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1.Introduccion

Historia de la calidad.

La Administracion nace a principios del siglo XX.
Entre los primeros desarrollos se encuentran &mjos de Frederick Taylor, que tuvieron
una fuerte base empirica e industrial.
El denominé a sus ideasiministracion cientificacon el objeto de lograr un mejoramiento
de la organizacion.
Taylor sostenia que para lograr mayor produccion:
- habia que controlar a los trabajadores,
- dividir los departamentos,
- actividades en pasos y subpasos pequeiios y dscreto
- instalar formas de medir dichas tareas,
- microadministrar sin descanso el tiempo y |la ad#ii
- los trabajadores no podian tomar decisiones, raodsi reglas estrictas
para ser cumplimentadas,
- los operarios debian ser remunerados de acuerddacproduccion que
lograsen.
- el sistema se dirigia a organizar y sistematizapreteso por el cual se
fabricaba un producto.
Su trabajo impulsé el crecimiento de una maquinadastrial muy poderosa, modelo que
imper6 durante décadas.
Asi, la ingenieria industrial se inici6 con técsicpara medir resultados y establecer
estandares de produccion con los que se podiaaevaldlos empleados. Se crearon
incentivos individuales y luego grupales para egtima los trabajadores a superar dichos
estandares; al ser obtenidos se fijaban otros Bué® cuales requerian una mayor
ingenieria industrial.
En 1914, Henry Ford introduce en su planta de ¢abidn de automoviles la modalidad
productiva de la linea de montaje. Con ello logrpartantes aumentos en la productividad,

reduccién de costos y mejoras en la retribuciésuseoperarios.
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La produccion masiva y en grandes series trajofidssaomplejos para el control de la
calidad de los productos. La inspeccion total ndigp@racticarse. A partir de la necesidad
de dar una respuesta a estos problemas, comierdesagollarse aplicaciones de técnicas
estadisticas en el control de la calidad. W. Av8tzet desde los Laboratorios Bell fue en
los afios 30 el pionero de estas herramientas querdo rapida aceptacion. Se podian
lograr niveles de confiabilidad en la calidad departidas producidas sin que se dispararan
los costos de los controles.

En la Segunda Guerra Mundial existio un gran camia fuerte presion a favor de la
calidad y para reducir los tiempos de produccidie ylesarrollo de nuevos productos.

En ese contexto, el control de calidad se convetida disciplina de aseguramiento de la
calidad e ingenieria para la confiabilidad; queezegs se agrupan bajo el nombre de
ingenieria de calidad.

Hacia fines de los afios cincuenta aumentoé el valuedas empresas y de la produccion a
medida que crecieron los requerimientos de los wuitores. Entre las economias que
emergian después de la guerra, el Japon se caaqgier incorporar técnicas de gestion y
de calidad més sofisticadas y modernas. Sin dudgran parte el impulso que recibieron
nacié en la busqueda de productos que siendo @mdahmbién se produjeran a bajos
costos.

Aparecieron los circulos de calidad orientadosvalircrar al personal en la calidad y la
mejora continua.

Contaron con los aportes de Edwards Deming y Joa@aim, estadounidenses que tuvieron
enorme aceptacion entre las empresas japoneses.

Existi6 gran preocupacion por reducir los costosv@mtener inventarios, por lo que se
desarrollaron las técnicas de abastecimiento "jasti@empo”, innovacion puesta a punto
por el japonés Taiichi Ohno, vicepresidente de Tayo

Se hizo fuerte hincapié en evitar las fallas y gueel proceso productivo avanzasen
productos finalmente defectuosos que luego sedaaathados o requiriesen reelaboracion,
todo ello de muy alto costo. Asi nacieron politigapracticas que apuntaban al "cero

defecto" y al "hacerlo bien la primera vez".
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A partir de los afios ochenta, la direccion de lapresas occidentales, comenzando por los
Estados Unidos, iniciaron la aplicacion de estogeptos:

1. Laimportancia de la calidad para el éxito de |p@sa.

2. La necesidad de considerar la calidad sobre todasegspectos de la direccion.

3. Vacio en el area de la calidad por parte del patstenmanagement.

En Octubre de 1988 Estados Unidos desarroll6 ungada para la calidad patrocinada
por diversas empresas y que se resumio en esfasestas:

Estrategia N° 1Conviértete en el socio de tus clientes

Estrategia N° 2Implica a los empleados en el negocio de tu empresa

Estrategia N° 3Colabora activamente con los proveedores.

Estrategia N° 4Mide la satisfaccion del cliente.

Estrategia N° 5Ilnnovad, innovad y renovad.

Estrategia N° 6Compite sobre la base de la mejora continua
J.M. Juran a fines de 1987 era pesimista con r&spegue la industria americana pudiera
recuperar en el corto plazo la competitividad eldad con respecto a las japonesas.
Luego, en mayo de 1990 en un congreso celebradS8aenFrancisco, Juran fue mas
optimista al manifestar que algunas empresas haralos Ultimos afios extraordinarios
avances, similares a las empresas japonesas; fmamiiserian modelos para muchas

empresas americanas.

En los ultimos afios la calidad se considera umastfia" que debe inspirar una gestiéon de
excelencia y competitiva.

La calidad pasé de ser una funcion dentro del decaperaciones a ser un estilo en la
gestion que abarca desde los niveles mas altos d#rdccion hasta los operarios y
empleados.

Las normas de calidad tuvieron una enorme aceptaanolos ultimos afos, la que se
extendio también a las normas relacionadas coseguaamiento del cuidado del medio

ambiente.
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La historia de la calidad en un cuadro.

EPOCA TECNOLOGIA DE PENSAMIENTO EN | EVOLUCION DE
PRODUCCION ADMINISTRACION | LA "CALIDAD"
Antes de la Artesanal Destreza de los
revoluciéon artesanos
industrial transmitida a los
aprendices.
Fines siglo XVIII | Revolucién industrial. | Previo a la aparicion ddificultades para

Empleo de maquinas qu
sustituyen la fuerza de
seres Vivos.

¢éa Administracion,
conceptos de
economistas,
principalmente
relacionados con la
"division del trabajo”.

controlar la calidad
en las produccione
masivas.

Fines siglo XIX'y
principios siglo
XX.

Produccion en serie y
economias de escala.

"Administracion
cientifica" de F.
Taylor.

Afos 10y 20 Linea de montaje. "Fordismo", por jerttontrol estadistico
Ford, inventor de la |de la calidad.
linea de montaje.

Afios 40 y 50 Coordinacion productiaplicacion de técnicas

através de la cuantitativas para toda
investigacion operativa.|de decisiones.

Afos 60 Aumentar el compromis€irculos de calidad. Controlar el
del personal con la proceso como
calidad. forma de controlar

el producto.

Afos 70 Mejorar procesos para | T.Q.M. Buscar la
evitar costos de J.IL.T. produccién "cero
produccién defectuosa ¢ defecto".
inventarios abultados.

Afnos 80 Compromiso entre Modelos de gestion |Normas de calidad
diferenciacion, basados en la calidad|y premios a la
especializacion, costos yla excelencia. calidad.
calidad. Competitividad

Afnos 90 Localizaciones de Relacion entre

produccién en un entorr
"global".

o

calidad, excelencig
y competitividad.
Cuidado del medio

ambiente.
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2.Concepto de Calidad

Significado global de calidad.

Cuando nos referimos a la entrega de productossgrfuicios existen tres elementos
fundamentales que determinan su vemacio, calidad y distribucion.

Precio y distribucién, con frecuencia, son elememtansitorios, en cambio el efecto de la
calidad se mantiene a traves del tiempo.

La palabra calidad tiene varios significados: leedencia, la maxima expresion tecnologica
para el tipo de producto, la conformidad con lgseesicaciones, la totalidad de funciones
del producto y/o servicio que satisfacen las neegsis para los que se crearon, la bondad
para el uso, la ausencia de defectos y/o impedeesiy la satisfaccion del cliente.

La calidades la referencia y el objetivo de cualquier acadidlesarrollada en una empresa
y en las organizaciones en general.

El cliente tanto interno como externo exige un lteso global en lo que se refiere a un
conjunto de precio, calidad, entregas, serviciegusdad, de manera que no es posible
cuidar un solo factor sin tener en cuenta los nés¢a La persecucion de un objetivo
limitado puede comprometer la satisfaccion denté.

La palabra calidad debe expresar un concepto glphalificador que englobe todo lo
referente al objetivo de "excelencia" al que delmelér toda empresa.

Dentro del significado dealidad se debe incluir:

- competitividad - resultados

- entregas - servicio

- costos - seguridad

- excelencia - atencion al entorno

- moral - atencion a los participantes
- productividad (clientes, empleados,

- beneficio accionistas, proveedores)

- cantidad/volumen

Avedissian, Castillo, Chahin, Ferrari, Gonzalez &$ero 11
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Adicionalmente podriamos incluir dentro del sigrafio decalidad
- la calidad de las prestaciones de la empresa: s;ostdidad, entregas,
servicio, seguridad.
- la calidad del trabajo de cada integrante de laresap
- la calidad de la organizacion
- lacalidad de la imagen de la empresa en el memraddb exterior
- la calidad del puesto de trabajo
- la calidad de las relaciones entre las personas.

- La calidad para desarrollar las actividades siradefimedio ambiente.

Concepto operativo de calidad

- Calidad como satisfaccién del clientes el concepto innovador que supera
y enriqguece los significados mas tradicionales: fmomdad con las
especificaciones e idoneidad practica. La satigacal cliente requiere una
gran valoracién del cliente que siempre es un gerano. "En los negocios
s6lo hay una definicion de calidad: la del cliente"

- Calidad comooutput cada persona y cada entidad de la empresa se
justifican por la emisién de uoutputque es utilizado por otras personas o
entidades, siendo ésta la calidad de la persoa@otidadOutputes calidad
y viceversa y ambos son sindnimos. Esto implica:

- todo trabajo es un proceso

- cumplir con los requisitos del cliente

- prevenir el incumplimiento

- buscar el cero defecto

- medir la calidad por el precio del incumplimiento.

Cuando hablamos de cliente, segun el tipo de orgaaicidon nos referimos a:

Usuario;
Consumidor;
Comprador,

Asociado;

12
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Contribuyente;
Beneficiario;

Cliente interno.

Auditorias de Calidad de Procesos.

Una auditoria de calidad es una evaluacion de yvaspectos del desempefio de calidad
con el propdsito de proporcionar informacion a #igeeque tiene la necesidad de asegurar
ese desempefio. La aplicacion a la manufactura gdiaam incluye auditorias de
actividades, auditorias de sistemas de aseguramigatla calidad y auditorias de
productos.

Las auditorias de calidad de los sistenpagden incluir cualquier actividad del producto
final. Esta auditoria por lo general se hace salm& actividad especifica, tal como el
sistema de calibracion de un equipo de medicidéra &mas personas hacen la auditoria,
gue consiste en una observacion de la actividaal kigar de trabajo. Las auditorias deben
fundamentarse en hechos probados que se presentnaporte de auditoria de manera
gue ayude a aquellos que son responsables de detenynejecutar la accion correctiva
requerida.

Las auditorias de productmcluyen la reinspeccién de un producto para \@ifique tan
adecuada es la decision de aceptar o rechazael p@pector y el personal de pruebas. En
la practica, con frecuencia se justifican por laslamaciones de los clientes. Tales
auditorias se pueden llevar a cabo en cada estdeidmspeccion del producto o después
del dltimo ensamble y el empaque. A veces se regjuiga auditoria antes de poder mover

un producto a la siguiente operacion.

La funcion de la calidad

El logro de la calidad requiere el desempefio de amaplia variedad de actividades
identificadas o de tareas de calidad.
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[Caracterl'stica]s [ Deficiencias ]
| menore
v v v v
Precio Participacion Tiempo Garantia Desperdicio
de mercado de ciclo
v

[ Ingreso ] [ Costo ]
,l Utilidad ]4
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3.Control de Calidad

Las principales herramientas para el control deladlson:

1. Planillas y gréficos de controi

Las planillas se utilizan en cada operacion o gsogara mantener la variabilidad dentro
de los limites preestablecidos y monitorear el ggoc evaluando la magnitud de los

desvios, la tendencia y si dejan al proceso fuereodtrol. En los graficos de control estan

trazados los limites superiores e inferiores qdean si el proceso se encuentra o no "bajo

control".

Planillas y graficos de control

Gréfico R, limite por rangos.
Limite control superior = X + @x

Limite control inferior = x - Ok

Donde, x: media de las medias de las muestras.
Z: nUmero de desviaciones estandar normales. Edisimgucién normal,

Z = 2 equivale a 95.5% de confianza, y z = 3 edeigae9.7% de confianza.

Ox: desviacion estandar de las muestras.
Por el teorema central del limite, X = xGx = X / -/n; donde X: media

poblacional;0X es la desviacion poblacional; y n el tamafio dalestra.

Ejemplo: Control del peso neto en el proceso daesano de paguetes de yelba

de 1kg.
Se desea controlar este proceso. Los estandareseqieben cumplir son Igs

siguientes: Media que debe obtenerse 1 kg. Destandar tolerado 5 gramos.
De la produccion diaria de varios miles de unidadesasadas, se toman

muestras de diez cajas y se las pesa con unaaalarprecision.

15
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Se efectuaron las mediciones durante diez diasngsesita elaborar un gréfigo
de control R, con limites superior e inferior y paren él los puntos que
reflejen los valores obtenidos en las muestrasoenl0 dias controlados.
considera satisfactorio un nivel de confianza d&/59%, es decir, de
desviaciones estandar.
ey S: desvio std Limite control superior | Limite control inferior
Tamafio de la muestra L2 rgilalliiés g .P:tj\;g;’\ ’ LCS = x +z oX LCl= x-z oX
10 P 1 0005 LCS=1+2 x 0,005/ V10 LCI=1-2 x 0,005 / V10
’ =1,003162278 =0,996837722
Mediciones diarias
Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia7 Dia 8 Dia 9 Dia 10
1,004 1,002 1 0,996 1,005 1,004 0,995 0,997 0,999 1,005
1,004 1,002 0,999 0,997 1,002 0,997 0,997 1 0,997 0,996
1,004 0,999 1,002 0,995 0,999 1,001 1,005 0,996 1,005 1,003
1,003 0,996 1,003 0,997 1,002 0,999 1,001 1 0,999 1,003
0,997 0,996 0,996 0,996 1,005 0,996 1,001 0,999 1,001 1,003
1,002 1 1,001 1 1,003 1,005 0,997 0,998 1,002 1,001
0,998 0,997 0,997 0,997 0,999 0,999 0,997 1,002 0,997 1,002
0,997 0,996 0,997 1,001 1,004 0,997 1,004 1,005 1,005 1,002
1,003 1,001 0,996 1 1,003 1 1,003 0,997 1,001 1
1,005 0,997 0,997 0,996 1,002 0,996 1,004 0,997 1,003 0,998
Promedio de las mediciones
1,0017 | 09986 | 09988 | 09975 | 1,002 | 09994 | 1,0004 | 09991 | 10009 | 10013
1.
GRAFICO DE CONTROL TIPOR
1,004
1,003 7 £ 1,0024
ilggi ‘\1,0017 / 11,0009, ___¢
' \ / \ _4.1,0004 1,0013
0 99; \ 0,9986 / \ 0,9994 0,999
) N 9988
0,998 ’-/NZ\\/
0,9975
0,997
0,996
0,995
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—— MEDIA MUESTRA ——LCS LCI

Se

NJ
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Graficosp, control por atributas

Limite control superiorp + zOp
Limite inferior:p-z0Op
p: % de defectuosos en la muestra.

