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INTRODUCCION

Una empresa pierde, cuando en su gestion deja de lado la excelencia en materia
de calidad de procesos, servicios, productos y otros. Estudios realizados por
investigadores y gurus de la Calidad, nos hablan de desechos debidos a la falta de
calidad que bordea en promedio entre el 25 - 35 por ciento del total facturado. Siendo
la falta de calidad uno de los principales motivos generadores de otros numerosos tipos
de desperdicios, generados éstos por la necesidad de cubrir o superar las falencias en
materia de fallas y errores.

De lo mencionado queda claro el enorme potencial de mejora que en materia de
beneficios y rentabilidad tiene para la empresa mejorar sus niveles de calidad, llegar a
generar productos y servicios “a la primera” pero no sélo para el cliente externo sino
también para los internos.

Un mejoramiento de la calidad implica aumentar los niveles de productividad y
reducir los costos de produccion, pero también los costos generales de la empresa,
aumentando la competitividad tanto por la mayor calidad, como por los menores costos.
La empresa tiene asi la posibilidad de ofrecer productos de alto valor (mayor calidad a
menores precios) o bien ganar mediante precios “premium” resultantes de un alto nivel
de calidad y disefio.

Cuando de calidad se trata se debe tener en cuenta, como antes se menciono,
la calidad de los procesos, pero sin dejar de lado la calidad de atencién a los clientes,
la calidad del ambiente de trabajo, la calidad del medio ambiente, la seguridad de
trabajadores, usuarios y comunidad en su conjunto. Calidad total implica un
compromiso ético con la excelencia, lo cual significa un fervor por la mejora continua
de los productos y procesos.

Es imposible generar calidad hacia fuera de la empresa, sin generar
primeramente calidad hacia dentro. Mejorar el liderazgo, la capacitacion, los procesos
productivos, los sistemas de prevenciéon y evaluacion, la contratacién y direccién del
personal, la seguridad y la comunicacion interna, son algunos de los factores cruciales
para que la empresa sea altamente competitiva y pueda superar a sus oponentes. Sélo
generando la excelencia interna es factible posicionarse en la mente de los usuarios
como un oferente de productos y servicios con alto valor agregado.

Porque la calidad responde a una ética de la gestion y del trabajo es que los
directivos eligen libremente entre hacer bien las cosas (sus actividades, procesos vy,
productos o servicios) o hacerlas mal. Hacer bien es aumentar sus ventas, reducir sus
costos, mejorar la calidad de vida en la empresa, y hacer factible su supervivencia en
el mediano y largo plazo. No hacerlo, implica hacer las cosas mal o s6lo mas o menos
bien significa la generacion de problemas en materia de satisfaccion de los
consumidores, pérdida de competitividad y consecuentemente pérdida de cuota de
mercado, pérdida de preferencia y lealtad de los clientes y consumidores, y por
supuesto, graves problemas financieros.



Los problemas financieros son el efecto de una mala gestion, y esa mala gestion
es el reflejo de la falta de calidad en materia de produccién, de servicios, de
contratacion y capacitacion de personal, de disefio, y gestidn crediticia entre otras. Es
por ello que volvemos a subrayar que cuando se trata de Calidad Total se hace
referencia a todos y cada uno de los aspectos de la organizacion.

La Gestion de la Calidad Total es un modelo de hacer negocio, y como tal opera
desde un conjunto de suposiciones acerca de como se ha de desempefiar una empresa
para crear valor para sus clientes. La Gestion de la Calidad Total es una teoria que hay
que poner a prueba, es decir, someterla a contrastacion empirica. Pensar en términos
de gestion de la Calidad Total significa mirar estos recursos a través de la lente de los
mercados: ver el mundo como un conjunto de mercados para el talento, el capital y las
existencias.

Los Autores



LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

CAPITULO |

LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

Competencias:

%+ Conoce su evolucion y desarrollo de la calidad.
% Define la Calidad y la Gestion de la Calidad.
< Entiende el Coste de la Calidad.

% Comprende lo que es un Sistema de Gestidon de la Calidad.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
VILLAR CARBAJAL Enit Ida



LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

LECCION N° 01

EVOLUCION Y DESARROLLO DE LA
CALIDAD

La evolucion de la calidad se puede explicar, considerando las cinco etapas de su

desarrollo, que vienen a ser los siguientes:
1° Etapa. Desde la Revolucion Industrial hasta 1930.

La Revolucion Industrial, desde el punto de vista productivo, represento la transformacion
del trabajo manual por el trabajo mecanizado. Antes de esta etapa el trabajo era
practicamente artesanal y se caracterizaba en que el trabajador tenia la responsabilidad
sobre la produccion completa de un producto. En los principios de 1900 surge el
supervisor, que muchas veces era el mismo propietario, el cual asumia la
responsabilidad por la calidad del trabajo. Durante la Primera Guerra Mundial, los
sistemas de fabricacion se hicieron mas complicados y como resultado de esto aparecen
los primeros inspectores de calidad a tiempo completo, esto condujo a la creacién de las

areas organizativas de inspeccion separadas de las de produccion.

Esta época se caracterizaba por la inspeccion, y el interés principal era la deteccion de

los productos defectuosos para separarlos de los aptos para la venta.
2° Etapa. 1930-1949.

Los aportes que la tecnologia hacia a la economia de los paises capitalistas
desarrollados eran de un valor indiscutible. Sin embargo, se confrontaban serios

problemas con la productividad del trabajo.

Este estado permanecié mas o menos similar hasta la Segunda Guerra Mundial, donde
las necesidades de la enorme produccion en masa requirieron del control estadistico de

la calidad.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

La contribucion de mas significacion del control estadistico de la calidad fue la

introduccién de la inspeccién por muestreo, en lugar de la inspeccion al cien por ciento.

El interés principal de esta época se caracteriza por el control que garantice no solo
conocer y seleccionar los desperfectos o fallas de productos, sino también la toma de

accion correctiva sobre los procesos tecnologicos.

Los inspectores de calidad continuaban siendo un factor clave del resultado de la
empresa, pero ahora no solo tenian la responsabilidad de la inspeccion del producto final,
sino que estaban distribuidos a lo largo de todo el proceso productivo.

Se podria decir que en esta época “la orientacion y enfoque de la calidad pasé de la

calidad que se inspecciona a la calidad que se controla”.

En 1945, Feigebaum publica su articulo “la calidad como gestion”, donde describe la
aplicacion del concepto de calidad en diferentes areas de las General Electric, o que
resulta el antecedente de su libro Total Quality Control. En 1950, Edward Deming
discipulo de Shewhart, quien habia participado dos afios antes en un estudio sobre el
Japon encargado por el gobierno estadounidense, dicta su primera conferencia a
industriales de ese pais, destacando la aplicacién de métodos estadisticos en el control

de la calidad.
3° Etapa. 1950-1979.

