitividad, impuestas por
las circunstancias actuales del mercado; pero lamentablemente la vision de muchos directivos y
gerentes no esta a la altura que requiere su puesto.

Cabe sefialar que quien debe impartir esta informacién siendo consultores internos o externos a
la organizacion con amplia experiencia para aportar el necesario grado de peculiaridades y
cultura en la empresa que se trate.

5.1.4 Desarrollo Técnico para la Calidad.

Implantacion del Proyecto Piloto.

1.- Inicio del plan de mejora del sistema.

El siguiente paso es poner en practica todo lo expuesto, no para que los demas tengan la
posibilidad de apreciarlo, sino para demostrarnos a nosotros mismos que somos capaces de
obtener resultados satisfactorios al poner en practica los puntos anteriores.

Seleccién del Proyecto Piloto.

Lo aconsejable para iniciar el plan de la mejora del sistema es elegir un proyecto o actividad en
el que todos puedan aprender a través de su propia experiencia.

Deberd ser seleccionado por el comité estratégico de calidad, es decir, al mas alto nivel y la

condicién primordial debiendo ser algo seguro confirmando de ante mano la asequracidon del
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éxito. En cualquier caso debemos hacer que los propios trabajadores, a todos los niveles den su
opinién en el momento de efectuar la seleccién, haciéndolos sentir desde el principio su
participacion.

A continuacion mencionaremos ideas o criterios para la formacién definitiva del proyecto piloto:

« Debe ser factible.- Tendra que tratarse de una actividad que sepamos que no puede fracasar
en el aspecto comercial, una vez conocidos los estudios previos del mercado, siendo dirigidos
por un lider entusiasta y convencido de que el control de calidad servird para obtener el éxito
y los resultados planeados teniendo el apoyo y la participacion del equipo de trabajo
cubriendo las mismas expectativas.

e Debe ser importante.- Ademas de tomar en cuenta el éxito y que suponer caracteristicas las
cuales se definen pensando en los equipos, divisiones o departamentos de la organizacion,
los cuales deberan reconocer la influencia del método seguido en el balance de los buenos
resultados que se obtengan.

 Puede tratarse de un proyecto que este afectado de problemas cronicos.- Esta caracteristica
sera en beneficio de toda la empresa, al poner en practica medidas para resolver una
deficiencia sistematica, que al final podra ser subsanada de modo satisfactorio.

e Los resultados deberan ser medibles.- Tanto desde el punto de vista econdmico al ser
capaces de contabilizar la reduccion de costos atribuibles a la no calidad, con el incremento
de un beneficio necto para la empresa, desde el punto de vista técnico, al establecer
indicadores que permitan apreciar la consecucion de la mejora en la productividad,
rendimiento, disminucion de tiempos de fabricacion, superacidon de estandares tecnoldgicos,
mejora de las especificaciones, calificacion del personal responsable, mejora en la exactitud
de las previsiones de venta o planes establecidos, etc.

Consecucidn de mejora de resultados.

Seleccionando el proyecto, concientizado y formados sus responsables de llegar a la consecucion
de resultados practicos sobre una planificacién de actividades bien definidas, se deberan sefialar
los parametros de mejora que deseen conseguir.

Estos resultados deberdn ser acordados por las personas que estan involucradas en la tarea
elegida.

Algunos ejemplos de objetivos medibles que pueden ser planteados serdn los relativos a los
aspectos de:

« Optimizacion del programa de calidad aplicable.

« Definicion de objetivos de calidad para cada miembro del equipo en funcion de su propia
aportacion al proyecto.

e Creacidn de grupos participativos.

= Establecimiento de indicadores de calidad y metodologla para su vigilancia.

» Estudio de los costos de la no calidad.

« Relacidn detallada de las relaciones internas cliente proveedor y el estudio de mejora en la
satisfaccion de sus necesidades.

e Reduccidn de la burocracia y el papeleo.
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Para realizar un adecuado control de estos objetivos, debe pensarse en el modo de refiejar la
_informacién sobre su evolucidn mediante informes sencillos, compatibles con la reduccion de
trémites. La forma de conseguirlo es analizando los trdmites y su manejo imprescindible.

Autocontrol.
En esta etapa parten tres premisas basicas:

1.- Es imposible que nadie pueda analizar o conocer mejor una situacion o sus limitaciones, que
la persona que se enfrenta a ellos en su actividad diaria.