Op: desviacion estandar de la distribucion de la tnaes

op: «/lp.(l—p)/nl

Ejemplo: Errores en facturacion.

Se esté tratando de controlar el proceso de fadbmranediante la deteccion g

e
errores en determinados atributos. Para hacerldporsan muestras de 20
facturas diarias (de cientos de facturas que seeembr dia) y se analizan |4
posibles tipos de errores: Error en las cantidagiesy en los precios, error gn
los datos del clientes y error en las condicionespdgo. Se efectuaron los
controles durante 20 dias. Se solicita realizargtéafico de control P (por
atributos), con limites superior e inferior y que @anoten en él los valorgs
hallados en las muestras tomadas en los 20 diasorfS8@lera satisfactorio un

nivel de confianza del 95,5 %, es decir, de 2 desynes estandar.

n°errores = 16 =

p: media muestra = n°revisiones 200 0,04
O desvio std. Muestra = p(l-p) = 0,043817805
n
LCS = p+zOp = 0,04 + 0,0876356092008266 = 0,127635609

* Al dar un valor inferior a 0, se toma 0 como limite de control inferior

17
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B - Tamafio de la cantidad de % de defectos en la LCS LCl
muestra defectos muestra
1 20 1 5,00% 12,76% 0
2 20 1 5,00% 12,76% 0
3 20 0 0,00% 12,76% 0
4 20 0 0,00% 12,76% 0
5 20 0 0,00% 12,76% 0
6 20 0 0,00% 12,76% 0
7 20 2 10,00% 12,76% 0
20 0 0,00% 12,76% 0
9 20 1 5,00% 12,76% 0
10 20 1 5,00% 12,76% 0
11 20 2 10,00% 12,76% 0
12 20 0 0,00% 12,76% 0
13 20 1 5,00% 12,76% 0
14 20 0 0,00% 12,76% 0
15 20 2 10,00% 12,76% 0
16 20 1 5,00% 12,76% 0
17 20 1 5,00% 12,76% 0
18 20 0 0,00% 12,76% 0
19 20 2 10,00% 12,76% 0
20 20 1 5,00% 12,76% 0
Total 400 16
GRAFICO DE CONTROL TIPO P
14,00% -
12,00% -
10,00% -
8,00% A
6,00% |
4,00% -
2,00% |
0,00% T T T T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 45 6 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17 18 19 20
% de defectos en la muestra —— LCS —— LCI
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2. Histograma:
Es la forma de representar la distribucion de facias correspondiente a la variacion

cuantitativa de determinada caracteristica.

Histograma

Ejemplo: frecuencia de tiempos gue insume la raeiim de una operacion.

Se efectuaron mediciones del tiempo de demora eatdacion de los
clientes en los mostradores de cajeros de un barssodesea realizar un

histograma que refleje esos valores.

Escala tiempo en Casos por Distribucion Cantidad de
minutos rango normal (1) casos (2)

0,5 11 0,1746398 10

1 17 0,3092512 17

15 24 0,4115243 23

2 23 0,4115243 23

2,5 15 0,3092512 17

3 10 0,1746398 10

(1) Se efectud el ajuste a la distribucion normal
(2) Son los casos que se habrian obtenido en cadadarejastarse el
comportamiento en forma perfecta a la distribuciormal.

media 1,75
desviacion estandar 0,9354
HISTOGRAMA
30
25
8 1
@ 20
o
T 151 /
S
§ 10 - Y
5 A
0
0,5 1 15 2 25 3
tiempo atencién en minuntos
B casos por rango = Ajuste valores a fc. normal
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3. Diagrama de Pareto:
Medio para diferenciar en un problema, las “pocassas esenciales” de las “muchas

triviales”.

Diagrama de Pareto.

Ejemplo: Se busca poder discriminar la significadi@ cada tipo de defecto

que causa los rechazos de las prendas de.vestir

Existen 5 causas de rechazos: Fallas en la tdls &n las costuras, roturd

w

fallas en la tintura y defectos en los botonesigquetas. Se analizan 200

casos de rechazo.

Causas de rechazos Rechazos Frecu%/nma en Frecuenc|oa

o acum. en %
Fallas en la tela 142 71,00% 71,00%
Fallas en la costura 23 11,50% 82,50%
Roturas 18 9,00% 91,50%
Fallas en la tintura 10 5,00% 96,50%
Fallas en botones y etiquetas 7 3,50% 100,00%

200 100,00%

DIAGRAMA DE PARETO

240 120,00%

4 0,

190 | 100,00%

< 1 80,00%
‘5 140 - 4
c N
[} 160,006 ®©
> <
d 90 d
L 14000% 3
©
40 - 1 20,00% §
| - | - | ] | [ - E
-10 ‘ ‘ ! ‘ 0,00% g
Fallas en Fallas en Roturas Fallas en Fallas en S
latela la costura la tintura botones y N
etiquetas

Causas de rechazo

@ Frecuencia —e— Frecuencia acum. en %
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4. Diagrama de causa - efecto:
También conocido como diagrama en espina de pdslidawa). Clasifica la interrelacion

entre distintos factores.

Material Maguinaria

no disponible

Oferta de
revistas

inadecuada

Retrasos por causas

Almohadas y mantas
poco limpias a bordo
Magquinaria anti-escarcha

mecénicas en los vuelos

Y

Inadecuadas comidas\ Cintas de recogida
especiales servidas a bordo de equipajes rotas

> Cliente
insatisfecho

Politica de la empresa Tripulaciones

en cuanto a sobresaturacion escasas
de pasajeros

Escaso personal
en el registro

de pasajeros

Politica de la empresa

B
=

en cuanto a golpes y
danos a equipajes

o
a\

pabres en cuanto a registro

t

de pasajeros

Mano de obra

Politicas de la empre

Métodos

Azafatas con formaciék

y experiencia insuficiente

Maletas perdidas

Diagrama de Ishikawa.

Direccién de la Produccion, Decisiones Estratégid@asdicion.
Jay Heizer y Barry Render

Prentice Hall; Espafia; 2° reimpresion, 2000, Pag. 9
Publicado con autorizacion.
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5. Diagrama de dispersion y correccion:

Busca probar relaciones entre uno o mas fenémenos.

Ejemplo: ¢ Existira relacion entre la capacitacinrseguridad del trabajo v ¢

nimero de accidentes?

Planta 1
Hs capacitacion N° de
personal en 5 )
accidentes

departamentos

50 5

100 4

150 3

200 2

250 1

Cantidad de

accidentes

Relacion entre capacitacion y accidentes de
trabajo en los departamentos de la Planta 1
Existe correlacion perfecta

o,

~_

y =-0,02x + 6
R°=1

0 50 100 150 200 250

Horas de capacitacion

—®—N°de accidentes = El ajuste es perfecto

300
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Planta 2
Hs capacitacion N° de
personal en 5 accidentes

departamentos

50 2

100 4

150 2

200 7

250 1

Relacion entre capacitacion y accidentes de
trabajo en los Departamentos de la Planta 2
No existe correlacion

8
g ; y=0,002x +2,9 A

3 c R” = 0,0044 / \

Q

g, . /N

3 3 /\ ,/ \\
g, - Y/ \
£ N
© o ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

0 50 100 150 200 250 300

Horas de capacitacion

—e— N°de accidentes = No existe correlacion significativa

6. Diagrama de flujo del proceso:

Grafico que se usan simbolos establecidos paraesepar esquematicamente el
funcionamiento de un proceso.
Suele utilizarse como soporte grafico para losgsos que se describen

en los manuales de procedimiento.
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l

Recibir el
bloque de
madera del
depbsito

Dimensiones
correctas?

¢Madera
adecuada?

Agregar el
bloque a la linea
de produccién

Configurar el
torno parael
corte

2Estélisto
el torno?

Si Aplicar
grampas de
fijacién

2Quedaron
firmes las
grampas?,

4

Disponerla
herramienta de
corteycortarel

bloque de madera

mienta de corte
adecuada?

&Yeloci-

correcta?

dad de maquina

Cortar de
acuerdocon la
especificacién

¢Lamadera
s¢ rompié?

Comparar el bate
conla
especificacién

Diagrama de flujo de proceso.
Las herramientas para la mejora continua de ldalivVolumen 2.
Richard Y. Chang y Matthew E. Niedzwiecki

Ediciones Granica; Argentina; 1999, Pag. 54.
Publicado con autorizacion.

Firmar la
orden de
trabajo

Enviar al
Departamento
de Acabado
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Mejora de procesos:

Los procedimientos para la resolucion de problemngara el mejoramiento de los procesos
pueden dividirse en las siguientes etapas:
1. establecer un objetivo (sélo uno o dos que tiermesgu los mas importantes y los mas
urgentes),
2. comprender la situacion, elegir las caracteristid®msontrol, los datos del pasado y
recoger datos nuevos y actuales,
3. fijar una meta que sea medible conociendo cual seral valor y cual va a ser el
vencimiento del plazo,
andlisis de causalidad o de causa efecto,
implementar medidas de correccion, ya sean nué&gscas adecuadas, educacion,
capacitacion, entre otras,
6. verificar los resultados. ya sean tangibles o mitaas,
7. normalizacion y documentacion, es decir normasrdbajo estandar de control,
asignacion de responsabilidades, revision de cédigo
8. mantener un estado de control, ya sea con diagrdenasntrol XR o con auditorias
hechas por los supervisores,

9. establecer otro nuevo objeto.

Estas etapas son las llamadas ciclo de Deminggrtigoe rotar en forma continua, es decir
gue es un circulo. En cada una de estas etapasjdostivos superiores tienen que

desempeniar un papel de liderazgo por encima deakiss sefialados.

Juran tiene graficado el citado circulo llamandidgpiral del progreso de calidad”. Este

nos sefala el camino que sigue por las distintagagades dentro de la organizacion.

A cada departamento se le da la responsabilidatledar adelante una determinada
funcion. Esa responsabilidad departamental asigafel@ta en realidad al a&mbito de la
empresa. Esto se desprende de que la funcionaddidad abarca toda la empresa, pues es

la resultante de todos los departamentos a lo l#eda "Espiral del progreso de calidad”.

"La funcidn de calidad es el conjunto de todasdetividades a través de las cuales se

alcanza la aptitud de uso, sin importar el lugages se realizan". (J.M. Juran).
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Las actividades mencionadas son:

Planificacion de la produccion,
produccién: control de procesos,
inspeccion: ensayo,

medicion,

marketing: investigaciéon de mercado,
desarrollo del producto,
especificaciones,

compras,

proveedores (final del espiral).
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4.Calidad Total — Total Quality Management
(TQM)

Definicion de Calidad Total - TQM
Se han publicado numerosas definiciones de catiokadl (TQM), en las mayorias de los

casos como combinaciones de satisfaccion del elienbntrol del costo econémico.

Veamos algunas definiciones acompafiadas con elneatelsu creador.
- “adecuacion para el uso o finalidad”. Joseph Juran.
- “conformidad con los requisitos”. Philip Crosby.
- “un grado predecible de uniformidad y fiabilidatd&o costo y adecuado al
mercado”. W. Edwards Deming.
- M desarrollo, fabricacion, administracion ystdibucién continuados a
bajo costo de productos y servicios que los cordoes desean y/o

necesitan”. Bill Conway.
La British Quality Association en 1989 aport6 umdimicion de Calidad Total:

“La gestion de calidad total es una filosofia destigm empresarial que considera
inseparables las necesidades del cliente y lassndetda empresa. Asegura la eficiencia
maxima dentro de la empresa y afianza el liderazgoercial mediante la puesta en
funcionamiento de procesos y de sistemas que femoia excelencia, impiden los errores,

y asegura que todas las metas de la firma se |sgratespilfarrar esfuerzos”.

Tratando de sintetizar podemos expresar que “Ladeal es la satisfaccién del cliente,

adecuando los productos o servicios a su uso”.
Lo fundamental en esta definicion es el cliente.

Un cliente es aquel a quien impacta un produc&raso o proceso, pudiendo ser:
1. Clientes externosincluyen no solo al usuario final sino tambiéhoa proveedores
intermediarios y a los comerciantes.

2. Clientes internosincluyen a los integrantes de la empresa eontalidad.
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Un productoes la salida de un proceso, identificAndose adrdeéres categorias:

1. Bienes por ejemplo, productos quimicos, textiles y elaécnicos.

2. Software por ejemplo, programa de computacion, de contlel operaciones e
instruccion.

3. Servicios por ejemplo, bancos, seguros, transporte.

“Satisfaccion del cliente” se logra a través de dos componentes: caractasistlel

producto y ausencia de deficiencias.

1. Las caracteristicas del productgenera efectos sobre los ingresos por ventas;
aumentando la participacion de mercado, o, en aEsgsan éxito, “creando” un nuevo
mercado entorno a un producto novedoso.

2. La falta de deficiencias tiene un mayor efectoa@ndostos a través de la reduccion de

desperdicios, retrabajos, quejas y otros derivdéasstos.

Las “deficiencias” se establecen como: errores, ecle$, fracasos, fuera de

especificaciones.

El no reducir deficiencias se refiere a la calidadconformidades. El aumento de calidad,
por esa misma razon y aunque parezca paradojicomerp vista (porque la calidad se

asocia a mayor precio), casi siempre significaaostenores.

En la norma ISO 9000:2000, refiriéndose al vocaimlgen la version anterior
correspondia a 1ISO 8402), sostiene que calidadlLestotalidad de los aspectos y
caracteristicas de un producto, proceso o servicgacionados con su aptitud para

satisfacer las necesidades establecidas o impditita

Se le deberia adicionar a esta definicion:
1. Aptitud para el uso, adecuado al uso.
2. Cumplimiento de las especificaciones.
3. La calidad es la satisfaccion del cliente.
4. Grado de calidad.

La conjuncién de estos elementos, que hace unaiciéfi mas detallada, puede efectuarse
de tres maneras diversas:
1. Dedicacion total al clientetiene unprincipio unificadorque constituye la base de

toda la estrategia, la planificacion y la actividew una empresa que adopte su
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filosofia de satisfaccion del cliente en toda forpwsible. A su vezodos los
empleados participan en el mejoramiento de la ¢dpdcde la empresa. Para
alcanzar semejante dedicacion, todas las activedage todas las funciones se
diseflan y se realizan orientdndose a satisfaceetpgerimientos del cliente final y
lograrexceder sus expectativas

2. Describir los principales resultados que se busamrdr en las diversas
actividadesSe agrupan en cuatro categorias:

- Los clientes son sumamente leales sienten mas que satisfechos pues se
cubren sus necesidades y se superan sus expextativa

- El tiempo para responderlos problemas, necesidades y oportunidades
reducidas al minimo al lograr minimizar o elimites tareas que no agregan
valor.

- El ambienterespalda y estimula el trabajo en equipo, lleve alesempeiio
mas satisfactorio, motivador y significativo patgersonal.

- El mejoramiento continues una ética generalizada, una metodologia que el
personal comprende para alcanzar ese estado demedticen mejoras en
forma sostenida.

3. Analizar las diversas herramientas, técnicas y demi@&mentasconducen a los
resultados descubriendo lagjores practicay los componentes de un programa de
calidad total:

- herramientas tradicionales del control de calideldaseguramiento de la
calidad y de la ingenieria.