Esta etapa, corresponde con el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial y la
calidad se inicia al igual que en las anteriores con la idea de hacer hincapié en la

inspeccion, tratando de no sacar a la venta productos defectuosos.

Poco tiempo después, se dan cuenta de que el problema de los productos defectuosos
radicaba en las diferentes fases del proceso y que no bastaba con la inspeccién estricta

para eliminarlos.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

Es por esta razon que se pasa de la inspeccion al control de todos los factores del
proceso, abarcando desde la identificacidn inicial hasta la satisfaccion final de todos los

requisitos y las expectativas del consumidor.

Durante esta etapa se consider6 que éste era el enfoque correcto y el interés principal
consistio en la coordinacion de todas las areas organizativas en funcion del objetivo final:

la calidad.

A pesar de esto, predominaba el sentimiento de vender lo que se producia. Las etapas
anteriores “estaban centradas en el incremento de la produccion a fin de vender mas,
agui se pasa a producir con mayor calidad a fin de poder vender lo mejor, considerando
las necesidades del consumidor y produciendo en funcién del mercado”. Comienzan a
aparecer Programas y se desarrollan Sistemas de Calidad para las areas de calidad de
las empresas, donde ademas de la medicion, se incorpora la planeacion de la calidad,

considerandose su orientacién y enfoque como la calidad se construye desde adentro.

En 1961, Philip Crosby lanza el concepto de cero defectos, enfatizando la participacion
del recurso humano, dado que se considera que las fallas vienen de errores del ser
humano. Sin embargo, en los Estados Unidos, la importancia de calidad como un
elemento clave de la competitividad no logra captarse por completo hasta finales de los
afnos setenta, cuando empieza a ser manifiesta la exitosa presencia japonesa en el

mercado norteamericano.
4° Etapa. Década del 80.

La parte fundamental esta en la Direccion Estratégica de la Calidad, por lo que el logro
de la calidad en toda la empresa no es producto de un Programa o Sistema de Calidad,
sino que es la elaboracion de una estrategia encaminada al perfeccionamiento continuo

de ésta, en toda la empresa.

El énfasis principal de esta etapa no es solo el mercado de manera general, sino el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes, para construir una

organizacion empresarial que las satisfaga.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

La responsabilidad de la calidad es en primer lugar de la alta direccién, la cual debe
liderarla y deben participar todos los miembros de la organizacion. Aqui, la calidad era
observada como “una oportunidad competitiva, y la orientaciébn o enfoque se concibe

como la calidad se administra”.
5° Etapa. 1990 hasta la fecha.

La caracteristica fundamental de esta etapa es que pierde sentido la antigua distincion
entre producto y servicio. Lo que existe es el valor total para el cliente. Esta etapa se
conoce como Servicio de Calidad Total.

El cliente de los afios 90 sélo esta dispuesto a pagar por lo que significa valor para él. Es
por eso que la calidad es apreciada por el cliente desde dos puntos de vista, calidad
perceptible y calidad factual. La primera es la clave para que la gente compre, mientras
gue la segunda es la responsable de lograr la lealtad del cliente con la marca y con la

organizacion.

Un servicio de calidad total es un enfoque organizacional global, que hace de la calidad
de los servicios, segun la percibe el cliente, la principal fuerza propulsora del

funcionamiento de la empresa.

En Estados Unidos, los principales autores y precursores de los conceptos modernos de
calidad total son: Philip B. Crosby, Edwards W. Deming, Armand V. Feigenbaum, Joseph

M. Juran.

Entre los como principales autores japoneses tenemos a: Kaoru Ishikawa, Shegeru
Mizuno. Entre tanto la teoria de la calidad total no es un concepto completamente original
en el campo de la administracion de negocios, porque tiene sus raices en otros campos
de esta area como: el desarrollo organizacional, las teorias de la motivacion y
comportamiento humano, la teoria del liderazgo, la administracion cientifica, la cultura
corporativa, el involucramiento de los empleados en la toma de decisiones, el trabajo en

equipo, la organizacion matricial y muchos otros. Sin embargo, los principales autores en

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
VILLAR CARBAJAL Enit Ida
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

calidad total han tomado algunos de estos conceptos y los han integrado a otros

aportados por ellos para crear lo que podriamos llamar la teoria de la calidad total.

Hasta aqui la evolucion histérica de la calidad podria resumirse a través de los siguiente
Cuadros N° 01 y N° 02:

CUADRO N° 01
APORTACIONES A LA CALIDAD

DEMING CROSBY FEIGENBAUM JURAN ISHIKAWA
Vivio la evolucion | Propuso el Introdujo la frase control de | La administraciéon | Fue el primer autor
de la calidad en programa de 14 calidad total. Su idea de de calidad. Se que trato de destacar
Japén y de esta pasos llamado cero| calidad es que es un modo basa en lo que las diferencias entre
experiencia defectos. La de vida corporativa, un modo| llama la trilogia los estilos de
desarrollé sus 14 | calidad esta de administrar una de Juran: administracion
puntos para que | basadaen 4 organizacion e involucra la planear, controlar | japonésy
la administracion | principios. puesta en marcha. y mejorar la occidentales.
lleve ala calidad.
empresa a una 1. La calidad es Su hipotesis principal
posicién de cumplir los fue diferentes
productividad. Se | requisitos. caracteristicas
instituyo el culturales en ambas
premio Deming 2.El sistema de sociedades.
en 1983y calidad es la
desarroll6 las 7 prevencion. Sus principales ideas
enfermedades se encuentran en su
mortales. 3.El estandar de libro: Que es el

realizacién es cero control total de
defectos y calidad.

4.La medida de la

calidad es el precio

del incumplimiento.

Entonces a lo largo de la historia, a diferencia del anterior, el término calidad ha sufrido
numerosos cambios que conviene ademas reflejar en cuanto a su evolucion histérica.
Para ello, presentamos en cada una de las etapas el concepto que se tenia de la calidad

y cudles eran los objetivos a perseguir.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
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CUADRO N° 02

CONCEPTOS EN CADA UNA DE LAS ETAPAS DE SU EVOLUCION DE LA

Etapa

Artesanal

Revolucion
Industrial

Segunda Guerra
Mundial

Posguerra (Japon)

Postguerra (Resto
del mundo)

Control de Calidad

Aseguramiento de
la Calidad

Calidad Total

CALIDAD

Concepto

Hacer las cosas bien independientemente del
coste o esfuerzo necesario para ello.

Hacer muchas cosas no importando que sean de
calidad
(Se identifica Produccion con Calidad).