2.- Los directivos confian en los trabajadores que emprenden el control de calidad y delegan en
ellos la obtencién del mejor producto o servicio, del mismo modo que éstos trabajadores
confian en sus directivos lo suficiente como para aceptar dicha responsabilidad.

3.- El trabajador sabe que la calidad en su trabajo es objetivo prioritario y desea conseguirla y
mejorarla constantemente de esta manera:

« Comprendiendo y aceptando los objetivos de calidad de su trabajo.
« Disponiendo de medios para evaluar y revisar sus propias actuaciones.
« Teniendo conocimiento y autoridad para ello.

Cada uno de los responsables del proyecto debe tener Autocontrol, de cuyos resultados
informara a sus superiores con absoluta honestidad y sin temor de comunicar las posibles
dificultades dado que todos han de realizar su trabajo de la mejor manera posible y que puedan
ser evaluados con rigor y objetividad los resultados que se vayan obteniendo en el mismo.

También debera dotarsele al trabajador de algunas garantias de seguridad para la realizacion de
su trabajo, tales como:

« La posibilidad de conocer si en su realizacion evolucionara de acuerdo con lo esperado.

« La disposicion de sistemas de retroalimentacion eficaz, que permita detectar problemas y
corregirlos, o tener las posibilidades de mejora, para ponerlos en practica.

e lLa capacidad de cada trabajador de acceder con rapidez a la informacion que le puedan
proporcionar los niveles superiores, que le orienten en el caso de que descubra
dificultades o carencias que superen su propia capacidad o conocimiento.

Este autocontrol, no sera facil al principio dado que supone un grado de evolucion cultural por
parte de los directivos y de los trabajadores que en la mayoria de las empresas, distan bastante
de ser realistas.

Aprender de los errores.
La mejor manera de que los trabajadores aprendan a mejorar la calidad y aumentar la

productividad es reconociendo sus errores, los estudien y pongan en prictica de modo
sistemaético los métodos que les permitan corregirlos y evitar su recurrencia.
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Un método para procesos productivos que permite al trabajador aprender de sus propios errores,
el cual consiste en aplicar cinco reglas:

Rapidamente, Consiste en que la persona que detecta un error en su trabajo bajo o notifica a
su grupo antes de que transcurran treinta minutos, para discutir la introduccién de medidas
correctivas.

Actualmente, Quiere decir que la persona causante del error repita la operacién que lo causé
en presencia del grupo. Este proceso de aprendizaje y correccidn, no durara mas de treinta
minutos asociado a la etapa anterior.

Uno mismo, exige que en esta reunidn, la persona causante del error explique el mismo a los
demas lo ocurrido.

No hablar, impide que los jefes o supervisores hablen primero. Su objetivo es dar a los
trabajadores la oportunidad de que piensen por si mismos y no coartarles ni cohibirles.
Apoyar, quiere decir que lo que esperan los jefes es el apoya de este tipo de iniciativas,
impidiendo cualquier tipo de accion represiva contra el trabajador, cuya Unica intencion es
conseguir una mejora del producto y del sistema cn general.

Informacion sobre la campafa y sus reconocimientos.

La comunicacion de los resultados obtenidos es una labor importante, junto con la felicitacion
oficial de la direccidn, a quienes se hayan distinguido por su logros relevantes.

Este reconocimiento sera altamente motivador y servira de estimulo para todos los trabajadores
de la empresa. Debera hacerse en ptblico en algun acontecimiento formal de naturaleza
periédica que la empresa escoja como adecuado para reconocerlo.

La entrega de dichos premios a las personas o grupos que merezcan el reconocimiento de la
empresa sera positiva si:

Estas distinciones no se llevaran acabo con demasiada frecuencia para no degradarlas.

La naturaleza de los premios sera seleccionada en funcion de la cultura y caracteristicas de la
empresa. Los premios en efectivo pueden ser causa de conflictos posteriores, es mas
oportuno conceder otro tipo de reconocimientos un trofeo, una placa, un viaje, un producto
preciado que fabrique la propia empresa.

Los objetivos de esta practica son:

Crear interés y llamar la atencién respecto a la calidad.

Informar acerca de las noticias positivas a los trabajadores.

Motivar.