- herramientas y técnicas del sistema justo a tie(fjpst in time”) puede
reducir los costos y tiempos drasticamente.

- elementos del desarrollo organizacional Gtiles paralidad total incluidos:
la medicién del clima laboral, reduccion de lasrd&v@as politicas y de
comunicacion, aumento de participacion del persagral la toma de
decisiones.

- conceptos modernos de liderazgo para que el diesgemente el trabajo en

equipo y la participacion.
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- Benchmarking, que busca detectar y aplicar lasdraesjpracticas” como un
punto de partida para mejorar y alcanzar mayonedas de excelencia.

En resumen
Hay tres maneras de definir la calidad total.

expectativas.

Clientes firmemente leales. El tiempo se
reduce para que bajen los costos.

Un clima que respalde el trabajo de equipo
y un desempefio mas significativo.

Una ética general de mejoramiento
continuo.

Los resultados ”[

Total dedicacién a los clientes para
El principio unificador I][ satisfacer sus necesidades y superar sus

Control de calidad, aseguramiento de la

calidad, ingenieria para la confiabilidad.
Las herramientas y técnicas I][ Sistema Justo-a-Tiempo.

Desarrollo Organizacional.
Liderazgo.

Caracteristicas de la Calidad Total - TQM
Entre los aspectos centrales de la calidad totahseentran:

- Orientada siempre al consumidor y a satisfacensassidades.

- Parte integral de la estrategia de la compaiiia.

- Orientacion filoséfica a herramientas y técnicasceptuales.

- Enfasis en la participacion y potenciacion de lnpleados.

- Mejora continua y TQM son sindnimos: la TQM es iajerque nunca termina.

- A escala de la organizacion: participan todos &gadtamentos, funciones y niveles.
- Todo el entorno empresario es responsable deitiadal

- Entrafla cambios en los procesos y la cultura.

- La gestion de calidad total (T.Q.M.) esta firmeneeestablecida y es probable que

permanezca como caracteristica en la empresalynegreado.
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- La satisfaccion detlientey el costo econdmicson dos rasgos distintivos de la
T.Q.M.

- LaT.Q.M. es aplicable a todos los tipos de orgasianes.

- La T.Q.M. comenz6 a practicarse en Japoén, dondeirfineducida por “gurues”

occidentales de la gestidn para la regeneraciémoetica de la posguerra.
- Las empresas occidentales han adoptado con mucasadéa T.Q.M.

- La ISO 9000 no se debe confundir con T.Q.M. La BBOO es una parte importante

de la calidad total, pero no constituye en si mikngalidad total.

- Las ventajas potenciales de la T.Q.M. comprendeeflxtos para el empresario, los

clientes, el personal y la empresa.

Las cuatro bases de la calidad total

Dominio de tecnologia de
productos y procesos

Politicas y estrategias d¢

o Medicion y control de los
la organizacion y

procesos

CALIDAD
TOTAL

Satisfaccion de clientes

La parte superior representa las técnicas y enfoque fomentan el trabajo en equipo y

logran un entorno de trabajo satisfactorio.

La parte derecha representa las herramientas jca8castadisticas que se utilizan para

medir el proceso mediante el cual se ofrece elymtodo servicio, para evitar el fracaso e
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identificar las causas originales de los problenfgsade importantes elementos en el
aspecto de la cultura humana-organizacional.

La parte inferior es el cliente, al que se le datiedar los beneficios para alcanzar el éxito.

La parte izquierda esta formada por los imperatesisatégicos de la empresa que deben

lograrse para que prospere el negocio.

Analizando més en detalle cada uno de los cuaroezitos:

1. Técnicas y enfoques

La formalizacion de las técnicas de produccion ail@sdel saber artesanal arranca
con Frederick Taylor y su "administracion cientfi¢ver capitulo introductorio).
El aporte consistié en llevar a la practica dedgmipto de vista de las operaciones,
las ideas de especializacion en el trabajo. Con e# pudo aumentar la
productividad a niveles nunca vistos hasta entonces
También por la misma época se desarrollaron losloedle manejo de inventarios
basados en la determinacion del lote econdmicangptjue busca minimizar los
costos de mantener y de adquirir los stocks deaderés.
A partir de la Segunda Guerra Mundial y como comsecia de fuertes demandas
de produccion y problemas de logistica, desde bitamilitar y luego aplicandose
a todas las organizaciones, se desarrollaron gdie optimizacion de los procesos
productivos que pueden agruparse desde un puntastie de la utilizacion de
numerosas herramientas matematicas y de simulacida llamada "investigacion
operativa".
Hacia fines de los afios cincuenta aumento el valude las empresas y de la
produccién a medida que crecieron los mercadoss ycémsumidores se volvian,
poco a poco, mas exigentes y conocedores.
A principios de 1960 surgio la Planificacion de Bexdmientos de Materiales
(MRP, por las letras iniciales del término en isyléa cual se perfeccion6 con el
desarrollo de la computacion durante 1960/1970. msaluccion integrada
computarizaddogré un concepto nuevo en produccion.
Hacia fines de los afios setenta y principios délenta, en momentos que las
empresas de todo el mundo trabajaban para mejareitada produccion integrada

computarizada obtuvo mucha atencion. Se sumo auellsostenido proceso de

32



Practica de la Calidad para la Gestion de Excelenci

mejora en la fabricacién de maquinarias que incluyesl control numérico y la
automatizacion de muchas operaciones hasta entoeakzadas por la mano de
obra.
Algun tiempo después y junto con el avance de lmsceptos de calidad, se
desarroll6 la técnica de administracion de invéosatjusto a tiempo" (JIT, por las
letras iniciales del término en inglés) que camnlbi@oncepcion por la cual hasta
entonces se habia asociado la necesidad de maimepatarios como la Unica
forma de evitar los faltantes de productos o gelole stock. El abastecimiento y
la produccion JIT busca operar sin faltantes yisuentarios, cumpliendo ambos
objetivos al mismo tiempo. Para cumplirlo se reguiena afinada coordinacion
productiva, que incluye un rol esencial por pagéas$ proveedores.

2. Herramientas y técnicas estadisticas
El pionero en la aplicacion de las técnicas ediadgsal control de calidad fue W.
A. Shewhart. En la década del 30 trabajando pasaldboratorios de la Bell
establecio las bases del control estadistico dalidad.
Existian tres técnicas para efectuar un muestréogan de una inspeccion al ciento
por ciento que indicara las causas mas probabldesdproblemas de calidad y
variacion. Ellas son:

- Establecer intuitivamente o por experiencias aortesi el nivel de
inspeccion a realizar.

- Evolucionar hacia el uso de estadisticas para pircidelices de fallas.

- Planificar del cumplimiento de las especificaciope®ntrolar el proceso de
produccién para operar en forma confiable y dedé&dimites de variacion
ya establecidos.

De esta manera el control de calidad se convirtid l& disciplinas de
aseguramiento de la calidad e ingenieria paranéiatnlidad; a veces se agrupan
bajo el nombre de ingenieria de calidad.

3. Imperativos estratégicosesto trae aparejado una secuencia que la podemos
describir asi:

- identificar el proceso, su mision y la faz que dgsefia en el negocio o

empresa,
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- asegurar que el proceso en el que se trabajararedaonado con el
imperativo de la empresa,
- obtener la ayuda de personas que se encuentrarp diglt proceso y
asegurar que el encargado de calidad asuma lanssdplidad de mejorarlo,
- rastrear el proceso existente para identificarpresision,
- imaginar cdmo seria el mejor proceso posible y mpés se asumirian
formando parte de él,
- definir los problemas por resolver,
- formar equipos de trabajo con personas adecuadas,
- capacitar en las habilidades técnicas y de tratmgquipo,
- medir los resultados,
- celebrar los resultados.
4. El cliente externo ya se ha dicho que las técnicas y enfoques,dasihientas y
técnicas estadisticas y los imperativos estratégipantan al cliente.
El cliente, el interés por satisfacer sus necesisladproducir lo prometido, deben
ser la fuerza impulsora de la calidad total. Hacadegura la lealtad del cliente, la
cual se traduce finalmente en una mayor partioipadel mercado.
A W. Edwards Deming

Se lo reconoce como fundador de la TQM. Utilizaattrol estadistico de procesos (SPC,

statistical process control).

En Japon, Deming es considerado uno de los prilesipromotores de la “revolucion de la
calidad”. El sostiene que soélo el 6% de los proberse deben a iacompetencia del
trabajador, mientras que el 94% restante son causados parala gestion o por la
ineficiencia de los procesos empresarialasché por el trabajo en equipo para resolver los
problemas.

Deming: sus 14 puntos

Las organizaciones para lograr la transformacid@ede&onocer qué cambios realizar.

Hay dos elemento$® comprender un sistem@ comprender la variacion.

La comprensién de estos dos aspectos mencionadosasgona con variosle los 14

puntos de Demingsu detalle es el siguiente:
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9.

Crear un propdésito constante mejorar la produccion o el servigi@on el objetivo de
llegar a ser competitivos, permanecer en el negoproporcionar puestos de trabajo.
Adoptar una nueva filosofi@s decir, dejar de aceptar los tradicionaleases, errores

y fallas. Nos encontramos en una nueva era ecoaorhms directivos deben ser
conscientes del reto, deben aprender sus respbdades y hacerse cargo de liderazgo
para cambiar.

Abandonar la dependencia de la inspeccion para doda calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccion en masa, incorporandalidad dentro del producto vy el
proceso.

Poner fin a la practica de premiar a la empresa émtio como base el precign vez
de ello minimizar el costo total. Tender a tener amho proveedor para cualquier
articulo, con una relacion de largo plazo de ldajtaonfianza.

Descubrir problemas ynejorar constantemente el sistema de produccioeryicso,
para mejorar la calidad y la productividad y astdueir los costos continuamente.
Investigar métodos modernosfdemacion en el puesto de trabajo

Implantar elliderazgo. El objetivo de la supervision deberiasistir en ayudar a las
personas y a valerse de las maquinas y aparata$ogaar un trabajo mejor. La funcién
supervisora de la direcciobn necesita una revisasi, como la supervision de los
operarios. Investigar métodos modernos de supérvipioniendo menos énfasis en las
cifras, es decir, en la cantidad, y concentraneéoda calidad.

Hacer quedesaparezca el mieddentro de la organizacién, de manera que cada uno
pueda trabajar con eficacia para la empresa.

Derribar las barreras interdepartamentalgsara lograr trabajar en equipo.

10.Eliminar los objetivos numéricos, los carteles  lesloganes que piden a los

trabajadores nuevos niveles de productividad siitte métodosEl logro es trabajar

con cero defectos en nuevos niveles de produccion.

11.Eliminar las normas de trabajajue prescriben cuotas numéricas. Sustituirla por

liderazgo.Eliminar la gestion basada exclusivamente en olgjstcuantitativos.

12.a) Eliminar las barreras que privan al trabajadale su derecho a estar orgulloso de su

trabajo. La responsabilidad de los supervisore® défar de los meros numeros a la

calidad.
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b) Eliminar las barreras que privan al personal de eticion y de ingenieriae su
derecho a estar orgullosos de su trabajo. Estoegdexir la abolicion de la calificacion
anual o por méritos y de la gestion por objeti&gorimir las barreras al orgullo por el
trabajo bien hecho.

13.Instaurar un vigoroso programa de formacion y régje.

14.Crear una estructura en la alta direccion que paraitodos los miembros de la

empresdrabajar en favor de la transformacioha transformacion es tarea de todos.

Si bien los 14 puntos de Deming se presentan ca@sospsecuenciales, su verdadero poder

en la transformacion de la cultura de una orgarinaes visto como un todo.

En realidad el mensaje de Deming no es “cémo haedidad total o mejora continua sino
de donde debe verat marco total de pensamiento de una organizaasea, como ser”
con el objeto derealizar todas las posibilidades de calidad totalde mantener un

compromiso genuino con la mejora continua

Aunque los mencionados 14 puntos de Deming debervis®® como un todo, las
organizaciones también necesitan entender queityson se desprenden de manera logica
de la comprension del “sistema de conocimiento ymd”; Deming alentaba a las
organizaciones a dirigirse al cliente de maneralgsi@mpleados y directivos, trabajando
en un ambiente de cooperacién y no de competepadieran emplear su creatividad y

conocimientos para mejorar el sistema en formataotes

Para lograr esto, la gerencia debe comprometedsamaler las barreras que impidan un
crecimiento constante y que inhiben los esfuerzmsumia organizacion por lograr una
cultura de calidad. (Punto 12-b).

Comprender un sistema

Al sistema lo podemos definir como una red de igetdes interrelacionadas que se
desarrollan para alcanzar una meta o proposito, idetlo la organizacién controlar la

optimizacion de todo el sistema y no a las unidaadgisiduales.

Un sistema produce ademaéma interdependencia entre sus componentesnayor
interdependencia, mayor necesidad de cooperacidnuricacion y liderazgo. Esta es la
esencia del punto 1 de los 14 puntos de Denurggir constancia de proposite] sistema

se basa en la cooperacion y no en la competencia.
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En el punto 9 de Deming se sostiene que se debghaddas barreras entre departamentos
y empleados, incluyendo como punto 12-b a la gegtigr objetivos, siendo una de las

barreras mas significativas.

Para lograr romperlas, es necesario cambiar @nséstle recompensas que genera temor
(punto 8).

Comprender la variacion

Como otro elemento del conocimiento profundo, déspdel concepto de sistema, es la

comprension de la variacion, que es algo comurralelet proceso.

Existen dos fuentes de variacion en los resultados:

1. Variacién por causa comuesta siempre presente. Se debe al proceso mdis&si¢

de productos, componentes 0 montajes y la calidddsdmaterias primas).

2. Variacion por causa especigk origina en fuentes externas al proceso e inqpidese

realice tan bien como deberia (los trabajadoresnqusiguen los procedimientos o que

a raiz de un accidente descalibran una maquina).

La diferencia de estas dos fuentes de variacidiuretamental para los esfuerzos de una

empresa para lograr una mejora continua.

La variacion por causa comun es inherente al sistem se puede responsabilizar a los

trabajadores.

La variacion por causa especial puede estar dadafgita de capacitacion de los
trabajadores. Si el grado de variacion es inacéptale debe cambiar el sistema para
modificarla.

Uso de la informacion contable

Deming establecia la necesidad de datos financigana propositos de planeamiento,
registro de resultados numéricos y asignacion derses. Pero, se oponia fuertemente a
usar tal informacion para calificar y evaluar eselmapefio. Sostenia que el desempefio que

debe medirse es atribuible en su totalidad alreste no al individuo.

Esto ofrece consecuencias positivas para el usistimas de costos mas sofisticados y
analisis de la varianza para la evaluacion estedidel desempefio y control.
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La filosofia Deming también impone consecuencigsrateso presupuestario. En muchas
empresas, este proceso presupuestario contribmyercambiente competitivo y actitud de
perder o ganar. El armado del presupuesto se tamnproceso competitivo entre los
departamentos por obtener mas recursos. Ese amliergerder o ganar, sustituye lo que
debe ser un proceso en el que se asignan los esalgsmanera que se optimice el sistema

en general y permitan una mayor flexibilidad y reegia a las necesidades de los clientes.

Muchas veces para resolver problemas financieraz@gre a recortes en los diversos
items del presupuesto. Como los sectores trabaamlpanzar sus propios objetivos, se

sacrifican temas tales como necesidades de |lodadig mejora del proceso, entre otros.