Asegurar la eficacia del armamento sin importar
el costo, con la mayor y mas réapida produccion
(Eficacia + Plazo = Calidad)

Hacer las cosas bien a la primera

Producir, cuanto mas mejor

Técnicas de Inspeccidn en Produccién para evitar
la salida de bienes defectuosos.

Sistemas y Procedimientos de la Organizacion
para evitar que se produzcan bienes defectuosos.

Teoria de la administracion empresarial centrada
en la permanente satisfaccion de las expectativas
del cliente.

Finalidad

Satisfacer al cliente.
Satisfacer al artesano, por el
trabajo bien hecho

Crear un producto Gnico.

Satisfacer una gran demanda de
bienes.
Obtener beneficios.

Garantizar la disponibilidad de un
armamento eficaz en la cantidad y
el momento preciso.

Minimizar costes mediante la
Calidad

Satisfacer al cliente

Ser competitivo

Satisfacer la gran demanda de
bienes causada por la guerra

Satisfacer las necesidades técnicas
del producto.

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.

Satisfacer tanto al cliente externo
como interno.

Ser altamente competitivo.
Mejora Continua.

Nota: Entonces el Cuadro N° 02 nos muestra, la evolucién que nos ayuda a comprender

de donde proviene la necesidad de ofrecer una mayor calidad del producto o servicio que

se proporciona al cliente y, en definitiva, a la sociedad, y como poco a poco se ha ido

involucrando toda la organizacion en la consecucion de este fin. La calidad no se ha

convertido unicamente en uno de los requisitos esenciales del producto sino que en la

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de las

organizaciones, no solo para mantener su posicion en el mercado sino incluso para
asegurar su supervivencia.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

LECCION N° (02

CONCEPTOS GENERALES

1. POR CATEGORIAS DE ENFOQUE tenemos:

1.1 Basadas en la fabricacion:

v
v

"Calidad (significa) conformidad con los requisitos” Philip B. Crosby.
"Calidad es la medida en que un producto especifico se ajusta a un disefio o
especificacion". Harold L. Gilmore.

“Una oferta (de productos o servicios) que satisface o supera los requisitos

de los clientes, (es la calidad).

1.2 Basadas en el cliente:

v
v

"Calidad es aptitud para el uso". J.M.Juran.

"Calidad total es liderazgo de la marca en sus resultados al satisfacer los
requisitos del cliente haciendo la primera vez bien lo que haya que hacer".
Westinghouse.

"Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El Proceso de Mejora de
la Calidad es un conjunto de principios, politicas, estructuras de apoyo y
practicas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia de

nuestro estilo de vida".

1.3 Basado en el producto:

v

v

“Las diferencias en calidad son equivalentes a las diferencias en la cantidad
de algun ingrediente o atributo deseado". Lawrence Abbott.
"La calidad se refiere a la cantidad del atributo no apreciado contenido en cada

unidad del atributo apreciado”. Keith B. Leffler.

1.4 Basado en el valor:

v

"Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de la

variabilidad a un costo aceptable”. Robert A. Broh.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

v/ "Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto”.
Armand V. Feigenbaum

1.5 Trascendente
v’ "Calidad no es ni materia ni espiritu, sino una tercera entidad independiente
de las otras dos..., aun cuando la calidad no pueda definirse, usted sabe bien
qué es". Robert Pirsing.
v "Una condicién de excelencia que implica una buena calidad a diferencia de
la baja calidad... Calidad es lograr o alcanzar el mas alto nivel en vez de
contentarse con lo chapucero o lo fraudulento”. Barbara W. Tuchman.

2. Gestion de la Calidad:

» “Conjunto de acciones que se encaminan a planificar, organizar y controlar la
funcion de la calidad en la empresa”. (Técnico en Gestion; ElI Control de
Calidad, Pag. 187).

» “La gestion de calidad total es una manera de mejorar constantemente la
performance en todos los niveles operativos, en cada é&rea funcional de una
organizacion utilizando todos los recursos humanos y econémicos disponibles. En
la gestién de calidad se combinan métodos de administracion, innovacion y
técnicas especializadas en una estructura orientada a perfeccionar
constantemente todos los procesos. En el curso se desarrollan las metodologias
de mejoramiento continuo y las herramientas de calidad total, aplicadas a
empresas productivas (bienes y servicios)”.

» “El Desarrollo y Operacion de Procesos Laborales capaces de disefiar, producir y
distribuir ofertas de calidad “.

» “La Gestion de la Calidad Total puede definirse como la creacion de
organizaciones que motivan, favorecen y habilitan la Gestion de la Calidad en
todas sus actividades “.

» “Indica que los principales procesos de trabajo se encuentran bajo control”.

» “Que la calidad esta completamente integrada dentro del proceso de Gestion”.
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» La Gestion de la Calidad Total es mas poderosa cuando existe participacion de

los trabajadores y trabajo en Equipo.

2.1.Gestion de la Calidad Total y Cambio en la organizacion.
Es importante que los directivos comprendan la Gestion de la Calidad Total como
un proceso de cambio a gran escala en la organizacion. Sin esta compresion es

dificil que se produzca una aplicacion exitosa.

Si queremos comprender la Gestién de la Calidad Total como transformacion,
debemos encontrar un modo de pensar en las actividades y conductas de la

organizacion, (Observemos el Grafico N° 01 sobre lo mencionado).
GRAFICO N° 01

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL Y CAMBIO EN LA ORGANIZACION:

Insumos Rendimiento
Estructura
Y A mivel
Entorno Procesos del sistema
informales
F 9
Disposiciones
) De la A nmivel de
Recursos Ehtiafesio Trabajo 4+ Organizacién Unidades/
1 formal grupos
) ) Personas )
Historia A nivel de
mdividuos

[

Nota: “La Gestién de Calidad Total abarca toda la organizacion en funcion de la
calidad”.
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LECCION N° 03

EL COSTE DE LA CALIDAD

Estos costos se pueden definir como lo que una empresa necesita invertir de cierta forma
para brindar al cliente un producto de calidad. De acuerdo con su origen se pueden dividir

en:

a. Costos de Prevencion:
Son aquellos en los que se incurre para evitar fallas, y los costos que estas puedan
originar, prevenir mas costos. Y se manejan conceptos como: costos de planeacion,
entrenamiento, revision de nuevos productos, reportes de calidad, inversiones en

proyectos de mejora, entre otros.

b. Costos de reevaluacion:
Estos se llevan a cabo al medir las condiciones del producto en todas sus etapas de
produccion. Se consideran algunos conceptos como: inspeccién de materias primas,

reevaluacion de inventarios, inspeccion y pruebas del proceso y producto.