Estrechar el compromiso y los vinculos empresa trabajador.

Alentar la continuidad de practicas de mejora para la propia empresa y para todos los
miembros.

Generalizacion del plan de mejora permanente.

El paso definitivo es una extension progresiva de la experiencia obtenida en el proyecto de

mejora inicial, a todas las restantes actividades de la empresa
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~Para ello empezaremos desde el principio a repetir el proceso mencionado generalizando ia
aplicacién de cada una de sus etapas a cada proyecto, lo que implicara, involucrara, formar y
definir los objetivos, etc., que seran diversos de acuerdo al tipo de trabajo que se lleve acabo.

Habra problemas y surgiran dificultades, pero es razonable esperar que el balance en su conjunto
sea positivo, siempre que se tenga en cuenta las consideraciones y principios que hemos
mencionado.

Busqueda de la mejora continua.

Aplicar una estrategia de calidad consiste en adoptar un cambio en el estilo de trabajo basada en
una mejora continua. Este nuevo concepto deberd incorporarse al modo habitual de hacer las
cosas en la empresa, esto es a su propia cultura y su caracteristica mas importante es que no
acaba nunca. El Dr. Deming explica este mecanismo a través de un circulo que gira entre si,
repitiendo una y otra vez el proceso en secuencias de la siguiente forma:

e Planear (P = Plan)
e Hacer (D = Do)
e Verificar (C = Check)
e Actuar (A = Action)

Estos cuatro pasos son los fundamentales de un sistema de control definido para verificar si el
sistema ha sido hecho conforme a los planes y poder corregir en el camino desviaciones
mediante acciones correctivas.

El circulo de Deming se describe de la siguiente manera:
Planear.

Planear implica la definicion de los objetivos y el establecimiento de los planes y procedimientos
para ser alcanzados; es decir, que hacer y como hacerlo. Por ejemplo se observa que una
especificacion de calidad esta fuera de control y que por lo tanto se toma objetivamente su
correccion. Para ello el primer termino se realizara un diagnostico y analisis, utilizando métodos
estadisticos con el fin de conocer con un razonable grado de certeza cuales son los principales
factores causales de dicha desviacion.

Hacer.

A partir de este diagnostico se realizan una serie de acciones que resolveran el problema lo cual
hace indispensable para dar adiestramiento y capacitacion a quienes tengan que realizarlas no
solo en su tarea especifica, sino en toda la metodologia de analisis y seguimiento que deberan
emplear para que eventualmente sean capaces de autocontrolarse.
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Verificar y Actuar.

Consiste en comparar el objetivo y métodos planeados con datos reales, para conocer si estamos
avanzando por el camino correcto, o bien aplicar medidas correctivas e iniciar nuevamente el
ciclo, lo que llevara a nuevos diagnodsticos de la situacion original.

El dltimo elemento, actuar implica una labor de busqueda de causas, una vez que los controles
de ia fase anterior han permitido descubrir empiricamente los problemas aparecidos durante el
sistema de control de calidad. Al planear como corregirlos, enlazamos con el ciclo siguiente,
iniciando asi un nuevo proceso productivo, en el que habremos introducido elementos de mejora
continua.

Sistema de Aseguramiento de la Calidad

E! Sistema de Aseguramiento de la Calidad parte de visualizar el flujo de produccion, tomando en
cuenta, en primer término todas las actividades operativas, administrativas y los recursos
humanos que se desarrollan dentro de una empresa, puesto que asume que la calidad del
producto dependera de la calidad del conjunto y en segundo término incorpora el flujo de ta
produccidn desde los proveedores hasta el comportamiento del producto en manos del cliente.
Asi mismo se preocupa por la calidad de vida de los obreros y empleados tanto fuera como
dentro de la empresa.

Como funciona el Sistema de Aseguramiento de la Calidad
El funcionamiento del sistema abarca cuatro actividades que son:
« Certificacion de calidad de los productos.

La calidad de cualquier proceso empieza en la calidad del proceso anterior, esto significa que lo
correspondiente a nuestro producto esta en gran medida relacionada con la calidad de los
insumos y refacciones utilizadas en su fabricacion.