Deming critica fuertemente a la costumbre de lBiftipas de gestion de fomentar esta
clase de comportamiento, a través de procedimigpntesno toman en cuenta las pérdidas
tanto desconocidas como imposibles de conoceiz aeala falta de manejo de un sistema
para la gestion y de la teoria de la variacion,cimgrados antes.

La filosofia Deming: un cambio de paradigma

Para adoptar la filosofia de Deming se necesita:

@® un cambio fundamental en el paradigp@ parte de la gerencia

@ Lo mismo con respecto al disefio y uso de sistedeasontabilidad de gestidn,
programadogpara la gerencia e informacion de los accionistasto provoca la presion en

la que se encuentra la gerencia para maximizap#iat de los accionistas.

® En el nuevo paradigma del modelo Deming el sistéeneontabilidad de gestiGeria el

cliente, tanto interno como externo.
@ Otro cambio de paradigma implica la vision dadaninistracion de costos.

Esto pone atencién en administrar los costos derréed etapas de planeamiento y

desarrollo.

® El ultimo paradigma es la necesidad de manejamayoruso de medidas operativde
desempefio en lugar de medidas financieras. Pagaastd se requiere mejorar los ciclos,

tiempos de preparacion, entregas puntuales y iiétede clientes.

Como efecto, los costos reales reemplazan a lotoscosstandar, satisfaciendo las

necesidades de los clientes y mejorando el sistema.
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Asimismo es necesario la eliminacion de barrerasogutan a las personas el orgullo de la

fabricacion (punto 12).

Para lograr un verdadero cambio hacia el paradigengestion sugerido por Deming es
fundamental mejorar el comportamiento diario yedio con las politicas y la vision de la

organizacion.

Es también fundamental desarrollar la direccion Daening creia necesaria para llevar a
cabo la transformacion del pensamiento de gestion.

Enfermedades y obstaculos.

Ademas de los 14 puntos de W. Edwards Deming yerigéss, que constituyen una teoria
de gestion; el autor sefala tambiéndatermedades mortales y obstacujog se oponen a
esta transformacion.

Enfermedades mortales

Se refieren a todos aquellos hechos que provocfacelsodel sistema de gestion de la
calidad, es decir que luego de ocurridos los miseniste un porcentaje muy grande de
posibilidades de que no se llegue a tener éxitdaeimplementacion de calidad en la

organizacion. Dichos hechos son:

1. Falta de constancia en el propésito de mejorarpltosluctos y los servicios que
posean mercado, que mantenga a la empresa enagimggque brinde puestos de
trabajo.

2. Enfasis en los beneficios a corto plazo.

3. Evaluacion del comportamiento, calificacion por meérito o revision anual, sin
comprender la correcta utilizacién de estas tésriearecursos humanos.

4. Movilidad de la direccion: se salta de un trabagira.

5. Se dirige utilizando sélo las “cifras visibles”, teniendo en cuenta las cifras ocultas
o desconocidas.

Obstaculos
Por otro lado, existen otros hechos o actitudesclades, si bien son negativas para la
implementacién del sistema de gestion de la calijadden subsanarse y seguir adelante

con el proyecto. Dichos hechos o actitudes son:
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1. Buscar resultados inmediatos. La Calidad Total hhag pensarla para obtener
resultados, al menos, en el mediano plazo.

2. Suponer que se transformara la industria solamenote la incorporacion de
automatizacion, nuevas maquinarias y aparatos, aralae la importancia que
merecen otros aspectos como la integracion debparsl proyecto, la capacitacion,
la busqueda de eficiencia operativa y otros mas.

3. Busqueda de emplesiendo lo ideal aprender la teoria de lo que sealéabricar y
después trabajar en ello.

4. “Nuestros problemas son diferentesTipica excusa de muchos directivos para
justificar la no calidad existente en su organizaci

5. “Nuestro departamento de control de calidad se egaade todos nuestros
problemas de calidad.Otra de las excusas para dejar tranquila “la emota”, sin

pensar que la Calidad Total es un proyecto deltodeganizacion.

6. “Nosotros ya instalamos el control de calidadTipica confusion entre el control
tradicional de la calidad, en el cual se contratalos productos al final de la cadena

de produccion, y la Calidad Total.

7. La suposicion de que lo Unico necesario es cungdirespecificaciones. El poseer
normativa que formalice y mantenga el sistema dgidye de la calidad, no nos
asegura que los productos satisfacen las necesidéslecliente. Sera necesario
escuchar a este a los efectos de que el bien dcisemsté de acuerdo a sus

requerimientos.

Asimismo el Doctor Joseph Juran, logré fama colabdo con los japoneses. Al igual que
Deming, bregaba por la reduccién de la variabilidados procesos como camino para la
mejora de la calidad. Requirié la necesidad dearonbn una buena direccion y de
desarrollar eelemento humande la calidad.

Estos dos gurles tuvieron un gran éxito en la coadnjaponesa, en tanto que las

economias occidentales seguian un camino distinto.

Hacia fines de los afios cincuenta aumenté el valuedas empresas y de la produccion a
medida que crecieron los requerimientos de loswuiores, lo que trajo aparejado el

problema de stocks. Su respuesta fugel@ncia moderna de materiales.
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A principios de 1960 surgio IBlanificacion de Requerimientos de Materiales (MRP)
cual se perfeccionaba con el desarrollo de la ctewopn durante 1960/1970. Esa

produccién integrada computarizadtagré un concepto nuevo en produccion.

La automatizacion de equipos y la informacion na eada nuevo, sobre todo para las

empresas estadounidenses y japonesas.

Hacia fines de los afios setenta y principios deleBOmomentos en que las empresas de
todo el mundo trabajaban para mejorar, la citadalymcion integrada computarizada

obtuvo mucha atencion.
Practica: Implementacion de un sistema TQM en una PME

Decisiones: el director de la Pyme debe adoptar una serieedsidnes inmediatas para el
éxito de la empresa a raiz de la calidad total .(M)Q
Se puede obtener:

- prestigio y reputacion de la empresa,

- el cumplimiento hacia nuestros clientes, hacieeetgnal y su familia,

- la supervivencia de la empresa.

Proceso de planificaciémes requisito previo para el establecimiento dmlalad total.

La secuencia logica planificar-actuar-analizar savierte frecuentemente eactuar-

analizar-corregir-planificar.

La fase de planificacion es precursora de la accion

Se deben establecer principios relativamente $esdke la calidad total, entre los cuales
podemos citar:

- todas las personas de la organizacion empresanacen las necesidades de los

clientes y la forma en que actla la empresa pésdaszerias.

- el papel de cada persona, el de su seccion y tbdouedo comprende como

distribuye su propio papel para satisfacer lassidades del cliente.

- todas las personas de la organizacion son clignfg®veedores de otras y deben

lograr permanentemente satisfacer a los clierdas) internos como externos.

- existe acuerdo con respecto a las medidas de resmdarde la empresa.
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- la direccion superior de la organizacion concemfrasfuerzo en las medidas de

rendimiento.

El desarrollo y formulacion de la misides uno de los aspectos fundamentales del proceso

de planificacion.

Esta formulacion de mision es un conjunto de pakhue recogen una vision del éxito y la

direccion futura de una organizacion.

Lo ideal es que en la preparacion de la declargmadticipe todo el personal de la empresa,

lograndose que todo el mundo se comprometa coarsplicniento.

La participacion del personal a través denkgora continuaes uno de los rasgos basicos de
la calidad total.

En la presente declaracién de misién, existe uria de aspectos preliminares a tener en

cuenta:
1. La declaracion no debe ser larga, basta con des @érrafos;
2. sencillez en su mensaje, de facil de lectura;

3. optimista para actuar como fuente de motivaciortrdette la organizacion y como

fuente de tranquilidad fuera de ella;

4. se suelen incluir a los clientes, el personal giertas oportunidades a la comunidad

local;

5. pueden formar parte la estrategia de la empresayvalores mas apreciados, la
finalidad, las normas y el comportamiento de |a resg.

Elementos de una declaracién de mision.

FINALIDAD
La razoén por la que la
compafiia esté en el negocio.

ESTRATEGIA CENTRAL VALORES
El medio de cumplir la Principios que la compafiia
mision \ / considera importantes.
CLIENTES PERSONAL COMUNIDAD
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Formacién, politica y responsabilidaccompromiso del directorio y equipo de

colaboradores inmediatos con el concepto de calgladdo importante establecerlo en los

momentos iniciales de la Calidad Total - TQM.

Se debe seguir con los siguientes pasa@pdendizaje
- introduccién especificada para el tipo de personal,
- exponer sobre las herramientas de calidad tota¢ @amhtrol de calidad que sean
faciles de utilizar,
- serequiere poseer algunos datos estadisticos,

- aplicar técnicas estadisticas avanzadas con mds dat

El T.Q.M. puede tener éxito 0 no, lo cual va a delee exclusivamente del liderazgo que

sean capaces de poseer los directivos.

Los niveles para la implementacion de T.Q.M. sory rdiferentes si se trata de una

empresa pequefia o de una empresa mas importante.

Tanto a las empresas que exportan sus productosp ¢as empresas que trabajan
localmente necesitan para mejorar su competitivedadagen hacia el cliente, a todas ellas

les resulta aconsejable adoptar TQM.

En lo que a T.Q.M. se refiere, los fabricantes,das/eedores y los usuarios son una sola
entidad.

Organizacion:

Esto nos permite:
- rastrearun producto desde nuestro proveedor hasta su asuaonsumidor.
- identificar la cantidad dBlo Conformidadegue se detectan en un periodo, donde se
genera y qué se hace para evitar su recurrencia.
- conocer la performance de nuestros proveedoresavéstrde las estadisticas de
Inspeccion de Recepcion.
- estar informados de nuestros Costos de Calidagsgercial de losostos de falla.
- efectuar un proceso de evaluacién y desarrollaugstros proveedores.
Barreras a quebrar
Estos son logros, pero hay aspectos de normas a@e uyma PYME son dificiles de

implementar y exigen una creatividad y dedicaciartigular.
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Algunos de los elementos que poseen estas casticgsison los siguientes:

Cambio cultural por ejemplo, las Pyme dirigidas por socios furmdas, tuvieron una
modalidad de conduccion, y en ese estilo, se fdena@tual generacion de direccion.
En dichas Pyme la frecuente estabilidad laborahdados medios y la presencia de
los socios obliga a un cambio de mentalidad engs@®nas.

En una empresa mediana o grande la renovaciorsdeveles intermedios facilita los
cambios culturales porque el nuevo personal segd@mun nuevo ambiente.

Sin un cambio de cultura no hay sistegque se mantenga en el tiempo porque se
transforma en una obligacion y no en una formactigaa.

Planificacién de la calidadla clave del problema es la complejidad del potaluLas
normas de calidad abarcan por su naturaleza tadasntpresas y todos los tipos de

productos.

La PYME necesita simplificar los pasos de su pieadion sin que ello afecte la
calidad del producto obtenido.

Capacitacién de mandos medios y superiofiesla capacitacion de mandos se debe
encarar en forma externa, lo cual produce altososododo ello trae aparejado
inconvenientes en la estructura de la PYME.

Trabajo en equipoel comité de direccion tiene como realidad cotididacerlo con
esta caracteristica. Caso contrario la empresa peoblemas. Dentro de las Pyme
cuesta adaptar la documentacion y registros déétascas actuales de Circulos de
Calidad, resolucién de problemas o mejora conti@@adebe encontrar un disefio de
documentos y registros, que se adapten a la rdalieléa Pyme.

Desarrollo de Proveedoresse debe lograr un equilibrio entre la Pyme y los
proveedores, por ejemplo en los sistemas y lan@geiones.

Objetivos y metagpara una Pyme avanzar hacia la modernizaciomaganea llena
de riesgos. Un sistema de calidad es importange geguir participando del mercado,
pero a su vez genera situaciones complejas. Papke compartir entre dos Pyme
donde una no ha emprendido el camino de la caljdidotra si y con empresas
grandes-multinacionales con mayor estructura yolegha. La Pyme y las empresas
grandes ambas pueden tener las ventajas relaavasggmar precios. Algunas tienen

menores gastos de estructura y las otras mayorugediad. EI avance en la
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implementacion de un sistema de calidad no asegu@ecimiento de ventas en lo
inmediato. Sin embargo, “posiciona” mejor a la esspr ante los desafios de la
competencia del mercado y los problemas que traesjgola la globalizacion y la

renovacion tecnoldgica.

Conclusiones

Calidad total o T.Q.M. es una cuestion de coopéraeintre el control de los procesos
industriales, la investigacion de mercado y laadiehes humanas entre los productores y

los consumidores, utilizable también por empregases.

PROCESO DE CALIDAD TOTAL

PROCESO CREATIVO DE TRANSFORMACION ESTRATEGICA

|  PROPOSITO | Destino de la empresa en 10 o 15 afios.
| VISION | Metaas afios.
|
VALORES Y
CREENCIAS
—/\-
%/Slgfé)oroiur?r:ios/ MISION DE MISION ca?n%?oedpeldlg aue
doy SERVICIO ECONOMICA q
clientes? doy?
| ESTRATEGIAS | Como alcanzar las metas en general.
|
TACTICAS Espemﬁca_mente, cdmo Ilegaremos a
: terminar las estrategias.
PLANES DE
ACCION

Vision: empresa dindmica, progresista, en crecimientotaotes con recursos humanos,

calidad, con productos y servicios que satisfademgmente a sus clientes.
Valores y creenciashonestidad, responsabilidad, lealtad, constanatanécidad.
Mision de servicioproductos y/o servicios que brinden valor a losntés.
Mision econdmica:seobtiene del producto y/o servicio que se da.

Estrategias:alcanzar las metas en general.
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Planes de accionpara lograr la calidad total en los productos.

Practica: Politica de Calidad del Consejo Profesial

La definicién de la politica de calidad requiereutieanalisis en profundidad para encontrar
aguellos aspectos esenciales a la actividad ydsgos 0 caracteristicas con que deben
cumplirse para satisfacer el objetivo de calidaa.pblitica de calidad fija un objetivo a
lograr, un modelo a alcanzar. Debe ser exigente gielve asimismo poder lograrse.
Requiere un fuerte compromiso de toda la orgardma@n sus distintos niveles. No pasa
de ser una enunciacion casi vacia de conteniddigoasi la direccion no esté identificada
con ella y la aplica en sus decisiones.

Méas adelante reproducimos la politica de calidaldGlmnsejo Profesional de Ciencias
Econdmicas. Describimos aqui una sintesis del poosmguido que converge en la
aprobacion de la politica de calidad de la insiitugor parte de su cuerpo maximo de
direccion.

La decision de fijar esa politica se tomé luegaalecluir un programa de capacitacion en
temas de calidad muy exhaustivo que incluyé todmss dectores de la organizacion,
inclusive los gerenciales.

Ademas, se formo6 una Comision Especial de Calidejiada por algunos directivos, los
gerentes de mayor vinculacion con el tema y vagqeertos que actian en la organizacion.
Esta Comision entre otras tareas tuvo a su caemelr la politica de calidad y proponerla
al cuerpo de decision maximo de la entidad pagsobacion.

El trabajo realizado resulto fructifero porque ioplver a la organizacion desde distintas
Opticas y plantear sus diferentes propésitos y mad® lograrlos. Luego de extensos
debates y andlisis se llegd a una sintesis enfiaigi@ de la politica de calidad, que
comprende los principales aspectos: los proposéofrales de la organizacion (la mision),

la vision y los valores preponderantes en ella.