c. Costos de fallas internas:
Son los generados durante la operacion hasta antes de que el producto sea
embarcado, por ejemplo: desperdicios, reproceso, pruebas, fallas de equipo, y

perdidas por rendimientos.

d. Costos de fallas externas:
Son los costos que se generan cuando el producto ya fue embarcado, por ejemplo:
ajuste de precio por reclamaciones, retorno de productos, descuentos y cargos por
garantia.
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» Lacalidad y su costo:
Con relacion al costo de la calidad se han expuesto determinados criterios,
algunos contradictorios, donde incluso se plantea en ciertos casos “que no se
puede regalar calidad” otros “que el costo para mantener la calidad es muy
elevado” y algunos mas.
Veamos de manera muy simplificada determinados aspectos que se pueden
considerar que influyen en los costos, cuya atencion y solucién nos llevaran a
reafirmar lo expresado anteriormente, estos son: desperdicios, piezas o trabajos
defectuosos, donde no sdlo se utilizan mas materiales y fuerza de trabajo sino
impone tener inventarios mas elevados; piezas o servicios con errores que llegan
al cliente, traen gastos adicionales en tramites y/o devoluciones y reposiciones de
las entregas al cliente; planeacion de la calidad, inspecciones u otros controles
gue generan costos, pero si estan bien perfilados y se realizan correctamente, a
largo plazo los resultados seran favorables con disminucion o eliminacion de
costos adicionales por las consecuencias que traerian su no realizacion.
Demostrado, que es mas costoso la rectificacion de errores cometidos que tratar

gue no se originen desde la primera vez que se realiza el trabajo.
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LECCION N° 04

SISTEMA DE GESTION DE LA
CALIDAD.

“El Sistema de Gestion de la Calidad esta definido como el conjunto de elementos
interrelacionados que contribuyen a conducir, regular, brindar asistencia técnica y
evaluar a las entidades del Sector y a sus dependencias publicas de los tres niveles

(nacional, regional y local), en lo relativo a la calidad de la atencién y de la gestion”.

“Un sistema de gestion es un esquema general de procesos y procedimientos que se
emplean para garantizar que la organizacion realiza todas las tareas necesarias para
alcanzar sus objetivos” Juan Sanchez; Oscar Pastor Departamento Sistemas

Informaticos y Computacién. Universidad Politécnica de Valencia. Espafia.

Aqui partimos introduciendo el concepto los Sistemas de Gestién de la Calidad y la
norma ISO 9001 asi como los elementos que deben contener un Sistema de Gestidén de
la Calidad, el enfoque a procesos, el ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) los
ocho principios de calidad y los beneficios que se pueden obtener cuando se implementa

con liderazgo y compromiso.

Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) no es mas que una serie de actividades
coordinadas que se llevan a cabo sobre un conjunto de elementos para lograr la calidad
de los productos o servicios que se ofrecen al cliente, es decir, es planear, controlar y
mejorar agquellos elementos de una organizacién que influyen en el cumplimiento de los

requisitos del cliente y en el logro de la satisfaccion del mismo.

Otra manera de definir un Sistema de Gestion de la Calidad, es descomponiendo cada

una de sus palabras y definirlas por separado:

Sistema: Conjunto de elementos que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen

a determinado objetos (Real Academia Espafiola, 2001).
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Como ejemplo podemos citar los ecosistemas, los cuales estan compuesto de varios

elementos relacionados entre si, tales como: Agua, clima, tierra y aire.

Gestion: Es la accion o efecto de hacer actividades para el logro de un negocio o un

deseo cualquiera (Real Academia Espafiola, 2001).

De estas dos definiciones podemos concluir que un Sistema de Gestion de la Calidad
son actividades empresariales, planificadas y controladas, que se realizan sobre un
conjunto de elementos para lograr la calidad.

Entre los elementos de un Sistema de Gestibn de la Calidad, se encuentran los

siguientes:

Estructura Organizacional
Planificacion (Estrategia)
Recursos

Procesos

o bk 0N PR

Procedimientos

La Estructura Organizacional es la jerarquia de funciones y responsabilidades que define
una organizacion para lograr sus objetivos. Es la manera en que la organizacién organiza
a su personal, de acuerdo a sus funciones y tareas, definiendo asi el papel que ellos

juegan en la misma.

La Planificacion constituye al conjunto de actividades que permiten a la organizacion
trazar un mapa para llegar al logro de los objetivos que se ha planteado. Una correcta

planificacion permite responder las siguientes interrogantes en una organizacion:

¢A donde queremos llegar?
¢, Qué vamos hacer para lograrlo?
¢, Como lo vamos hacer?

¢, Qué vamos a necesitar?

El Recurso es todo aquello que vamos a necesitar para poder alcanzar el logro de los

objetivos de la organizacién (personas, equipos, infraestructura, dinero, etc.)
I —
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Los Procesos son el conjunto de actividades que transforman elementos de entradas en
producto o servicio. Todas las organizaciones tienen procesos, pero no siempre se
encuentran identificados. Los procesos requieren de recursos, procedimientos,

planificacion y las actividades, asi como sus responsables.

Los Procedimientos son la forma de llevar a cabo un proceso. Es el conjunto de pasos
detallados que se deben de realizar para poder transformar los elementos de entradas
del proceso en producto o servicio. Dependiendo de la complejidad, la organizacion

decide si documentar o no los procedimientos.

Todos estos elementos descritos anteriormente, estan relacionados entre si (de ahi a
que es un SISTEMA) y su vez son gestionados a partir de tres procesos de gestion, como
bien fundamenta Juran: Planear, Controlar y Mejorar. En la Figura N° 01; presentamos

un esquema gréafico de esta relacion:

FIGURA N° 01

Sistema de Gestion de la Calidad

SGC

Gestion parala calidad

Elementos
Interrelacionados (Sistema)

Mejorade b
Calidad

La Planificacion de la Calidad: Son actividades para establecer los requisitos y los
objetivos para calidad y para la aplicacion a los elementos de un Sistema de Calidad
(Juran & Godfrey, 1998).

La planificacién de la calidad consta de los siguientes pasos:
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Establecer el proyecto

Identificar los clientes

Identificar los requisitos del cliente
Desarrollar el producto

Desarrollar el proceso

o 0k 0N PE

Desarrollar los controles y enviar a operaciones

El Control de la Calidad: lleva a cabo un conjunto de operaciones para mantener la
estabilidad y evitar cambios adversos. Para mantener la estabilidad, se mide el
desemperio actual y estos se comparan con las metas establecidas para tomar acciones

en las diferencias que se encuentren (Juran & Godfrey, 1998).

La Mejora de la Calidad constituye al grupo de actividades que llevan a la organizacién
hacia un cambio benéfico, es decir, lograr mayores niveles de desempefio. Mejor Calidad

es una forma de cambio benéfico (Juran & Godfrey, 1998).