Un primer paso para establecer las diferencias en el proceso serd reducir la variacion de la
calidad de los productos suministrados por los proveedores. Para ello es necesario empezar por
cuantificarlos en funcién de su nivel de calidad, ser vicio y precio. Esta evaluacion debe ser
integral abarcando sus procesos y que la calidad de los productos sea el resultado de varios
factores.

Sin embargo, calificar al proveedor no significa exprimirlo para obtener el maximo beneficio. El
desarrollo de ambos debe ser paralelo por lo que resulta recomendable asesorarlo en sistemas de
calidad e incluso establecer planes de trabajo conjuntos.

Inspeccion de insumos.

El -objetivo de esta actividad es el trabajar con los proveedores y siendo de hecho una de las
acciones convenidas con ellos, se evitard la recepcion de piezas, refacciones o insumos fuera de
las especificaciones lo que pudiera afectar, la continuidad de la operacion de los equipos y la
calidad del producto final.
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Control de calidad del proceso.

Bajo la premisa de que el proceso siguiente es su cliente, y a su vez subdividido el flujo de
produccion en clientes y proveedores, aspecto en el que participa activamente CODAC se firmara
una carta de calidad entre ellos, donde se establecen los productos internos que se transfieren y
sus caracteristicas de calidad, tanto las verdaderas como las sustitutas.

Sistema de Aseguramiento de la Calidad de clientes externos.

Clientes externos son aquellos a quienes vendemos nuestros productos y debemos emplear con
ellos el mismo espiritu y las reglas que aplicamos a nuestros proveedores; es decir hacer con
ellos lo que deseamos que hagan con nosotros. Para tal fin es conveniente realizar
sistematicamente la evaluacion de la calidad de nuestros envios. No solo cumpliendo con las
especificaciones pactadas, sino del comportamiento del producto en su proceso, con €l fin de
mejorarlo a través de un mayor conocimiento.

5.2 Causas por las que fracasa la implantacién del sistema de control de calidad

Muchas empresas han fracasado en sus intentos de implantar planes de mejora o practicas de
control de calidad. Las causas mas frecuentes que pueden explicar estas circunstancias son las
siguientes:

Falta de apoyo de la Direccién.

Estrategias equivocadas.

Cambios en el mercado o en la economia.

Objetivos poco claros y mal seleccionados.

Planes mal definidos para alcanzar los objetivos propuestos.

Falta de definicion o mala asignacién de responsabilidades.

Falta de recursos que normalmente se deben al escaso apoyo de la direccion.
Ausencia en la capacidad para determinar los resultados y por la mala administracion de la
informacion sobre la evolucién, progresos y problemas.

Falta de formacion y educacion del personal.

« Falta de motivacién de los trabajadores.

Hasta ahora hemos explicado lo que es y como se implanta un sistema de calidad, sin embargo,
existen elementos que ocasionan que dicho sistema funcione correctamente o no. Para lograr su
adecuado funcionamiento, la organizacion cuenta con herramientas basicas que le permiten
lograr su optimizacion.

5.3 Herramientas Estadisticas.

Son siete las herramientas estadisticas basicas que son utilizadas por el control de calidad, su uso
nos permitira desarrollar un proceso deductivo que va de lo general a lo particular. Constituyen
una serie de observaciones de un solo problema, que implica una revision mas completa del
mismo, siendo preciso procesar los datos, para confirmar su utilidad o la necesidad de mayor
informacion; Ishikawa considera que utilizando estas herramientas es factible detectar el 95% de

los problemas de la calidad v productividad de una empresa
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Diagrama de Pareto
El Pareto es un diagrama que se utiliza para determinar el impacto, influencia o efecto que tiene

determinados elementos sobre un aspecto.

Consiste en un grafico de barras similar al histograma que se conjuga con una ojiva o curva de
tipo creciente y que representa en forma decreciente el grado de importancia o peso que tienen
los diferentes factores que afectan a un proceso, operacion o resultado.

La estructura del Diagrama de Pareto es:

a.- Sobre el eje horizontal se muestran barras de la misma dimension, en cuya base debe llevar
el nombre del efecto o problema. Estas barras son de ordenadas de izquierda a derecha y de
mayor a menor frecuencia en cuanto a su aparicién.

b.- Sobre el eje vertical izquierdo se muestra la frecuencia de aparicion de efecto o problema.

c.- Sobre el eje vertical derecho se grafica el porcentaje relativo acumulado (eje para traficar la
ojiva o curva).