Las partes centrales del texto muestran lo sigerient
(Acerca de la “vision”)

“Nuestra Politica de Calidad refuerza el comprondsb Consejo con el pais y con la
comunidad de profesionales, orientado a.”

(Aqui se resume la “misién”)
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¢ “Cumplir fielmente con su mision legal y promoves halores éticos.
¢ Brindar servicios de excelencia que satisfagars aisoiarios.

¢ Incrementar el conocimiento y la difusion de laancias econdmicas, investigando con
rigor cientifico y capacitando con seriedad acadarhi

(Se hacen explicitos los valores para la accidoglprincipales participantes)

“Para ello:

Las autoridades, los profesionales que actuansecolaisiones de estudio, los docentes, los
funcionarios y los empleados, se capacitan, emmleaocimientos avanzados y tecnologia

apropiada, volcando en las tareas sus mejoresidgdity un trato cordial y sincero.”

Los sistemas de aseguramiento de la calidad

Son sistemas preventivos imprescindibles para asegue no afecten la calidad de los

productos o en especial de los defectos serios.

Los sistemas de inspeccion del producto fisal basan en métodos de muestreo
estadisticos. Por ello se inspecciona una muekdatoda con el objeto de determinar la
calidad del producto final. Esto no es siempre iatie, pues podria quedar algun producto

sin detectar, de baja calidad.

En cambio, si se realiza la inspeccion del 100%esi@roductos, detectando de esta forma
los de baja calidad, se asegura que estos Ultima@gan entregados a los clientes, pero el

costo de inspeccion es muy alto.

Asi, la inspeccion del producto terminado no pregi¢os defectos con tanta efectividad

como el Aseguramiento de la Calidad.

Un sistema preventivo se basa en lo que la gentephendido de otra gente y la

experiencia del pasado.

Los sistemas de aseguramiento de la calidad soandoos, y permanentemente se le

deben introducir mejoras.

Ocurre que muchas veces el ser humano suele parturitiuso, el mejor sistema

preventivo.
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Siempre se debe alcanzar o superar las necesidgdespectativas del consumidor o
cliente

El control de calidad consiste en asegurar quaisgla sistematicamente con las normas

en todas las instancias de la operacion.

El aseguramiento de la calidad es un sistema ptexeque asegura que la calidad de los

bienes o servicios satisface los requisitos dehté.

Se basa en producir bien la primera vez. Obtenéicesb defecto”. Evitar transferir
productos defectuosos a los clientes y semielabseradn fallas a etapas productivas

posteriores.

Cabe senalar que el aseguramiento de la caliddgyentodas las actividades relativas al
logro de un nivel deseado de calidad, sin impart@ndo o donde se llevan a cabo dichas
actividades. Entre ellas podemos mencionar:

- llevar registro

- redactar una especificacion para el envase

- separar los productos almacenados

- analizar el estado de los productos.
El aseguramiento de la calidadpgeductivopor naturaleza.

Esto significa que los sistemas para el monitoreb gontrol del proceso aseguran que el

producto va a satisfacer los requisitos de losid®

El costo de la implementacién de sistemas de aaetgemto de la calidad es bajo si se lo

compara con el costo de la inspeccion total unaleezctada una falla en el producto.

El fabricante se beneficia produciendo un porcentaps alto de productos de buena

calidad con minimos costos de reelaboracion.

El aseguramiento de la calidad asi encarado estama de gerenciamiento eficiente que

lleva a un mejor control para disminuir el esfueyzos gastos.

Ocurre que los costos de la fallas —aun siendact@etas dentro de la empresa — no solo
incluyen los materiales desaprovechados, sino taméli trabajo para transformarlos, los

48



Practica de la Calidad para la Gestion de Excelenci

costos indirectos y la utilizacion de capacidadipmiva para finalmente obtener productos

destinados a desechos o que deben ser reprocesados.

Sistemas de calidad con proveedores

Estrategia con proveedores

Desarrollar planes de mejora continua es el cammrés eficiente para mejorar la
perfomance con los proveedores.

Concentracion

En una primera etapa se puede dejar de lado adesqrores que no pueden alcanzar los
requisitos minimos de: cumplimiento de la calideohfiabilidad, solvencia comercial y
financiera, capacidad de desarrollo tecnologicapacidad de innovacion. El objetivo final
es tener los mejores proveedores.

La segunda etapa de la concentracion no puedeaesdisin la ayuda brindada por una
herramienta que establezca una visiéon integrada gerformance de cada proveedor, lo
cual logra la evaluacion de los proveedores.

Por medio de la evaluacion se mide, por lo menas wer al afio, aspectos como ser:
calidad, servicio, seguridad industrial, relaciom €l medio ambiente, planta, higiene, etc.
A partir de la evaluacién de proveedores se puathsiacar a los mejores con una
herramienta cuali/cuantitativa y adjudicar comprasiecesariamente a menor precio, Sino
gue se ajuste mejor a los requerimientos de caliiEdpo y rendimiento en maquina; lo
cual quiere decir el menor costo total.

Evaluacion de Proveedores

Los elementos pueden ser:

- Sistema de calidad. - Entregas. - Soporte gerencial.
- Calidad del producto. - Preavisos. - Planta.
- Medio ambiente e - Servicio técnico. - Depasito.

higiene. - Documentacion. - Seguridad.

Cada uno de estos puntos tiene una importanciaireioh al proveedor que buscamos.
Esto se logra efectuando visitas a la planta deologeedores para auditar, por ejemplo,
instalaciones, sistemas y equipos, y condiciondsatbajo. Esto es complementado con los

indicadores de performance que se miden habituaémen
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Los puntos expresados se desarrollan a continuacion

Sistema de Calidad: mide la organizacion, las cooies de aseguramiento, manejo
y almacenamiento de productos y materias primas.

Calidad de Producto: mide el nivel de calidad degdomductos recibidos en nuestra
planta, de acuerdo a métodos estadisticos intermaloiente aceptados.

Medio ambiente e Higiene: mide el nivel de invomrento de nuestros proveedores
con el cuidado del medio ambiente y las condicidnigi€nicas de elaboracion de sus
productos.

Entregas: mide el nivel de cumplimiento de entréggedidos segun lo pactado, asi
como también los tiempos desde el pedido a lagatre

Preavisos: mide el nivel de comunicaciéon con elv@edor, anticipando posibles
cambios en los programas de produccion.

Servicio Técnico: mide la capacidad de innovaciamgstigacion y desarrollo del
proveedor.

Documentacion: mide el nivel de exactitud en lduiecion y entrega de documentos
comerciales.

Soporte gerencial: Mide el nivel de compromiso, yapg comunicacion desde el
proveedor, asi como la velocidad de respuestaopaitunidades.

Planta: Mide las instalaciones, maquinarias y nwtgias para la produccion de
insumos.

Depésito: Mide la adaptacion de las entregas ddwoarios prefijados, asi como las
condiciones del transporte y cumplimiento de nordesmbalaje.

Seguridad: Mide las actividades e instalacioneda@lespunto de vista de la seguridad
industrial.

Compromiso de resolucién de problemas puntuales

Si tomamos esto como herramienta, se logra comumic@roveedor los problemas o

defectos de sus materiales, los cuales por sudpdwgo repetitividad ocasiona perjuicios

al ser utilizados.

El compromiso en la resolucién de problemas puasugermite el analisis del defecto-

problema como efecto de una causa, dando accioaesoareccion del problema. Ademas

permite medir la velocidad de respuesta efectiaarasolucion del problema.
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Resefia del proveedor:

Todos los materiales son sometidos a rigurososaleatde calidad, desde la recepcion de

la materia prima por parte de los proveedoresptaationales y del exterior, segun el caso.
Mejoras adicionales:
Se puede mencionar:

- Mayor concientizacion del personal.

- Mayor participacion del personal en la busquedapdmentacion de mejoras.
- Optimizacién de las especificaciones de productosterias primas.

- Mejoras en la calidad de las materias primas.

- Mejora en la deteccion y prevision de defectos.

- Mejora en el indice de scrap, defectos y produdziyi

- Mejora en el cumplimiento de las fechas de entregas

Por ejemplo, tomemos la etapa de auditoria efeatpadlos supervisores.

Auditoria:

Primero se debera determinar cuales son los objetos adbajbs o las tareas que van a
auditoriarse por diversos métodos como ser de maeestleatorio, estratificado para

tiempo, seccidn, lugar de trabajo o proceso.

Segundoobservar cuidadosamente el trabajo o la tarea cmmga los estandares de

control con los estandares de trabajo real.

Tercerodiscutir entre todos los miembros relacionados plicados ya sean operarios,

gerentes intermedios y supervisores de nivel medio.

Cuartoevaluar el esfuerzo y proponer alguna ventaja lograr que el trabajo resulte mas

facil o mas comodo.

Si las actividades se implementan en forma adecyadzonable, el logro que se obtendra

sera enorme.

Los directivos de la empresa lograran asi conaesitliacion real de la empresa desde

arriba hasta abajo.
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Es importante no necesitar ninguna inspeccion fiedbs productos para asegurarnos que
sean aceptados por los usuarios. En realidad sotarhabra que tomar un nimero minimo
de muestras para poder controlarlos con los ejeng® diagramas de control vistos
anteriormente. A esto se suele denomiestadio controladolLa inspeccion no puede

mejorar la calidad, la calidad debe estar incldideante el proceso de fabricacion.
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5.Normalizaciéon de la Calidad

A medida que las organizaciones van cumpliendda®eucesivas etapas de su vida se van
presentando necesidades especificas relacionadasucorecimiento. En este sentido, se
suele requerir el ordenamiento de los procesosatestdel negocio, mantener la calidad de
los productos, permitir que no se pierdan en ehpie los logros de un programa de
mejoramiento continuo, demostrar al cliente el ihdes confiabilidad alcanzado, aumentar
la rentabilidad de la empresa, entre ott@snormalizacion de la calidad busca satisfacer
estas necesidades de las organizaciones, a través dbcumentacion de los procesos y su
actualizaciéon permanente, posibilitando la mejo@ntinua de los logros alcanzados y
asegurando al cliente la calidad de los procesoprmluccion de bienes o de prestaciéon

de servicios.

La normalizacionlleva a desarrollar Sistemas de Gestion de lad@dlia través de la
documentacion estructurada, apuntando al logra @didiencia constante, manteniendo la
agilidad de dicha documentacion y adecuando losegas a los nuevos requisitos que se

vayan presentando.

La implementacion de Normas de Calidad busca asegue la organizacion satisfaga
cada vez en mejor forma al cliente. A estos efeattesa un sistema que teniendo una
primera base, debe permanentemente buscar curapliedigencias mas rigurosas. Sin
embargo, debe velarse porque el disefio permitalgueoz del cliente externo sea
escuchada dentro de la organizacion y sea padgraitde las exigencias al sistema. Si los
procesos implementados o adecuados no permiten @stmejoramiento continuo no
arrojara ningun fruto.

Algunas Normas de Calidad

Existen diversas Normas de Calidad aplicables aikmtas industrias que conforman la
actividad productiva de un pais. Algunas de ellas sspecificas para un determinado
sector de la industria y otras son de uso gendeaicionaremos algunas de estas normas y
luego nos detendremos en el analisis de la Norn@ 9800, por ser ésta de uso

generalizado para todos los sectores y la méas maen el mercado.
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ISO 14000 — Gestion Ambiental

La serie de Normas ISO 14000 proporcionan la estraig/ los sistemas para gestionar la
observancia de los requerimientos legislativos iynativos en el area ambiental y afectara

a cada uno de los aspectos de las operacionesrdatbsede la empresa.

Los componentes de ISO 14000 incluyen las categgeaerales de sistemas de gestion
ambiental, auditoria ambiental, rotulado con incimaes ecoldgicas, evaluacion del

comportamiento ambiental y evaluaciones del ciel@ida.
ISO/TS 16949:2002

Son normas de calidad creadas por las empresamattites mas importantes de EEUU
(General Motors, Ford y Chrysler, luego tambien BMWue establecen estandares de
calidad para la industria automotriz. También seigibles a las empresas autopartistas,
proveedoras de las anteriores. La primera pubbceitie en el afio 1999.

Incorpora un nimero de requisitos de otros estésdtales como AVSQ y QS 9000. Posee
requerimientos comunes a las Normas ISO 9000, lcagregado de requisitos para acarreo

de carga pesada/automotores.

Asimismo, posee requerimientos adicionales queuyeel requisitos que se extienden mas

alla del alcance de la 1ISO 9000 y son comunesas estpresas.
IRAM 3800 — Gestion de la Seguridad y la Salud Ocw@eional

Se trata de una norma de calidad tendiente a |eemgntacion de un adecuado sistema de
Gestion de Seguridad y Salud Ocupacional. Su objets el de cuidar la salud y la

seguridad del personal de la compaiiia.
HACCP / ARCPC

Hazard Analysis and Critical Control Point (HACC#Analisis de Riesgos y Control de
Puntos Criticos (ARCPC), es una norma de calidéidadgbe en la industria alimenticia en
general habiendo comenzado principalmente cordlasina carnica.

Se basa en la identificacién de los riesgos Yy largeion de la probabilidad de ocurrencia,

con el objeto de disefar las medidas preventivaesmondientes. A estos efectos se
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identifican los puntos y limites criticos, estaiedo un sistema de vigilancia para

asegurar el control de los mismos.
TL 9000

Son normas de calidad creadas por las empresatederhunicaciones mas importantes de
EEUU (Bell Atlantic, Bell South, Pacific Bell and&thwestern Bell), aplicables a este tipo
de compaiiias. Mas precisamente, el organismo quedad desarrollo de la misma fue el

QUEST (Quality Excellence for Suppliers of Teleconmigations) Forum.

Poseen requerimientos comunes a las Normas I1SO, @00el agregado de requisitos
especificos para el sector, como ser un puntoidefea la Satisfaccion del Cliente y
Mejoramiento Continuo y otro referido a los reqoeentos de hardware, software y

servicios necesarios para la industria.
CMM

Son normas de calidad aplicables a compafias et@sgle desarrollar programas de
computacion. Se caracterizan por asegurar el conigrito de determinados parametros de
calidad en cada etapa del desarrollo del softwareuna clara orientacién a cubrir las
necesidades de los usuarios.

Otras Normas

Existen numerosas normas de calidad que no sonionedas en el presente texto, pero
sumamente Utiles para la implementacion de un nssstele gestion de la calidad.
Actualmente existen normas relacionadas con esmarj educacion, reclamos y otros
temas que exigen cada vez mas la disponibilidaglstindares que les permitan superarse

en términos de calidad.

Para mayor informacién, puede consultarse la lée de normas del IRAM (Instituto
Argentino de Normalizacion), organismo argentindidado a la elaboracion y difusion de
normas de calidad, y de ISO (International Orgaigngor Standardization).

Normas ISO 9000

ISO 9000 es una Serie de Normas establecida pdntémnational Organization for
Standardization (ISO), organizacion que fuera fdadan 1947 y de la cual participan 124
paises representados a través de diferentes esgiddbr el lado de Argentina su
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representante es el Instituto Argentino de Norraalim y Certificacion (IRAM), el cual

fue nombrado por el gobierno de nuestro pais. KaléScomponen cerca de 2.600 grupos
de trabajo referidos a diversos temas, de los qucipan alrededor de 30.000 expertos.
Argentina participa en 75 comités a través del IRAMpresentando los intereses de

diversas organizaciones del pais.