Para que un Sistema de Gestion de la Calidad falle, solo bastard con que uno de estos
cinco elementos lo haga, o que se realice una mala gestion sobre ellos. No es posible
tener un Sistema de Gestion de la Calidad sin que uno de los cinco elementos citados

anteriormente esté presente.

Podriamos usar la analogia del cuerpo humano, tal como lo explica Victor Medellin, en
donde todo el cuerpo es un complejo sistema formado a su vez por varios elementos,
tales como: Sistema Respiratorio, Sistema Digestivo, Sistema Circulatorio, etc. Cada uno
de estos elementos que conforman al cuerpo humano estan relacionados entre si, y no

es posible que el cuerpo humano pueda operar sin uno de ellos.

Continuando con la analogia anterior, podriamos agregar que, si no hacemos una
adecuada gestion sobre los elementos del cuerpo humano, nuestro Sistema Corporal
empezara a fallar, provocando asi un deterioro en nuestra salud, en el caso del Sistema
de Gestion de la Calidad, provocara un deterioro en la Calidad de los productos o

servicios que ofrezca la organizacion.

ISO 9001:2008 — Requisitos para un Sistema de Gestidon de la Calidad
I —
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La norma ISO 9001:2008 no es mas que un documento que establece requisitos para la
implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad, y que pertenece a la familia
ISO 9000 la cual es un conjunto de normas que representa un consenso internacional
en Buenas Précticas de Gestion con el objetivo de que una organizacion pueda entregar

productos y servicios que satisfagan los requisitos de calidad de los clientes.

La familia de normas ISO 9000 se divide en tres, como se presenta en la Figura N° 02 a

continuacion:

FIGURA N° 02

FAMILIA DE NORMAS ISO 9000

* Requisitos para un SGC

150 9001:2008 jhaiEiie

* Fundamentos y vocabulario

ISO 9000:2005

¢ Guia para la gestion del éxito sostenido
* Sirve como complemento para 1a 150 9001

* No provee requisitos, poe tanto no es
certificable,

Famiils de normac 130 8000

Como se puede observar en la Figura N° 02, la ISO 9001:2008 es la Unica norma dentro
de la familia que establece requisitos para un Sistema de Gestion de la Calidad y la tnica

gue es auditable y certificable.

Es necesario aclarar que la norma ISO 9001 solo establece requisitos, es decir, el QUE
tenemos que hacer, pero no nos dice Como debemos de hacerlo por lo que contribuye a
que el documento sea flexible y pueda ser aplicado a diversos sectores. A continuacion,

se presentan algunos paradigmas de la norma:
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CUADRO N° 03

PARADIGMAS DE LA NORMA

Paradigma

ISO 9001 me dice como debo de hacer las cosas

Falso. ISO 9001 solo provee requisitos. La

organizacion decide como implementarlos.

ISO 9001 es burocratico

Falso. ISO 9001 sélo pide 6 procedimientos
documentados y 21 registros obligatorios. Los
demas procedimientos estan a opcion de la

empresa si tenerlos documentados o no.

ISO 9001 me pide como documentar mis

procedimientos.

Falso. ISO 9001 sélo pide que los documentos
del

redactarlos estd a opcion de

SGC sean controlados. La forma de
la empresa
(diagramas de flujo, formato en prosa, dibujos,

Videos, etc).

ISO 9001 es un sistema para gestionar

documentos.

Falso. 1SO 9001 SISTEMA
DOCUMENTADO para gestionar la calidad

es un

ISO 9001 pide requisitos minimos para la

educacion del personal de la empresa.

Falso. ISO 9001 so6lo pide que el personal de la

organizacién sea competente.

ISO 9001 asegura la calidad de mis productos

Falso. De hecho, no hay herramienta 0 modelo
de gestion que asegure el éxito, sino mas bien,
te ayudan a conseguirlo. Todo dependera
mucho de otros factores tanto internos como
externos como por ejemplo la cultura de la

organizacién y el mercado de esta.

ISO 9001 es la solucién a mis problemas.

Falso. La implementacion de ISO 9001 debe de
ser una decisién estratégica de la organizacién
(tal y como lo especifica la horma misma). Si
quieres clavar, usa el martillo el cual es la

herramienta para esto, y no un destornillador.

Fuente: Responsable de estudio.
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La ISO 9000:2005 es la norma de fundamentos y vocabulario y en ella se encuentra la
definicion de los términos utilizados en todo el conjunto de normas que comprende la
familia 9000, los 8 principios de la calidad en la cual est4 basada la familia de normas

ISO 9000 y una breve introduccion a los Sistemas de Gestion de Calidad.

La 1ISO 9004:2009 es una guia para la Gestién del Exito Sostenido y puede ser utilizada
como un complemento para el Sistema de Gestion de la Calidad, pero no como una guia
para su implementacion ya que el propdsito de este documento es otro. A diferencia de

la 9001, esta norma no provee requisitos y no es auditable.
El Enfoque a Procesos

La ISO 9001:2008 se basa en un modelo enfocado a procesos en el cual la organizacion
debe determinar estos procesos y gestionarlos de manera sistematica (en este articulo
podras encontrar mas informacion sobre este tema). A continuacion, se presenta de

manera grafica el modelo de enfoque a procesos usado por la norma ISO 9001:

GRAFICA N° 02
MODELO ENFOQUE A PROCESOS ISO 9001

“A”

Mejora continua del
sistema de gestion de la calidad

interesadas . Responsabilidad interesadas

de la direccion

4-Gestion de . - Satisfaccion
losrecursos Medicion, analissy =
mejora

\

Requistos || Entrag Realizacion mrese— Salidas
a§'\ \del producto /\/,\' P ] fvoducha

N

(

S Pescripcion

—p AClVIdades que aportan valor
> Flujo de informacidn

Modelo enfoque a3 procesos 150 3001
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Si este gréafico lo comparamos con el que se presentd inicialmente podremos notar que
difiere en cuanto a la forma de visualizar los elementos, sin embargo, el concepto en el
cual esta desarrollado (Ver definicion de SGC en su inicio) sigue estando intacto. La
diferencia radica en que, como mencionamos anteriormente, lanorma ISO 9001 visualiza
todo como un proceso por lo que los elementos mencionados al comienzo de este
acapite estan dentro de los procesos, y a su vez, estos procesos se gestionan como un
sistema. A modo de ejemplo se presenta la siguiente Figura N° 03:
FIGURA N° 03

Planificacion de
la calidad
Objetivos y
Estrategias

Gestién parala
calidad

Pro(cdlmltmo-s
PROCESOS
Mejora de la Control de la
Calidad Calidad
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METODOLOGIA PHVA

La norma también adopta la metodologia PHVA para la gestién de los procesos, la cual
fue desarrollada por Walter Shewart y difundida por Edwards Deming y consiste en:

1. Planear (o Planificacidon de la Calidad): En esta etapa se desarrollan objetivos y las
estrategias para lograrlos. También se establece que recursos se van a necesitar, los

criterios, se disefan los procesos, planes operativos, etc.
2. Hacer: Se implementa el plan.