Algunos ejemplos son:
a.- El 80% del valor de un inventario de articulos se debe al 20% de estos articulos.
b.- El 80% del total de tiempo de trabajo se consume con el 20% de las actividades diarias.

A continuacion se presenta un ejemplo de la claboracion de un diagrama de pareto.
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Diagrama Causa y Efecto

También conocido como Esqueleto de pescado o Diagrama de Ishikawa: Es una herramienta
sistémica para la resolucion de problemas que permiten apreciar la relacién existente entre una
caracteristica de calidad (efecto) y los factores (causas) que la afectan, para asi poder definir las
causas principales de un problema existente en un proceso. Las causas son determinadas
pensando en el efecto que tiene sobre el resultado, indicando por medio de flechas la relacidn
légica entre al causa y el efecto.

La primera seccidn esta constituida por una flecha principal hacia la que convergen otras flechas,
consideradas como ramas del tronco principal, y sobre las que indiquen nuevamente flechas mas
pequefias, las sub-ramas. En esta primera seccidon quedan, pues, organizados los factores
casuales.

La segunda seccidn estd constituida por el nombre de la caracteristica de calidad. la flecha
principal de la primera seccion apunta precisamente hacia este nombre, indicando con ello la
relacion casual que se da entre el conjunto de factores con respecto a la caracteristica de
calidad.

El diagrama de causa-efecto es aplicable en cualquier proceso (administrativo, productivo, etc.)
en donde se requiera solucionar un problema o en donde se desee implementar una mejora.

Ejemplo del paro de un templador(efecto) y sus posibles causas.

Ejemplo.-
Diagrama Causa-Efecto de un temptlador en la maquina 71
MATERIALES MANO DE OBRA MEDIO AMBIENTE
MANTTO T[f?vﬂ‘[?r“{'\Tlll’?A
PREVENTIVO ALTA
INADECUADO -
MALLA INSPE CCHONE -—_—
conN INADECUADA
FPROBLEMAS LUBRICACION
————— " INADECUADA PARO
- —— - TEM-
P4 A votor PLADOR
FALTA DE MANTTO COn MAQ 71
FALTA DE PREVENTIVO PROBLEMAS
LUBRICACION ———— D —
PRSI, BALEROS
MALOS
EQUIPO DE MEDICION L C TR
y INADECUADO LU0 PRROBEFMAS
METODOS Y MAQUINARIA
MEDICIONES
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Histogramas

El histograma ordena las muestras, tomadas de un conjunto, en tal forma que se vea de
inmediato con qué frecuencia ocurren determinadas caracteristicas que son objeto de
observacién. :

El histograma en el control estadistico de calidad se utiliza para visualizar el comportamiento det
proceso con respecto a determinados limites y no involucra el tiempo.

El nimero de datos que se necesitan es relativamente grande. La cantidad de datos depende de
la situacion particular, pero cantidades tipicas son de 50, 100 ¢ mas.

£l histograma resulta incapaz de mostrar si el proceso exhibe inestabilidad estadistica.

Ejemplo:
Histograma de la Estatura Histograma de la Estatura
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Hoja de verificaciéon

En el control estadistico de la calidad se hace uso con mucha frecuencia de las hojas de
verificacion, ya que es necesario comprobar constantemente si se han recabado los datos
solicitados o si se hace efectuando determinados trabajos.

El esquema general de estas hojas es la siguiente: en la parte superior se anotan los datos
generales a los que se refiere las observaciones o verificaciones a hacer en la parte inferior se
transcribe el resultado de dichas observaciones y verificaciones.

Ejemplo -

Wa
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Diagrama de dispersion

Los métodos graficos tales como el histograma o las graficas de control tienen como base un
conjunto de datos correspondientes a una sola variable, es decir, son datos univariables. Un
diagrama de dispersién se usa para estudiar la posible relacién entre una variable y otra(datos
bivariados); también sirve para probar posibles relaciones de causa-efecto; en este sentido no
puede probar que una variable causa a la otra, pero deja mas claro cuando una relacion existe y
la fuerza de esta relacién.

La relacion entre dos tipos de datos pueden ser:
Una caracteristica de calidad y un factor que inciden sobre ella.

Dos caracteristicas de calidad relacionadas, o bilen dos factores relacionados con una sola
caracteristica.