El grupo de trabajo encargado del disefio y acta@bn de la Norma ISO 9000 es el
denominado ISO/TC 176; del mismo participan 10G¢mide los cuales solo 55 poseen
voz y voto, entre los cuales se encuentra la Angant

La Norma ISO 9000 fue lanzada por primera vez &8/ 18ego en 1994 se realizé la
primera revision, produciéndose solo cambios menoEn el 2000 se realizaron los

cambios de mayor relevancia, llevandose a cabgtdeanera la segunda revision.

Asi, podemos afirmar que dicha Norma establece eldgencias minimas que una
organizacion debe cumplir dentro de su operataia psegurar adecuadamente la Calidad

de sus productos, sean estos bienes o servicios.

Por lo general, es exigida por el cliente al proeegsobre todo en el caso de articulos que
afectan a la vida humana, aunque en la realiddh @xtendido a cualquier tipo de bien o

servicio y cualquiera sea la organizacion.

Si bien, originariamente, se ha exigido como ratpuigara el ingreso de productos a la
Comunidad Economica Europea, en la actualidadngsesas mas importantes de Europa,
América y Asia han introducido la Norma y comienzzada vez mas a exigir a sus
proveedores el cumplimiento de la misma. En el cdsolas grandes empresas o
multinacionales, han comenzado a limitar sus cospoéo a empresas que cumplen con la
Norma.

Las causas por las cuales las organizaciones iegpé@mentando Sistemas de Calidad son
variadas, siendo algunas de estas el cumplir condquisitos del cliente, el apoyo a la
promocion de sus productos o la reduccion sistemét los costos de no Calidad.
Definiciones principales

A los efectos de evitar que ocurran malentendidowarde la implementacion de la Norma

ISO 9000, es importante asignar a los términosngge frecuentemente son utilizados en la
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tematica de la calidad un significado comdn. Da @sénera, se instituyd una normativa
especifica relativa a la terminologia de la Calidaataracter internacional.

En la version 2000 de la Norma dichas definicios@s contempladas en la Norma 1SO
9000 propiamente dicha.

Implementacion de una Norma ISO 9000

Toda implementacién de un proyecto debe estar gigecale un analisis detallado de los
costos y beneficios a producirse durante y desgaédicha implementacion. Para que la
direccion de la organizacion tome la decision dgdola certificacion de la Norma 1SO

9000 para uno o algunos de sus procesos centrallesedocio, pueden existir diversos
motivos, desde la obligacion impuesta por alguncu clientes hasta la conveniencia
desde el punto de vista de la imagen de la orgeidizaPero el motivo mas importante que
una organizacion deberia perseguir, por el cuakga atraida a certificar, es la posibilidad

gue le aporta la Norma de ingresar a una Cultu@adiead Total.

Las acciones a seguir por parte de la Direccidanestlacionadas especificamente a la
implementaciéon de las tareas necesarias, a efdetdegar al logro de la certificacion

correspondiente al final del proceso de implemédrac

La implementacion de la Norma requiere basicametteacondicionamiento de los
procesos de la organizacion a los requerimientda 8lrma, la documentacion de dichos

procesos en procedimientos como de las respordadels y registros a generar.
Las etapas para dicha implementacion son las siggie

1. Integracién y Capacitacion

2. Deteccion de requisitos faltantes

3. Relevamiento de procesos

4. Redisefio de procesos

5. Formalizacién de los procesos

6. Aseguramiento de los procesos

7. Certificacion
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Etapa 1.Integracion y Capacitacion

En todo proyecto de implementacion de Normas ISQ03s fundamental capacitar
tanto a los responsables del Sistema de Gestiota déalidad por parte de la
organizacion, como asi también al personal integrael proceso a certificar. Los
primeros deben ser capaces de desarrollar y mardeManual de la Calidad ademas
de auditar su cumplimiento. Las personas integsadéd proceso a certificar deberan
tener en claro los conceptos de la Calidad y sentittegradas al proyecto propuesto

por la Direccion.
La capacitacion necesaria se basa en los siguiEmes:

—Integracién del Personal (o Sensibilizacion)

El objetivo de la integracién consiste en acercarllas personas el concepto de
Calidad como satisfaccion del cliente y demostrgde la Norma es un camino para
mantener dicha satisfaccién en el tiempo, integrkasdde esta manera al proyecto
seguido por la organizacion. Asimismo, se pretafetaostrar a las personas que su
integracion al proyecto es vista por la DirecciGmo muy importante para el aporte
de conocimientos. De aqui saldra la base para néorgoacion de los grupos de

mejora del proceso.

Uno de los aspectos mas sobresalientes de esteasigue el personal perciba que
son los propios directivos los primeros en comptense con el proyecto. Sin duda
que el viejo dicho de que “hay que predicar corejemplo”, en estos casos se

transforma en un condicionante del éxito.

—Desarrollo y mantenimiento de la documentacién debistema de Gestion de la
Calidad

El objetivo es familiarizar al participante con lgtnicas de la documentacion e
introducirlo a los distintos capitulos de la NorrBa.lo capacitara para que sea capaz
de manejar herramientas para el relevamiento, i dlidisefio de los procesos del
que forma parte. Esta actividad debe estar acordpafiar la tarea de analistas de
organizacion, ya que estos seran quienes luegaranldoda la informacién obtenida
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a los Manuales definitivos, conjuntamente con lesponsables de Calidad de la

organizacion.
— Auditor Interno de Calidad

Debe estar capacitado para la deteccion de No @Goitfades, es decir aquellos
puntos del proceso que no se realizan de acuerdtaawrmativa vigente, como asi
también los puntos que se encuentren especificadodicha normativa que no
concuerden con los requerimientos de la Norma. \gzeotorgada la certificacion, el
Auditor Interno de Calidad sera el encargado dete#de los controles del proceso de
manera perioddica, con el objetivo de mantenerdténelares de calidad establecidos y

existentes al momento de la certificacion.
Etapa 2. Deteccion de requisitos faltantes

El objetivo de esta etapa es el de determinar Bguelementos que la Norma exige y

no estan presentes en los procedimientos y docagiéntde la organizacion.

La Norma pretende ser una guia para mover la azgeidn hacia el mejoramiento del
desemperio de la empresa y el incremento de |l®rdia, tendiendo a un compromiso
formal hacia la mejora continua. Esto lo vemosejaflo en el siguiente cuadro,
denominado Diagrama del Modelo por Procesos, dlssiamuestra en la version 2000
de la Norma ISO 9001.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
MEJORA CONTINUA

Responsabilidad
- . .
de la Direccion @

Medicioén,
Gestion de analisis, = —\— — — —
recursos mejora
: Producto/
—_—

Sistema de Gestién de Calidad

30~—-oom—~w—-m(/)‘

O ~3 0 ——=0

® ~3>3 0 ——0
‘MOFP:('D—-B—-((DC.QFDM‘
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En el Diagrama vemos las claves por donde debsgx phandlisis de las exigencias de
la Norma, expuestas en la ISO 9004:2000, a lostasfede definir las diferencias

existentes:
- Responsabilidad de la Direccion

Los integrantes de la Direccion deben:

* Definir y documentar la politica de la calidad. boedeben comunicarla al resto del

personal.

* Establecer responsabilidades y autoridad antes&8a de Gestion de la Calidad,
por parte de los Directivos y los Responsables déd&l frente al sistema

implementado.

» Designar un Responsable del Sistema de Gestionad€alidad, con una
dependencia directa del CEO, Presidente o Gereater&, de manera de contar
con el poder necesario para operar y la autonoufii@ente para mantener criterios

independientes.

» Revisar peridodicamente el sistema, permitiendoaguisniento del mismo a través

de indicadores de gestion. Estos permitiran queci@ra continua sea una realidad.

— Gestion de Recursos

« Desarrollar al personal necesario para la impleaogéin del sistema, logrando una

capacitacion continua de los mismos.

« Definir y mantener una infraestructura adecuadea, permita el desarrollo de las

actividades siguiendo principios de orden e higagldugar de trabajo.

* Controlar la informacién — documentos - registids. hay que olvidarse que los
elementos mencionados conforman un patrimonio lgacaganizacion, los cuales
deben resguardarse de fallas, accidentes o fraudesformacion, documentos y
registros deben ser confiables, de manera de plrtdatos solidos que permitan

una adecuada toma de decisiones.

« Comprar y contratar servicios. El abastecimiento lake insumos y servicios
necesarios para el desarrollo de los procesosaligjtr se transforma en un punto

critico, sobre todo porque el nivel de calidad mkigpor el cliente de la
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organizacion también debe requerirse al/a los pames de la misma. Caso
contrario, es decir que estos ultimos no respoadas parametros de calidad de la

organizacion, esta no podra atender a las necesidkdsu cliente.
— Gestidn de procesos

Deben existir los siguientes lineamientos, refeyidd disefio y control de los

procesos:

* Planificar y disefar los procesos. Pensarlos diesdecesidad del cliente o desde el
producto que se debe obtener, para recién despardeg los aspectos operativos

de dichos procesos.

* Controlar los procesos relacionados con el clieBgo permitirA mantener en el

tiempo siempre el mismo nivel de calidad requepdoeste.

» Controlar los procesos internos claves. Persigumigino objetivo que el punto
anterior, pero, ademas, se intenta resguardarfdamacion y el patrimonio de la
organizacion, de manera que no se produzcan costitt®s que puedan arruinar la

rentabilidad de la organizacion.

» Controlar los procesos de apoyo. En determinadesnstancias, a los procesos de
apoyo (Administracion del Personal, Pagos, Cobeis,) no se le brinda la
importancia necesaria, encontrandonos tal vez codesfasaje entre estos y los
procesos claves. Deberian considerarse y contedlasgrocesos de apoyo, al igual

gue lo que se hace con los procesos clave.

* Proteger los bienes del cliente. Este es la rae@edde la organizacién, por lo cual
se debe pensar en la optimizacion de los recuesdssctlientes, tendiendo siempre

a la mejora continua y la fidelizacién de los mismo
—Medicion, Andlisis y Mejoras
A los efectos de posibilitar la deteccion de fafasportunidades de mejora, deben
existir los procedimientos que permitan:

 Controlar la calidad del servicio. Esto es posileavés de un seguimiento de los
Indicadores de Gestidon definidos por los directivad$os efectos de visualizar de

una manera rapida la situacion actual de la orgaiiin.
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» Controlar las No Conformidades. Disponer de uresistde seguimiento de las No

Conformidades a los efectos de controlar que lasnas sean solucionadas.

« Aplicar acciones correctivas y preventivas, enclasos que asi lo requieran. Esta es
la base de la mejora continua, ya que posibilitaretimiento y madurez de los

procesos, conjuntamente con los cambios produeid&s cliente.

» Revisar los procesos internamente. Generar un @uttot, a los efectos de no
esperar a que sean los Auditores Externos quiemaseetren las fallas, sino la
organizacion disponga de los mecanismos neceszuin® para detectarlas en el

momento oportuno.

» Determinar indicadores de calidad y gestion. Séahdd este punto mas arriba.

Al analizar las exigencias de la ISO 9001:2000, amue los requisitos seran los
mismos para todas las organizaciones, la diferezst@a en lo que haga cada una de
ellas en aquello que exceda de los requisitos. Aguél momento en el que toma
importancia la ISO 9004:2000, la cual le permitirda organizacion ir mas alla del
simple analisis de las acciones correctivas, avatzan aspectos relacionados con la
actitud de las personas y otros criterios relacdosacon los individuos en general, que
permiten vislumbrar el nivel de compromiso de latgecon la cultura de la calidad.

Etapa 3. Relevamiento de procesos

Relevamiento del o los procesos a ser incluidoslealcance de la Norma y la
documentacion existente. Serd muy importante lacpzacion de los “usuarios del
proceso”, es decir aquellas personas que llevalargdeas acciones correspondientes
al mismo, de manera que puedan transmitir las dagea realizan y los problemas

habituales con los que se encuentran.

Las tareas de relevamiento pueden llevarse a caltravéas de la utilizacién de

herramientas como las encuestas, cuestionariagyvestas y graficos de diversos tipos
gue describen los procesos. Las claves para & éit relevamiento residen en la
planificacion del mismo, ya sea al confeccionar @meuesta u organizar una entrevista,

y mantener una actitud de “escucha” hacia los demas
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Etapa 4. Redisefio de procesos

Redisefio del o los procesos a los efectos queikraaa cumplan con las exigencias de

la Normay de los clientes internos y externos.

La misma no solo trata el aseguramiento de la adldkel producto (bienes, servicios,
software o hardware) sino que también incluye laeselad de que la empresa

demuestre su capacidad de alcanzar la satisfadeldiente.

A continuacién vemos la estructura de la Norma 8801:2000, conformada por los
puntos que se deberan cumplimentar en forma obligat los efectos de lograr la

certificacion:

0.0 Introduccion
1.0 Alcance
1.1 Alcance
1.2 Reduccion en el alcance
2.0 Referencias
3.0 Términos y Definiciones
4.0 Requerimientos de un sistema de gestion de calidad
5.0 Responsabilidad Gerencial
5.1 Requerimientos generales
5.2 Requisitos del cliente
5.3 Requisitos legales
5.4 Politica
5.5 Planificacion
5.5.1 Objetivos
5.5.2 Planificacién de la calidad
5.6 Sistema de gestion de calidad
5.7 Revision gerencial
6.0 Gestion de recursos
6.1 Requisitos Generales
6.2 Recursos humanos

6.2.1 Asignacion de personal
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7.0

8.0

6.3
6.4
6.5

6.2.2 Competencia, capacitacion, calificacion y conocitoe
Informacion
Infraestructura

Ambiente de trabajo

Realizacion de los productos y/o servicios

7.1
7.2
7.3
7.4
7.5
7.6

Requerimientos generales

Procesos relacionados con el cliente
Disefio y desarrollo

Compras

Operaciones de produccion y servicio

Control de los instrumentos de medicién y monitoreo

Medicion, andlisis y mejoramiento

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5

Requerimientos generales
Medicion y monitoreo

Control de no conformidades
Andlisis de datos para la mejora

Mejoramiento

El detalle y la explicacion de cada uno de estostqsu puede consultarse en la

publicacion de la Norma I1ISO 9000:2000, la cual estitada por el Instituto Argentino

de Normalizacion y Certificacion (IRAM).

Herramientas para el disefio

A los efectos del analisis, disefio y presentaceétod procesos, pueden utilizarse, entre

otras, las siguientes herramientas:

Diagramas de programacion (Gantt, Pert, CaminacGyit

Disefio estructurado
Matriz Tarea Cargo

Matriz Tarea Documento/Registro

Diagramas de representacion (Organigrama, de Bld&ursograma, de Flujo)
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- De Mejora Continua (Cuadro de Pareto, Diagrama a@risalefecto,
Estratificacion, Planilla de corroboracion, Histaigra, Diagrama de dispersion,

Cuadro y graficos de Shewart)
Etapa 5. Formalizacion de los procesos

Una vez disefiado el proceso, se debe documentaiseio junto a las definiciones

exigidas por la Norma.