3. Verificar (o Control de Calidad): En esta etapa se realizan actividades de analisis
para la verificar que lo que se ha ejecutado va acorde a lo planeado y su vez detectar

oportunidades de mejora.

4. Actuar (0o Mejora de la Calidad): Se implementan acciones para mejorar

continuamente. En varias organizaciones esto se conoce como proyectos de mejora.

FIGURA N° 04

EL CICLO "PLANIFICAR-HACER-VERIFICAR-ACTUAR"

Actuar |Planificar
= ; Como mejorar la sEfelhaceH
préxima vez? s, Como hacerlo?

Verificar | Hacer

* ;Las cosas
pasaron seguin
se planificaron?

e Hacer lo
planificado
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Planear Hacer

[ I .l
Actuar  \Verificar
V Ciclo PHVA

Dentro del contexto de un sistema de gestion de la calidad, el PHVA es un ciclo dinamico
que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacion, y en el sistema de
procesos como un todo. Esté intimamente asociado con la planificacion, implementacion,
control y mejora continua, tanto en la realizacién del producto como en otros procesos

del sistema de gestion de la calidad.

El mantenimiento y la mejora continua de la capacidad del proceso puede lograrse
aplicando el concepto de PHVA en todos los niveles dentro de la organizacion. Esto
aplica por igual a los procesos estratégicos de alto nivel, tales como la planificacion de
los sistemas de gestién de la calidad o la revision por la direccion, y a las actividades
operacionales simples llevadas a cabo como una parte de los procesos de realizacién

del producto.
Los Ocho (8) Principios de la Calidad:

La familia de normas ISO 9000 se basa en ocho principios citados en la norma ISO

9000:2005 los cuales se mencionan a continuacion:

1. Enfoque en el cliente: Este principio lo que nos dice basicamente es: mente es que
el cliente es el primero, por lo que se debe de hacer todo el esfuerzo posible para

satisfacer sus necesidades y exceder sus expectativas.

2. Liderazgo: En la organizacion debe de haber lideres que permitan crear un ambiente

donde el personal interno se involucre con el logro de los objetivos de la organizacion.
________________________________________________________________________________________________________________|
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3. Participacion del Personal: Lograr que el personal se involucre y se comprometa
con los objetivos de la organizacion ayuda a que la organizacion, logre los resultados

deseados.

4. Enfoque a Procesos: La organizacion debe determinar y gestionar sus procesos para

alcanzar sus resultados de manera mas eficiente.

5. Enfoque a Sistema: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de

sus objetivos.

6. Mejora Continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién

deberia ser un objetivo permanente de ésta.

7. Decisiones basadas en hechos: Las decisiones eficaces se basan en el analisis de

los datos y la informacién.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacibn mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Estos principios, en conjunto con la metodologia PHVA y el enfoque a procesos,
constituye la estructura en la cual se basan cada uno de los requisitos de la norma ISO

9001:2008, por lo que en esos elementos es donde se encuentra el corazén de la norma.
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AUTOEVALUACION CAPITULO |

1. Realice un comentario critico con sus compafieros sobre la evolucion y desarrollo de
la calidad.

Establezca la diferencia entre: Calidad, Calidad Total y Gestion de la Calidad.
Plantee un concepto de coste de la calidad.

¢, Como explica el sistema de Gestion de Calidad?

Diga en que consiste, el Modelo enfoque a procesos ISO 9001

Explique en qué consiste Metodologia PHVA

Defina “Los Ocho (8) Principios de la Calidad”:

Segun su criterio cuales serian los aportes a la calidad.

© © N o 00 bk 0N

Indique en que consiste los paradigmas de la Norma

10. ¢Qué entiende por Gestion de la Calidad Total y Cambio en la organizacion?
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CAPITULOI

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA EL MEJORAMIENTO Y LA
CALIDAD

Competencias:

« Comprende el planeamiento estratégico para el mejoramiento y la calidad.
< Aplica como herramienta gerencial, para la toma de decisiones.
% Toma conciencia, que el uso como instrumento o herramienta gerencial va a

permitir mejorar la calidad en la empresa.
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LECCION N° 05

PLANIFICACION DE LA CALIDAD

Es la actividad para determinar las necesidades de los clientes y desarrollar los productos
y procesos requeridos para satisfacer esas necesidades. Asi como la mejora de la
calidad se ocupa de solucionar los problemas existentes en la empresa, el procedimiento
de planificacion de la calidad pretende anticiparse a esos problemas evitando su

aparicion.

A pesar de la existencia de multiples niveles organizativos, y a pesar de las muchas
variedades de bienes, servicios y procesos operativos, el proceso para planificar la
calidad se puede generalizar en la siguiente serie universal coherente de etapas de

entrada-salida:

a. ldentificar quiénes son los clientes: el diagrama de flujo es una herramienta muy
adecuada para ello, pues proporciona una comprension del conjunto e identifica los
clientes previamente ignorados. Una vez identificados es necesario su clasificacion,
puesto que sélo unos pocos tienen gran importancia (la Ley de Pareto: so6lo el 20% de

los clientes tienen el 80% de la importancia).

b. Determinar las necesidades de los clientes mediante sistemas como la comunicacion

con los clientes, la investigacion de mercado, etc.
c. Traducir esas necesidades a nuestro lenguaje.

d. Determinar las caracteristicas del producto que puedan responder de forma éptima a

las necesidades del cliente.

e. Desarrollar un proceso que sea Optimamente capaz de producir las caracteristicas del

producto.

f. Transferir la responsabilidad desde los planificadores a los gerentes de operaciones.
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LECCION N° 06

PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacion Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual una empresa define
su razoén de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla los objetivos
y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se refiere, en esencia,
al proceso de preparacion necesario para alcanzar los objetivos de la calidad. Los

objetivos perseguidos con la Planificacion Estratégica de la Calidad son:

Proporcionar un enfoque sistemético.
Fijar objetivos de calidad.
Conseguir los objetivos de calidad.

Orientar a toda la organizacion.

vV V V V V

Vélida para cualquier periodo de tiempo.