Diagrama de Dispersion
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Graficos de Control

La gréfica de control es un método grafico que ayuda a evaluar si un proceso esta o no en un
estado - de control estadistico. Es decir, ver su comportamiento dentro de limites de
especificacion. Es muy parecida a las graficas de linea, la diferencia esencial estriba en que las
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gréificas de control tienen los denominados "limites de control”, que determinan el rango de
variabilidad estadistica aceptable para la variable que se esté monitoreando.

Si los puntos se mantienen dentro de los limites de control y presentan un patron aleatorio,
entonces se dice que “el proceso estd en control ", si por el contrario, se encuentran puntos
fuera de los limites de control, o el conjunto de puntos muestra tendencias, periodicidad, o cosas
anormales, entonces el proceso se diagnostica como Inestable, o "fuera de control”. Ante una
situacion de esta naturaleza, debe procederse a investigar las causas que estén provocando el
inestabilidad, e implementar acciones preventivas para evitar que vuelvan a presentarse.

Las ventajas de las graficas de control son:

Sirve para determinar el estado de control de un proceso.

Diagnostica el comportamiento de un proceso en el tiempo.

Indica si un proceso ha mejorado o empeorado.

Sirve como una herramienta de deteccién de problemas.

Permite identificar las dos fuentes de variacion de un proceso: causas comunes o también
llamadas naturales son los factores que afectan en poco la variabilidad del sistema. Su presencia
es aleatoria, y no son de facil deteccion, generalmente estan relacionadas con aspectos

administrativos. Y otras causas son llamadas especiales o asignadas estas son los factores
esporadicos que desestabilizan el sistema. Su identificacion es inmediata y facil.
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Estratificacién

Es una clasificacion por afinidad de los elementos de una poblacion, para analizarlos y poder
determinar con mas facilidad las causas del comportamiento de alguna caracteristica de calidad.
A cada una de las partes de esta clasificacion se le llama estrato, la estratificacion se utiliza para
clasificar datos e identificar su estructura.

La estratificacién generalmente se hace partiendo de la clasificacion de los factores que indican
en un proceso en un servicio (5 M: maquinas, métodos, materiales, medio amblente y mano de
obra) y los estratos que se utilicen, dependeran de la situacion analizada.

Usos de la estratificacion:

a.- Identificar las causas que tienen mayor influencia en la variacion.

b.- Comprender de manera detallada la estructura de un grupo de datos, lo cual permitira
identificar las causas del problema y llevar a cabo las acciones correctivas convenientes.

c.- Examinar la diferencias entre los valores promedios y la variacidon entre diferentes estratos, y
tomar medidas contra la diferencia que pueda existir.

Por ejemplo en los datos sobre accidentes menores en una fabrica puede haberse registrado en
un sélo valor ascendente; pero dicho valor representaria la suma total de todos los accidentes,
por lo cual la informacion nos la daria incompleta.

Por ejemplo, la estratificacion se podria obtener:
- Por tipo de accidente: cortes, quemaduras, etc...

- Por zona afectada: ojos, manos, etc...
- Por departamento: mantenimiento, despacho,

ESTRATIFICACION POR ZONAS AFECTADAS
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LAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

Las herramientas administrativas son usadas principalmente para organizar informacion y para
hacer planes o programas en las diferentes etapas del proceso de toma de decisiones para
solucién de problemas.

Estas herramientas para control y mejora de calidad fueron inicialmente seleccionadas y
desarrolladas solo para gerentes y empleados de dreas administrativas, posteriormente dada su
importancia, se extendid a la alta direccion para la planeacién y administracion estratégica,
politicas de la empresa, asuntos generales, ventas, contabilidad, costos, y actividades de equipos

de mejoramiento y circulos de calidad.

Diagrama de Afinidad

Se emplea para organizar grandes cantidades de informacién, agrupandolos posteriormente por
temas semejantes o afines. ¢Como lograr hacer una compaiiia rentable, confiable y atractiva

para trabajar?