La estructura de documentacion serd la siguiente:

Manual de Calidad

Procedimientos

Instructivos de trabajo /
Planes de Calidad

Registros /
Documentos

La Norma tiende a lograr una estandarizacion deplaxesos de trabajo de la
organizacion, cuidando de no llegar a que la exaesormatizacion imposibilite el

normal desarrollo de las actividades principaldsidgocio. Por este motivo es que los
procedimientos deben ser los mas simples posibtézando diversas herramientas,
como ser los flujogramas y matrices. Las mismagpl#ican la redaccion y flexibilizan

la actualizacién de la documentaciéon. De todas maan&o debe dejarse de lado el
analisis de los puntos de control interno, los esigdosibilitaran el resguardo de la

informacion y bienes de la organizacion.
Disefio de los Manuales

El disefio de los manuales se inicia a través defiaicion de la estructura del Manual
de la Calidad, Procedimientos, Plan de Calidads#&uotivos. Luego se determinan los
aspectos generales tales como la Politica de laladaly las responsabilidades del

sistema. Una vez armada, se inicia el trabajo €laicién de los procedimientos, para
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lo cual se comienza por aquellos relativos a |Iapaesabilidades Gerenciales, el

control de documentos, auditoria interna y acci@oesectivas.

Para cada uno de los procesos a documentar seddéhe si es factible emplear el
proceso tal como se lo relevd, si bastan pequef@iifioaciones o se requiere un
cambio mayor. En aquellos casos en que se deciddéens y solo actualizar, se
procedera a su redaccién, aprobacion y oficiali@acLos procesos que requieren un
redisefio deben ser redefinidos sobre la base gieel@l grupo que lo ejecute y el guia
gue domina la Norma acuerden. El proceso debeesscrito en el esquema indicado

bajo procedimientos y también autorizado y puestmarcha.
Manual de la Calidad

Es el documento principal que resume los princgppl®cesos y aspectos que exige la
Norma. Para sistemas simples puede contener ldidamtade los documentos

necesarios. En sistemas mas complejos hace rege@has documentos que exige la
Norma. Aqui se especificaran la Mision, Vision yldfas de la organizacion, es decir

se determinara la Politica de la Calidad a seguitgpmisma, entre otros puntos.

El Manual de la Calidad es propio de cada orgariimag aun cuando la consulta de
uno ajeno puede dar pautas como desarrollar eiqyre@importante reconocer que este

debe ser a medida de dicha organizacion.
Modelo de Manual de la CalidadVer Anexo |.
Manual de Procedimientos

Es un cuerpo sistematico que indica las actividapesdeben ser cumplidas por los
miembros de una organizacion, asi como la formagem las mismas deben ser

realizadas, ya sea conjunta o separadamente.

Constituye la expresion analitica de las rutinasiagtrativas a través de las cuales se

canalizan las distintas operaciones.
Principales ventajas:
¢ Proporciona informacion permanente sobre las masadministrativas.

¢ Ayuda a institucionalizar y hacer efectivos losqadimientos.
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¢ Facilita la normalizacién y la fijacion de estaretar
¢ Asegura continuidad y coherencia a las practidesvas del tiempo.

¢ Constituye un valioso elemento de consulta, de aitguéon y de resolucion de

conflictos.

Modelo de Manual de Procedimientod/er Anexo Il.
Etapa 6. Aseguramiento de los procesos

Debe asegurarse que se cumplan los procesos dsfiaittaveés de auditorias internas o
externas en forma periddica. Asimismo, es necesaggurar la cultura de la calidad en
todos los niveles de la organizacion, a travésadeohformacion del/de los grupos de
calidad. El objetivo de esta etapa es poner enidnamiento el sistema, a efectos de

detectar posibles inconvenientes y dar inicioaiéala de la mejora continua.

La Auditoria de Calidad detecta y apoya la subsanate situaciones en las cuales se
opera fuera de aquello que se especifico en el Mateila Calidad. Es decir, que se
intenta detectar no conformidades, o sea difersremmre lo que exige la Norma y se
define en el Manual de la Calidad y documentos emexentre estos y la forma de

operar en la realidad. El proceso en si de la Atditho es exhaustivo, si no que se
basa en la obtencion de muestras estadisticas dnloitos a controlar. Por esta razon,
no existe la garantia de haber descubierto todsonformidad, si no una probabilidad

baja de que resten alguna de ellas sin desculsta &s la razén por la cual las

Auditorias de certificacion tipicamente arrojanualg no conformidad menor, pese a
gue la ultima Auditoria interna realizada supuestam subsano todos los problemas

restantes.

Estas auditorias deben ser realizadas en todasdas normadas y ejecutadas, con la
frecuencia necesaria para asegurar que el Sistermaistenga operativo. Al certificar,
la organizacion contrae el compromiso de manteh&istema operativo de acuerdo

con las exigencias de calidad dispuestas.
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Etapa 7. Certificacion

En esta etapa se produce la certificacion de losegos en cuestién por una auditoria

de tercera parte.

La certificacion es un proceso mediante el cual arganizacion es auditada por
terceros, para establecer su cumplimiento respdetta Norma. Para este efecto se
comprueba que el manual y la documentacion andea esordes con la Norma y la
operatoria de la organizacién se rija segun la mhecdacion. La primera auditoria para
la emision del certificado es minuciosa. El Auditgue por lo general se especializa en
organizaciones del mismo rubro, conoce en detallepkeratoria y los elementos que
habitualmente tienen mayor problema para ser cdogliLa documentacion es
estudiada por lo general antes de la visita y €stauede extender por varios dias. El
auditor busca evidencia concreta de que no existgistros, se hayan omitido
actividades que quedan reflejadas en éstos o earalerel personal desconozca
situaciones que segun el proceso debieron semaftas. El encuentro de una o0 mas no
conformidades puede llegar a impedir la certificacy el Auditor debera repetir el
proceso. Si se encuentran unas pocas no conforesdaste podra exigir su correccion

y tras esto solicitar la certificacion.

En cuanto a la validez del Certificado, varia deeado con el organismo certificador.
Normalmente tiene una validez de 3 afios pero, reibaggo, la organizacion se debe
someter a una auditoria de rutina cada seis mesas afo. La deteccion de no
conformidades o la no correccion oportuna de lasomformidades detectadas llevaran
a una suspension del Certificado, asi como tamp@nabandonar los lineamientos

definidos por la Norma, luego de haber sido otoogadCertificado de Calidad.

En cuanto a los organismos certificadores, sentra¢aorganizaciones que cuentan con
Auditores de Calidad, capacitados para el ejeraeicus funciones a través de cursos
especificos y de la experiencia necesaria. Dichgganismos son reconocidos
internacionalmente para ejercer la evaluacion de dmcesos de la organizacion
solicitante y el posterior otorgamiento o rechasb ckrtificado, de acuerdo con el
desempefio de la misma.
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Existe una cantidad considerable de organismosficadbres, entre quienes las
organizaciones en cuestion podran solicitar laifm&tion de sus procesos. A los
efectos de otorgar transparencia y autenticidasisséma de certificacion, se creo el
Organismo Argentino de Acreditacion (OAA), ante equise puede recurrir para

solicitar informacién sobre el mercado de certdida.

Es una preocupacion permanente, partiendo de lananikSO, el hecho que los
Auditores Externos mantengan independencia corpriofesionales que realizaron el
asesoramiento a la organizacion en su preparaeci@la@ certificacion. Esto ayudara a
la transparencia del sistema y al logro de lostivoje siempre basados en la obtencion

de pardmetros cada vez mas elevados.
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6.Método D-14 Evaluacion de Autodiagnostico

Este método fue desarrollado a partir de la enaudsstcalidad en las empresas argentinas
gue realizaron dos de los autores de este trabbjsga poder medir con la guia de las
recomendaciones de Deming cudl es la performanceaksiad de cada entidad que se

interroga con este cuestionario. En el Anexo liéseuentra el cuestionario de la encuesta.

Supuesto para cuantificar la politica de calidad déa Empresa:

La calidad optima es aquella que sigue las recoawniges del Dr. Deming esto es, cuanto
mas puntos aplica la Empresa de las catorce rewman®nes mas se acerca a la politica

de calidad optima.

Teniendo en cuenta lo precedentemente expuestsig® un punto a cada recomendacion
aplicada por la Empresa encuestada o sea, el puntaimo que una empresa puede tener
es catorce. Como criterio general todas las recdasones se tomaron como igualmente

importantes, dado que “si el maestro de la calidadcomendd, todo debe ser importante”.

Asi, queda definida una escala de “politica dededli que va desde 0 a 14. Siendo O el

puntaje minimo y 14 el maximo.
Cuantificacion de la encuesta:

Tomamos las catorce recomendaciones y para cada diseiamos la pregunta
correspondiente que luego forma parte del formulde encuesta, marcamos la correcta y
le asignaremos el puntaje correspondiente.

1) Innovar y asignar recursos para dar respuesta a lasecesidades a largo plazo de la
compafiia y del cliente en vez de enfocarse a la gagia a corto plazo.

¢En los ultimos afios que atendid prioritariamentsuenegocio?

4 las necesidades a mediano y largo plazo (0.5 punto
¢ Existe en la Empresa la funcioén de investigacemdrcado?

Xl sl (0.5 puntos)

2) Desechar la antigua filosofia de la aceptacion derq@uctos y servicios no
conformes.
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¢, Qué destino le da a los productos no conformes?
Xl  Reciclado 6 (1 punto)
X  Desechado
3) Eliminar la dependencia en la inspeccion total conblando los procesos mediante
técnicas estadisticas.
¢, Como prefiere asegurar la calidad de su producto?
= Controlandolo parcialmente durante la fabricac{frb puntos)
Confia en el control basado en técnicas estaaléstie muestreo?
Xl sl (0.5 puntos)
4) Disminuir la cantidad de proveedores de fuente mulple. El precio debe tener

significado considerando integralmente la calidadinvitar a los proveedores a que
ellos mismos utilicen el control estadistico de poesos.

¢Para los insumos claves, se hacen licitacionesdmlgs de cotizacion a distintos
proveedores y se elige el de menor precio entre gos cumplen con las
especificaciones?

X  NO (0.5 puntos)
¢Para los insumos claves, se confia en la calighdpmbveedor, sin pasar por
interdicto el insumo por él provisto?

Xl sl (0.5 puntos)

5) Emplear técnicas estadisticas para descubrir cuale®n las causas de mas pérdida
¢ Utiliza técnicas estadisticas para determinardasas de posibles pérdidas?
Xl sl (1 punto)

6) Establecer una capacitacion cabal que guarde mejoelacion con el trabajo.
A la hora de elegir la capacitacion a los empleagqaé busca?:
=4 Capacitacion aplicada al trabajo concreto (1 punto
7) Proporcionar a los supervisores conocimientos de rim&los estadisticos. Estimular

la aplicacion de estos métodos para determinar qu#& conformidades habria que
someter a investigacion y asi encontrar una solucio

El nivel Supervisor, trata de controlar
X  Elproceso (0.5 puntos)

¢ La estadistica le permite resolver problemasa®nd conformidades?
Xl sl (0.5 puntos)
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8) Disminuir el miedo en toda la organizacion fomentado una comunicacion abierta,
bidireccional, que no implique ningdn tipo de casgo.

¢,Cree que la politica de premios y castigos esian lmétodo para disminuir
las no conformidades?
X] NO (0.5 puntos)
¢,Cree que un empleado debe respetar la cadenande argtes de tomar una accién o
modificar un procedimiento operativo?
X]  NO (0.5 puntos)

9) Contribuir a disminuir las pérdidas fomentando que el personal de disefio,
investigacion y ventas aprenda mas sobre los prolohas de la produccion.

10)

11)

12)

13)

¢La gente de ventas y marketing visita periodicaenén fabrica para conocer los

problemas de produccion?
X si (1 punto)

Eliminar el empleo de metas y propaganda para refaar la
productividad a menos de que éstos vayan aparejad@s la capacitacion y al
apoyo del area administrativa.

¢En su Empresa, se colocan carteles alentandmafidad y productividad?
X  NO (1 punto)
Examinar minuciosamente las repercusiones de las moas de
trabajo.
¢Para Usted, cuando esta finalizado un procedinap#rativo?
X Nunca aunque esté probado y aprobado por el Sapegvel Jefe(1 punto)
Establecer una capacitacion basica en estadistica ¢odos los
niveles.
¢,Cree util que todos los niveles de la Empresaicesaluna capacitacion
béasica en estadistica aplicada?
X sl (1 punto)

Establecer un enérgico programa que permita la comsnte
capacitacion del personal para que aprenda nuevasstrezas, para mantenerlo
al dia respecto a cambios en materiales, métodosjsefio de productos y
magquinaria.

¢ Existe un programa anual de capacitacion pararebpal en nuevas tecnologias,

cambios en materiales, métodos, disefio de prodyct@gjuinaria?
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Xl sl (1 punto)

14) La estructura de la alta gerencia debe permitir quese pugne dia
a dia por la continua mejora de la calidad.

¢Piensa que la estructura de la alta gerenciapsedltimos afios, debié adaptarse
mas a resolver los problemas coyunturales en Idgapugnar dia a dia por la
mejora continua de la calidad?

Xl NO (1 punto)
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7.Premio Nacional a la Calidad

ANTECEDENTES INTERNACIONALES

Durante varios afios, después de la Segunda Guendid, la tarea principal de Japon fue
elevar el standard de vida de su poblacion mediantevitalizaciéon de su economia. Uno
de los primeros pasos fue invitar al Dr. W. E. Dagniespecialista norteamericano en la
aplicacion de técnicas de control estadistico diédath a presentar una serie de
conferencias sobre el tema, lo que produjo un estimital en el sector industrial. El
efecto movilizador que produjo esta iniciativa higee en 1951, por resolucion de la Union
de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) Japtituyera el "Premio Deming". Desde
entonces, la adopcion del control de calidad y de tcnicas fue cosa comun en
practicamente todos los sectores de la industpangsa, y de alli evoluciono, con el
tiempo, el concepto de Calidad Total o CALIDAD ERDA LA EMPRESA.

Més tarde, en 1987, Estados Unidos instituyé pprelePremio Anual de Calidad de los
Estados Unidos de Norteamérica con el propésitprdmover una conciencia de calidad,
reconocer los logros en materia de calidad de fagresas y difundir las estrategias
exitosas para el logro de la calidad.

En Europa paises como Espafa, Finlandia, Framagj&gtérra, Italia e Irlanda, entre otros,
han instituido el Premio Nacional a la Calidad y1€92, se entreg6 por primera vez el
premio de la Comunidad Econdémica Europea, intruatknta través de la Fundacion
Europea para la Calidad.

En México se instituyd un premio similar que setrimeento a través de la Fundacion
Mexicana para la Calidad Total. EI mismo camino saguido Colombia, Brasil, Ecuador,

Uruguay y Chile, creando el Premio Nacional dedfidad.

EL PREMIO EN LA ARGENTINA

La experiencia internacional ha demostrado el audisle valor del premio como
instrumento para producir el cambio cultural hdaiaalidad y la eficiencia. Esto desperto

el interés de un grupo de jovenes ejecutivos y esapios argentinos por impulsar la

Calidad desde el Congreso de la Nacion.

74



Practica de la Calidad para la Gestion de Excelenci

Fue asi como en agosto de 1991 se present6 uncpzaye Ley de declaracion de interés
nacional al mejoramiento de la calidad. A partiratlese trabajoé con particular dedicacion
e interés en la busqueda del consenso y en lddtifds la iniciativa; se realizaron jornadas
en el Congreso de la Nacion y en el interior dels,pae escucharon opiniones, se
disolvieron desconfianzas, se corrigieron erroreg yncorporaron ideas para concluir, un
afio mas tarde, con la sancion definitiva de la24127 que instituye el Premio Nacional a
la Calidad.