La Planificacién Estratégica requiere una participacion considerable del equipo directivo,
ya que son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el plan de negocio y
quienes los despliegan hacia niveles inferiores de la organizacion para, en primer lugar,
identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en segundo lugar,
proporcionar los recursos oportunos para esas acciones, y, en tercer lugar, asignar
responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los beneficios derivados del

proceso de planificacién son éstos:

» Alinea areas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de clientes, el
valor del accionista y la calidad y a su vez una disminucién de los costes.

» Fomenta la cooperacion entre departamentos.

Y

Proporciona la participacion y el compromiso de los empleados.

» Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.
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» Los principales elementos dentro de la Planificacion Estratégica de la Calidad son:
La Mision, cuya declaracion clarifica el fin, propésito o razén de ser de una

organizacion y explica claramente en qué negocio se encuentra.

La Vision, que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de linea

de referencia para todas las actividades de la organizacion.

Durante la etapa de planificacion estratégica y a partir del analisis DOFA o FODA se
debe poder contestar cada una de las siguientes preguntas:

¢, COmo se puede explotar cada fortaleza?
¢, Como se puede aprovechar cada oportunidad?

¢, Como se puede detener cada debilidad?

YV V VYV V

¢, Como se puede defender de cada amenaza?
Analisis FODA: Etapa Analitica.

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), es un proceso
que busca determinar de manera clara, amplia y objetiva el presente de la organizacion,

tomando como base el entorno y el medio interno de la misma.

Las Estrategias Clave, son las principales opciones o lineas de actuaciéon para el futuro

gue la empresa define para el logro de la vision.
Entonces en conclusion el andlisis consta de cuatro pasos concretos:

Analisis externo
Analisis interno

Confeccién de la matriz DAFO

YV V VYV V

Determinacion de las estrategias a emplear.
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AUTOEVALUACION CAPITULO Il

¢ En qué consiste la planificacion de la calidad?
¢En qué consiste la planificacion estratégica de la calidad?

¢ Qué entiende por el proceso para planificar la calidad?

e

Indique cuéles son los objetivos perseguidos por la Planificacion Estratégica de la
Calidad.

o

Indique los beneficios derivados del proceso de planificacion.

6. Mencione: ¢cuales son los principales elementos dentro de la Planificacién
Estratégica de la Calidad?

7. ¢En qué consiste el andlisis FODA de la calidad?

8. ¢Qué entiende por estrategias?

9. Seguln su apreciacion, por qué cree gue es importante el Planeamiento Estratégico

para el Mejoramiento y la Calidad.

10. ¢ Qué entiende por objetivos estratégicos?

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
VILLAR CARBAJAL Enit Ida

37



LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

CAPITULO Il

ORGANIZACION PARA LA CALIDAD

Competencias:

% Comprende la importancia de la organizacion para la calidad.
¢ Analiza el proceso de organizacion para la calidad.

< Entiende los conceptos de organizacion para la calidad.
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LECCION N° 07

LA ORGANIZACION PARA LA
CALIDAD

La coordinacion de las actividades de la calidad a través de una organizacion requiere

dos aspectos:
a. Coordinacion para el control
b. Coordinacion para crear el cambio

La coordinacion para el control es con frecuencia, el punto central de un departamento
de calidad; la coordinacion para crear el cambio muchas veces incluye "organizaciones

paralelas” tales como el consejo de calidad y los equipos de proyectos de calidad.

Las nuevas formas de organizacion estan dirigidas a eliminar las barreras, o las paredes

entre los departamentos funcionales.

Para lograr una excelencia en la calidad, la alta administracion debe guiar el esfuerzo

hacia la calidad. Se puede identificar las labores de este liderazgo.

e Establecer y servir al consejo de calidad.

e Establecer politicas de calidad-

e Establecer y desplegar las metas de calidad.

e Proporcionar los recursos.

e Proporcionar adiestramiento orientado al problema.
e Servir en los equipos de mejoramiento de la calidad.
e Estimular el mejoramiento.

e Proporcionar recompensas y reconocimientos.

Un consejo de calidad es un grupo de administracion de alto nivel que desarrollan la

estrategia de calidad y que apoyan su implantacion.
I —
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e Formular la politica de calidad-

e Estimar las dimensiones generales del problema de calidad-

e Establecer una infraestructura que incluya consejos de calidad, el sistema de
proyectos, la asignacion de responsabilidades.

e Planear adiestramiento a todos los niveles. Establecer apoyos para los equipos.

e Proporcionar la coordinacion.

e Establecer nuevas medidas para la revision del avance. Disefar un plan para dar
reconocimientos.

e Establecer un plan de publicidad de las actividades relacionadas con la calidad.

Los mandos medios ejecutan la estrategia de calidad a través de diferentes labores.

Determinar los problemas de la calidad para solucionarlos.
Servir como lideres de varios tipos de equipos de calidad.

Servir como miembros de los equipos de calidad

H wnh e

Servir en las tareas de apoyo al consejo de calidad al desarrollar los elementos de

la estrategia de calidad.

5. Guiar las actividades de calidad dentro de su propia area demostrando un
compromiso personal y alentando a sus empleados.

6. ldentificar a los clientes y proveedores y realizar juntas con ellos, para descubrir y

tomar en cuenta sus necesidades.

La puesta en marcha de la estrategia de calidad debe ocurrir a través de la organizacién

de linea en lugar de a través del personal del departamento de personal.

El director de calidad del futuro tendra dos papeles:

1. El control del departamento de calidad.
2. Ayudar a los administradores de alto nivel en la administracion estratégica de
Calidad.
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AUTOEVALUACION CAPITULO 1l

1. ¢Qué es la organizacion para la calidad?

2. ¢De qué aspectos requiere, la coordinacion de las actividades de la calidad a traves

de una organizacién?

3. Enumere las labores del liderazgo, que sirve para lograr una excelencia en la calidad,

gue la alta administracién debe guiar el esfuerzo hacia la calidad.
4. ¢Qué es el consejo de calidad?
5. ¢Quiénes ejecutan la estrategia de calidad a través de diferentes labores?
6. ¢Cuales son los papeles que el director de calidad del futuro tendra?
7. ¢Como define la Coordinacién para el control?
8. ¢Coordinacion para crear el cambio?
9. Segun su opinion: Es importante la organizacion para la calidad. ¢ Por qué?

10. Indigue ¢ Cuales son los tipos importantes de equipos de la calidad?
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CAPITULO IV

CONTROL DE LA CALIDAD

Competencias:

« Comprende los aspectos generales del control de calidad
% Conoce el método japonés del Kaizen como Sistema de Control y Mejora
Continua.