Lista de ideas:

a) Mejor uso de capital

b) Alta habilidad tecnoldgica

¢) Alta motivacion en el personal de ventas

d) Lograr los objetivos de utilidades

e) Excelente administracion en general

f) Capital suficiente

g) Gran participacion de mercado con utilidades estables
h) No quejas o reclamaciones de los clientes

i) Numero efectivo de patentes

j) Buen manejo del mercado actual

k) Excelente administracién de las utilidades

1) Liderazgo tecnoldgico industrial

m) Alto espiritu de cambio en el personal

n) Actitud progresiva para mejorar la administracion de los departamentos
o) Mejor reputacién por la calidad que la competencia

p) Buenas ventas de productos de mas rentabilidad
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q) Buen aseguramiento de calidad
r) Personal con entusiasmo s) Inversiones progresivas en investigacion y desarrollo

Acuerdo final: Adecuado capital y excelente administracion, asl como alto poder técnico, calidad y
personal entusiasta.

‘Diagrama de afinidad
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Diagrama de relaciones

Es un método de induccion légica que permite aclarar las causas y sus relaciones para identificar,
confirmar y seleccionar las causas originales mas importantes que afectan un problema de
anadlisis. Esta herramienta es practicamente la unica para encontrar y confirmar causas de
problemas, cuando no podemos hacerlo mediante datos estadisticos.

Ejemplo.-
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Diagrama matricial

Se emplea para revelar las correlaciones entre ideas, tareas, responsabilidades y que aparecen
en diversas formas matriciales. Este diagrama muestra la relacién entre los diferentes elementos
de dos eventos o aspectos, arreglandolos en forma de matriz.

Ejemplo.-

Problema. Demasiada demora en el recibo de materiales.

"Aspeclos a relacionar y sus elementos

‘1- recursos 2- Trabajo
- facilidades - recibo
- personal - descarga
- material - registro
- inspeccion
- aimacen

Formato parala matriz , y llenar las intersecciones con la informacion
correspondiente a la relacién entre {os elementos.

ecursos
h Facilidades Personal Material
Recibo Demora aulorizacién
Descarga Dificultad de maniobra__ [D iado esfuerzo Dificultad de maniobra
Reqistio D iados requisi
Inspeccién Dificultad para muestieo
Almacén Falta espacio

El suefio es un detector de oportunidades preparado para alcanzar cudlquier oportunidad que entre en la drbita de nuestras
aspiradiones
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Diagrama de arbol

Es una técnica que se emplea para buscar la forma mds apropiada y eficaz de alcanzar un objetivo
especifico. Implica desarrollar un objetivo en serie de medios primarios, secundarios, etc. y
acclones especificas.

Ejemplo:

PROBLEMA CAUSA MEDIOS RESULTADOS
; ﬂsar torque pakinca H rrejors la concentricidad ]

CONTROLAR LA VARIACION DEL TORQUE

I Tli'ia' Foimpagque dé ik mrjore fa con
pero se ronpe

mala L tuerca de en- || DISMINUIR LA VARIACIOH DEL TORQUE

concertricidad samrble, manera
de fijarlo || Usarunresorte entic tuesca

e inyector

DISMINUR LA VARIAQON DEL TORQUE

.| Usar latuerca: usar dos provoca juego
permos pare ensamblar en h pieza, NO
funciona

ELIMINAR LA VARIACION DEL TORQUE

El suefio es un detector de oportunidades preparado para akzqzarcwkyuiyo;uﬁnidadawmtm en la orbita de nuestras
: aspiraciones 111
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Diagrama de priorizacién

Es una tarea que prioriza tareas, actividades elementos, productos, problemas, etc; utilizando

uno o0 mas criterios.

Ejemplo.-

1- Considerar la situacién de una planta termoeléctrica !a cual se encuentra en una etapa de

reducciones de costos y dentro del area de produccién se tienen los siguientes problemas:

Granulometria inadecuada del carbén

Alto porcentaje de humedad del carbén
Alto porcentaje de cenizas en el carbén
Priorizacidn de los problemas, siguiendo la metodologla propuesta anteriormente.

CRITERIO Grarudometria Alo porcertae Ato porcentge de| PESO
inadeanda de ceniza humedad
COsT0
GranJanetria inadectada 1 110 14
Alto porcertsje de ceriza 1 15 12
Atoparcentsie de humedad 10 5 / @

Problema con mayor
impacto en el costo
de produccidn

£ suerio es un detector de oportunidades preparado para alcanzar cualquier oportunidad que entre en ka drbita de nuestras

aspiracion

es
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Diagrama de flechas

Es una técnica de administracion de redes de uso generalizado para la planeacion e implantaciéon
de tareas complejas. Se muestra el tiempo para implantar la tarea global y vigila los programas
de tiempo y costo para cada subterranea.