EL PORQUE DE UN PREMIO

El Premio Nacional a la Calidad fue instituido dogy 24127 para "la promocion,
desarrollo y difusion de los procesos y sistemasiridos al mejoramiento continuo de la
calidad en los productos y en los servicios querggnan en el sector empresario...., a fin
de apoyar la modernizacion y competitividad de esasganizaciones".
QUIEN PREMIA

El Art. 3 de la Ley 24127 establece U@ Nacion Argentina otorgara anualmente el
Premio, que sera entregado por el Presidente de INacion, en la ceremonia o acto que
se realice al efecto.”

La misma Ley establece qti@ administracién del Premio Nacional a la Calidadsera
ejercida por una Fundacion creada con ese objeto pesta Ley" y que el Ministerio de
Economia y Obras y Servicios Publicos es la Augatide Aplicacion del Premio para el
Sector Privado.

COMO SE PREMIA

El proceso de eleccidn se realiza en funcién de serge de criterios de evaluacion,
basicamente aplicables a todo tipo de organizacion.

Estos criterios de evaluacion estan sustentadogsesncomponentes que conforman el
modelo de evaluacion :

Liderazgo: cualquier proceso de transformacion hacia una ageidn de calidad se
inicia en la decisién y vocacién por lograrlo déemes la conducen.

Sistema de Gestionia accion continda con el establecimiento de stesia de gestion
gue incorpore en todos sus niveles los principiésnicas y herramientas actuales de la
Calidad.
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Resultados: finalmente, como consecuencia de ambos componeséegbtienen los
resultados deseados por todos los sectores inadlosen la operacion de la organizacion.
QUIEN EVALUA

El proceso de evaluacion y eleccion es realizadoupa Junta de Evaluadores designada
por el Consejo de Administracion de la Fundaci@rpmue funciona con total autonomia
técnica de este cuerpo.

La Junta de Evaluadores tiene dos niveles: uncvaeacion, a cargo de los Examinadores;
y otro de juzgamiento, a cargo de los Jueces.

Tanto Jueces como Examinadores son seleccionadosmpmurso de antecedentes, trabajan
ad honorem y son renovados anualmente.

En la Fundacion Premio Nacional a la Calidad seiemican las bases para el Premio y los

requisitos para participar en él.
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Anexo |I. Modelo de Manual de la Calidad

Fecha: 00/00/0000

LOGO MANUAL DE LA CALIDAD Version: 00
Pagina 0 de (

e A
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Fecha: 00/00/0000

LOGO MANUAL DE LA CALIDAD Version: 00
Péagina 0 de (

5.1.

5.2.

5.3.

5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

Compromiso de la Direccion

Entendemos claramente la importancia de la caljdeldmpacto de la misma en el éxito de
la institucion. Estamos fuertemente comprometidosneolucrados en el desarrollo,
implementacion y mantenimiento de nuestra Politeeta Calidad y el SGC.

Nuestra Politica de la Calidad asegura a todosdosptores de nuestros servicios, que el
Personal entiende claramente la importancia delidad y que periédicamente revisamos la
eficacia de nuestro sistema.

La Direccion de XXX esta comprometida y es respblesde los objetivos descriptos en
nuestra Politica de la Calidad. Gestion de la @dlies el encargado de garantizar que
nuestro SGC es efectivo y que cumple con los rigsisplicables de la norma I1SO
9000:2000.

A tal fin, los Directivos que componen la organidac consideran a la calidad entre sus
prioridades de maximo nivel en la gestion, siensta &@n tema recurrente en las reuniones
respectivas.

Enfoque al cliente

De acuerdo al alcance establecido para el SGC,idavamos como cliente externo a
.......... , quienes requieren los servicios de los progesspectivos a efectos de posibilitar su
relacién con esta organizacion.

Al mismo tiempo, consideramos como clientes interados sectores involucrados en estos
procesos.

El enfoque al cliente se lleva a cabo en ambosscasencionados, considerandose los
requerimientos expuestos por ambos tipos de ctiefte el caso de los clientes externos, se
releva la informacion a través de encuestas y sleddolamos recibidos. En el caso de los
sectores internos, la informacion se obtiene puadoiente a través de las reuniones de los
grupos de calidad.

Politica de Calidad
A continuacién se expone la Politica de la Calidada organizacion, la cual se sustenta en
nuestra Vision y Mision. La misma es implementadaantenida a través de nuestro SGC.

Se la comunica a todo el Personal para aseguranugstros objetivos de la calidad estén
difundidos y sean claramente comprendidos.
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(A manera de ejemplo, mostramos la Politica de d2ali del Consejo Profesional de
Ciencias Economicas de la Ciudad Autonoma de Budires, definida en la Resolucion
C. 311/98 del 10 de diciembre de 1998).

Nuestra Politica de Calidad refuerza el compronaeb Consejo con el pais y con|la

comunidad de profesionales, orientado a:
¢ Cumplir fielmente con su misién legal y promoves {@lores éticos.
¢ Brindar servicios de excelencia que satisfagars aisoiarios.

¢ Incrementar el conocimiento y la difusion de laancias econdémicas, investigando con
rigor cientifico y capacitando con seriedad acadami

Para ello:

Las autoridades, los profesionales que actian enslacomisiones de estudio, los
docentes, los funcionarios y los empleados, se cejp@n, emplean conocimientos
avanzados y tecnologia apropiada, volcando en lagréas sus mejores aptitudes y un
trato cordial y sincero.
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Anexo Il. Modelo de Manual de Procedimientos

Procedimiento Fecha: 00/00/0000
LOGO Version: 00

CONTROL DE NO CONFORMIDADES | pagina 0 de (

1 OBJETIVO
Permitir la deteccion y el seguimiento de las avesoNo Conformes, de manera de evitar la
repeticion de las mismas.

2 ALCANCE
Desde la deteccién de la No Conformidad hasta&@isisde las causas que lo provocaron.

3 SECTORES INVOLUCRADOS
» Gestion de la Calidad
* Todos los sectores

4 NORMAS DE REFERENCIA
No aplicable.

5 CRITERIOS GENERALES

* Definiciones segun la Norma ISO 9000:

No Conformidad: es todo incumplimiento de un reitpide la Norma. Puede tratarse de
diferencias entre la Norma y la documentacion ageemsta Ultima y la operatoria del
Sistema de Calidad.

Conformidad: consiste en el cumplimiento de un it

Accién preventiva: es la accion tomada para elimiaacausa de una no conformidad
potencial u otra situacién indeseable potencial.

Accion correctiva: es la accién tomada para elimimacausa de una no conformidad
detectada u otra situacion indeseable.

6 DESARROLLO
DETECCION DE LA NO CONFORMIDAD

Auditor Interno de Calidad / Responsable de area

1. Detecta una No Conformidad. Consulta, de ser neoesaGestion de la Calidad a efectos de
confirmar que realmente se trate un hecho que perddenominado como No Conformidad.

2. Completa el formulario INFORME DE NO CONFORMIDADpmpletando los campos
correspondientes al “Evaluador”.

3. Remite dicho formulario a Gestién de la Calidad.

Gestion de la Calidad

4. Recibe el formulario INFORME DE NO CONFORMIDAD ymmola:
® Que los campos correspondientes se encuentren esipl
® Que el hecho informado realmente se trate de unadwormidad.

5. Procede segun el resultado del control
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5.1 De no resultar correctos ambos controles, devueleormulario al remitente,
asesorandolo sobre las acciones a seguir sobeelsb Informado.

5.2 De resultar correctos ambos controles, registrada Conformidad en el registro
correspondiente y le asigna un cédigo.

TRATAMIENTO DE LA NO CONFORMIDAD
Gestioén de la Calidad

6. Pone en conocimiento de la No Conformidad al Resgdale del Sector Usuario encargado
de llevar adelante la accidn correctiva, corresjgnd al hecho informado. Solicita al mismo
gue complete el formulario.

Responsable del Sector Usuario

7. Toma conocimiento de la No Conformidad y compldtdoemulario INFORME DE NO
CONFORMIDAD, en los campos correspondientes, compt@ndose a llevar adelante la
accion correctiva en tiempo y forma.

Gestion de la Calidad

8. Registra el plazo de la accion correctiva en elsteg de No Conformidades y archiva
transitoriamente el formulario.

9. Realiza el seguimiento de la No Conformidad, veaifido el cumplimiento de la accidn
correctiva en el plazo estipulado.

10. Procede segun el caso

10.1 De no haberse cumplimentado la accién correctivasudta la causa y la asienta en
el formulario INFORME DE NO CONFORMIDAD, repitiendesta accién hasta
tanto se cumplimente definitivamente.

10.2 De haberse cumplimentado la accién correctivantsia novedad en el formulario
INFORME DE NO CONFORMIDAD, dando por cerrada la mis

11. Registra la novedad en el registro de No Confordeday archiva el formulario, por
caodigo.

12. Continda con el procedimiento ACCIONES CORRECTIVXSPREVENTIVAS, a los
efectos de organizar y coordinar una Accion Coiract Preventiva que permita detectar
las causas de la No Conformidad y evitar que skvane repetir.

7 ANEXOS
7.1. Formulario INFORME DE NO CONFORMIDAD
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Anexo lll. Encuesta de Calidad

CALIDAD EN EMPRESAS ARGENTINAS

Consejo Profesional de Ciencias Econémicas de laudiad Auténoma de Buenos Aires Hoja: 1 de 5
Comision de Estudios en Administracion

Promedio del personal ocupado:
[ ]-de 100 [ ]101-300 [ ]301-500 [ ]501-1000 [ ]1001-5000 [ ]+ de 5001

Ventas anuales totales en pesos (sin impuestos):

[ ]-300.000 [ ]300.001 a 1.000.000 [ ]1.000.001 a 10.000.000
[]10.000.001 a 30.000.000 [ ]30.000.001 a 50.000.040] + de 50.000.000

¢Exporta o piensa exportar ?

[] sI
] NO

¢ Certificé 1SO 9001 o 1SO 9002?
[] sl

¢por qué?, marque solo la causa mas significativa

Por requerimiento de Cliente del exterior

Por requerimiento de Cliente local

Por requerimiento de la Casa Central del exterior
Imagen

Otros, ¢.cual?:

N

7,/\( Salte a la pregunta 4
[ ] NO

¢por qué?, marque solo la causa mas significativa

Por costos elevados

Los clientes no lo requieren

Aumenta innecesariamente la burocracia interna
No genera retorno

Otros, ¢.cual?:

N

i\( Salte a la pregunta 8

¢, Si caduco la certificacion original, la renové?

[] SI
[] NO
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FORMULARIO de ENCUESTA Hoja: 2 de 5

5.- ¢ Qué motivo principal lo llevo a tomar la demsde la pregunta 4?

Si su respuesta fu8l, ¢por qué?, marque solo la causa mas signifecativ

Costos accesibles

Obtuvo resultados concretos
Requerimiento del cliente
Satisfaccion

Util

Otros, ¢.cual?:

| |

sk Salte ala pregunta 6

Si su respuesta fu¢O, ¢ por qué?, marque solo la causa mas signifecativ

Costos elevados

Falta de resultados concretos

Falta de requerimiento del cliente
No caducé aun, pero piensa renovar
Decepcién

Poco util

Otros, ¢.cual?:

|

7/’\*7 Salte a la pregunta 7

6.- ¢, Qué decisiones piensan tomar en el futuro respdataertificacion?

Renovar []
No renovar []

7.-| ¢Como afectd la certificacion la politica de calidie la empresa?

Mejoré sustancialmente
Mejoro bastante

Mejoré un poco

No hubo cambio sustancial
Empeord un poco
Empeoro bastante
Empeoro sustancialmente

o o
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FORMULARIO de ENCUESTA Hoja: 3 de 5

8.-

Respecto a la politica de calidad en su Empresa?
8.1.- En los ultimos afios que atendio prioritariateen su negocio?
[ ] las necesidades a mediano y largo plazo
[ ] los resultados a corto plazo

Existe en la Empresa la funcién de investigaciomdecado?

[] sl

% [ ] Propia

[] Terceros

[l NO
8.2.- Que destino le da a los productos no confsPme
[] Reciclado

[ ] Desechado
[ ] Circuito Normal

8.3.- Como prefiere asegurar la calidad de su mto@u

[ ] Controlandolo totalmente una vez fabricado
[] Controlandolo parcialmente durante la fabricacion

Confia en el control basado en técnicas estaddsfieanuestreo?

[] sI
[] NO

8.4.- Para los insumos claves, se hacen licitasiomepedidos de cotizacion a distin
proveedores y se elige el de menor precio entre das cumplen con Ig
especificaciones?

[] sl
[] NO

Para los insumos claves, se confia en la calidagrdeeedor, sin pasar potterdicto
el insumo por él provisto?

[] s
[l NO
8.5.- Utiliza técnicas estadisticas para determasacausas de posibles pérdidas?
L] sl
[] NO

tos
1S
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FORMULARIO de ENCUESTA Hoja: 4 de 5

8.6.- A la hora de elegir la capacitacion a los leagbos, que busca :
[ ] Capacitacion aplicada al trabajo concreto
[] Capacitacién para mejorar el nivel general destopleados
[ ] Incentivar
[]

Promover internamente a los empleados

8.7.- El nivel Supervisor, trata de controlar

[ ] Elproducto
[ ] Elproceso

¢La estadistica le permite resolver problemasa®nd conformidades?

L] sl
[ NO

8.8.- ¢ Cree que la politica de premios y castigasmebuen método para disminuir las no
conformidades?

[] sl
[] NO

¢,Cree que un empleado debe respetar la cadenande ardtes de tomar una accion o
modificar un procedimiento operativo?

[] sl
[1] NO

8.9.- La gente de ventas y marketing visita pecaaiente |la fabrica para conocer los
problemas de produccion?

[] sI
[] NO
8.10.- En su Empresa, se colocan carteles alentatadoalidad y productividad?
[] sI
[] NO

8.11.- ¢ Para Usted, cuando esta finalizado un giogento operativo?

[ ] Cuando probado, se comprueba que disminuyerarolasnformidades
[ ] Siempre que esté probado y aprobado por el Swoeryiel Jefe
[] Nunca aunque esté probado y aprobado por el Sapegvel Jefe
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8.12.- ¢ Cree util que todos los niveles de la Esgrealicen una capacitacion
béasica en estadistica aplicada?

[1 sI
% ¢Latiene planificada?
[] s
[] NO
¢Por que?
[] Falta de tiempo
[] Presupuesto
[] No hay buenas ofertas
[] No es prioritario
[] NO

8.13.- ¢ Existe un programa anual de capacitacimedgersonal en nuevas tecnologias,
cambios en materiales, métodos, disefio de prodyat@xjuinaria?

[] sl
[] NO

% ¢Por que?

[ ] Falta de tiempo

[] Presupuesto

[ ] No hay buenas ofertas
[ ] No es prioritario

8.14.- ¢ Piensa que la estructura de la alta geresilos Ultimos afios, debié adaptarse
mas a resolver los problemas coyunturales en vazpdgnar dia a dia por la continu
mejora de la calidad?

[] Sl

¢En donde cree que repercuten mas estos problemagurales?

[ ] En establecer metas de calidafl ]| En descubrir necesidades de los cliente
[ 1 En mejorar las caracteristicas de productos En desarrollar mejoras a los
procesos [_| En establecer controles de procesds] En organizar equipos por
proyectos [ ] En diagnosticar causas de no conformidades] En manejar la
resistencia al cambio

[] NO
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