Se emplea el diagrama de redes de actividades para desplegar soluciones complejas con
programas muy estrictos de tiempo. La ruta critica determina el tiempo minimo que se requiere
para llevar a cabo el proyecto de la manera que se definid.

Fiemplo.
ACTIVIDAD PREDECESORES TIEMIPO  AC TIVIDAD PREDEC TIEMPO
A MNINGUNO 4 [=3 € a
] NINGUNO 1 H = 2]
C A 1 1 G 1
(=] 8 1 J H 2
€ 8 6 < 1J 5
F c.D 5 [ 7

}

N
N
N

El suefio es un detector de oportunidades preparado para akcanzar cudkquier oportunidad que entre en la drbita de nuestras
aspiraciones 113
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Conclusiones

La problematica actual de la productividad y competitividad hace necesario que se cuente con un
sistema que controle todas las areas funcionales que conforman la organizacion; su importancia
radica en la concientizacidn de la direccion y el compromiso de cada integrante de !a empresa
hacia el logro de la calidad total.

El lograr tener calidad compromete de modo significativo un cambio en la forma de administrar,
de trabajar y lo mas importante la forma de pensar y actuar.

El sistema tiene muchas ventajas, pero de nada servira sino tomamos en cuenta la cultura de las
personas y las politicas de la empresa pues ella nos permitira conseguir el cambio necesario para
implantar el control de calidad; ya que la ventaja mas importante del sistema recae en el aspecto
humano.

Las organizaciones mexicanas estan viviendo un cambio trascendental pero critico a la vez,
después de vivir con un proteccionismo gubernamental, cuya consecuencia ha sido un atraso en
materia de tecnologia e innovacion de productos y con ello una deficiencia productiva y una nula
proteccion ambiental, ahora la globalizacidn mundial exige ser mas competitivos, y hoy en dia
hablar de competitividad inevitablemente es hablar de calidad.

Los mercados de bienes y servicios enfrentan dos factores de competencia externa, uno visible y
otro invisible, el factor visible es la calidad y servicios de productos que recibe el cliente, el factor
invisible es la cultura, en donde los empresarios, administradores, trabajadores piensan, actGian
y toman decisiones en base a la calidad enfocada al consumidor.

Esta fuerza invisible de los competidores externos radica en la infraestructura de la educacion ya
que esta es orientada hacia la calidad, que en un sentido practico desarrolla capacidades,
conductas, habilidades, habitos y actitudes para trabajar con calidad.

Por tanto esa fuerza invisible solamente se puede obtener creando nuestra propia cultura de
calidad a través de un proceso que abarque toda nuestra educacion y haciendo participar tanto a
las empresas como a las autoridades.

Al mejorar la calidad de la educacion en México, se estara en posibilidades de mejorar el nivel
intelectual, social econémico y politico del pais. .

En México es necesario que el concepto calidad no sea aplicado como un término de moda, sino
como una estrategia que demande compromiso, participacion y trabajo constante cuyo objetivo
es la satisfaccidn del cliente. Asi también requiere un cambio en la forma de pensar diferente a la

Nunca prometas lo que no puedes dar, siempre da mas de lo que has prometido
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que hoy existe y no descansar hasta lograr alcanzar nuestro objetivo para enfrentar tos cambios
a nivel politico, econdmico y social.

Al incorporar el concepto de calidad se estara creando la consciencia y compromiso de todos los
participantes. Aprendamos a hacer las cosas bien desde la primera vez, a satisfacer las
necesidades y expectativas del cliente, a optimizar nuestros recursos y reducir costos y lo mas
importante crear una escala de valores con prioridad en el ser; Para poder hacer y llegar a tener.

Finalmente diremos que la calidad debe verse como una filosofia, una forma de vida que aplicada
a nuestras actividades diarias haran de nosotros ademas de valiosos para 1a empresa, valiosos
para nuestra familia y nuestra sociedad. A fin de cuentas esa debe ser la verdadera esencia del
hombre, que su vida sea un constante proceso de mejora continua.

Nunea pr lo que no puedes dar, siempre da mas de lo que has prometido
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