% Familiarizarse con el manejo de los conceptos/enfoques del control de calidad.
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LECCION N° 08

GENERALIDADES

1. Concepto

El control de calidad se refiere al muestreo, especificaciones y ensayos, asi como a
la organizacion, documentacion y procedimientos de aprobacion que garanticen la
realizacion de los ensayos pertinentes y necesarios y la no aprobacion de los
materiales para su uso ni de los productos para su venta o distribucion hasta que su
calidad haya sido considerada satisfactoria. El control de calidad no se limita a
operaciones de laboratorio, sino que debe intervenir en todas las decisiones que
puedan afectar a la calidad del producto. La independencia del control de calidad
respecto a la produccion se considera fundamental para el funcionamiento

satisfactorio del mismo.
2. Control de Calidad.

Es el proceso de gestion durante el cual evaluamos el comportamiento real,
comparamos dicho comportamiento real con los objetivos y actuamos sobre las
diferencias. De forma ideal, la responsabilidad del control se deberia asignar a cada

individuo, es decir, el autor propone como mejor sistema, uno de autocontrol.

Dado que no hay posibilidad de que los directores y especialistas profesionales
hagan todo el trabajo de control, se define un sistema piramidal de control cuyos

niveles son:

= Nivel basico: en el que se da un control automatizado, sin intervencion de medios
humanos.
= Nivel medio: el control se ejercita por la mano de obra (los empleados,

trabajadores de fabrica, vendedores, etc.).
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= Nivel superior: el control se realiza por supervisores y directores medios que se
dedican a aquellos productos y procesos verdaderamente importantes.

= En el nivel més alto se realiza el control de los altos directivos que desempefian
un doble papel: ejercer personalmente el control con respecto a los objetivos
estratégicos y asegurarse de que se ha establecido un sistema de control para el

resto de la pirdmide de control.

Una empresa que crea calidad en su personal esta a medio camino de producir

articulos de alta calidad.
3. Concepto del control y del mejoramiento de la calidad

La calidad es un concepto que esta en relacion a diferentes criterios segun su papel
individual en la cadena de produccién y de comercializacion, la cual depende de la
perspectiva a partir de lo que se visualiza como calidad, que puede ser basado en el
juicio de los consumidores, en el criterio basado en el producto o en el criterio basado

en el usuario.

La calidad es una estrategia para el mejoramiento continuo que abarca todos los
niveles y areas de responsabilidad. Combinas técnicas fundamentales de
administracion, esfuerzos existentes de mejoramiento y herramientas técnicas
especializadas. Es un proceso de mejora continua que esta dirigido a satisfacer
conceptos amplios, tales como metas de costos, calidad, entrega y el incremento de

la satisfaccion del cliente, esto Ultimo como objetivo primordial.

El alcance tradicional de las actividades de calidad esta sufriendo un cambio radical
e inesperado del énfasis histérico sobre la calidad de los productos y de los servicios,
la cual se presente ahora con un enfoque de mejora continua, donde la calidad esta
relacionada con la productividad y la competitividad, esta enfocada al cliente, y al

proceso, es sistémica y se mide en base a resultados.
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4. Principios filosoficos del control y del mejoramiento de la calidad

Los principios filosoficos de la calidad indican la forma de cdmo se hace el trabajo
en la empresa; Crosby al igual que el de Deming consideran los principios de la
productividad y de la competitividad, que apoyar la premisa de la “economia de la
calidad” y dice “los productos y servicios deben de hacerse bien desde la primera
vez” y con “ cero defectos” lo que significa concentrarse en evitar defectos, y en
prevenirlos, mas que en localizarlos y corregirlos, para lo cual se necesita la

evaluacion y la medicion de los defectos. (Evans, 2000).

Para reducir los defectos en el proceso se deben de llevar acciones correctivas y
preventivas, que busquen la eliminacion de las causas de los problemas, para evitar

que esos defectos se vuelvan a presentar.

Juran agrega a los principios de la calidad tres aspectos principales, que son
conocidos como la trilogia de la calidad: 1. Planeacion de la calidad; que considera
al proceso de preparacion de un plan de calidad, para cumplir con las metas
establecidas de calidad. 2. Control de calidad; que indica las actividades que se
deben de hacer para buscar el cumplimiento las metas de calidad en el proceso de
productivo. 3.Mejora de la calidad; que se refiere a los niveles de rendimiento y de
superacion de los estandares actuales de calidad de los procesos productivos.
(Evans, 2000).

El mejoramiento continuo propone actuar sobre los problemas que se tienen, para
refinar el proceso y lograr un mejor desempefio del proceso productivo, que quiere
decir tomar acciones para reducir las variaciones en una meta propuesta de

productividad.

Juran enfatizé la importancia en desarrollar mejoras anuales en la calidad siguiendo
un sentido comun de descubrimiento, organizacién, diagndstico, accion correctiva y
control, en la cual en la etapa de diagndstico considera instrumentos de recoleccién

de datos, herramientas estadisticas, herramientas de solucion de problemas,
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implementaciones de acciones de remedios y sostener los beneficios por medios

controlables. (Evans, 2000).
5. Definicion de Control de la Calidad

El control de la calidad consiste en un conjunto de métodos y actividades de caracter
operativo, que se utilizan para satisfacer el cumplimiento de los requisitos de calidad

que se han establecido (Gutiérrez,2004).

El control de la calidad se utiliza para identificar las causas especiales de variacion
y para sefalar la necesidad de tomar alguna accion correctiva cuando sea apropiado.
El proceso se considera fuera de control cuando estan presentes causas especiales
(Evans, 2000).

5.1.El control de la calidad y el control estadistico de procesos

El control estadistico de procesos (CEP) es una técnica estadistica, de uso muy
extendido, para asegurar que los procesos cumplen con los estandares. Todos
los procesos estan sujetos a ciertos grados de variabilidad, por tal motivo es
necesario distinguir entre las variaciones por causas naturales y por causas
imputables, desarrollando una herramienta simple pero eficaz para separarlas:

el grafico de control.

Se utiliza el control estadistico de procesos para medir el funcionamiento de un
proceso. Se dice que un proceso esta funcionando bajo control estadistico,
cuando las Unicas causas de variacion son causa comunes (naturales). El
proceso, en primer lugar, debe controlarse estadisticamente, detectando y

eliminando las causas especiales (imputables) de variacion.

Posteriormente se puede predecir su funcionamiento y determinar su capacidad

para satisfacer las expectativas de los consumidores. (Gutiérrez,2004).
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El control estadistico de la calidad del proceso; utiliza técnicas estadisticas para
medir y mejorar la calidad de los procesos, utiliza herramientas de diagnosis,
planes de muestreo, técnicas de solucion de problemas y de propuestas de

mejoras.
5.2.Control del proceso y el ciclo de mejora continua

El proveedor debe planear y establecer los procedimientos de fabricacién y/o los
de instalaciéon que afectan a la calidad y debe asegurarse de que se lleve a cabo

en condiciones controladas (Gutiérrez,2004).

El control de la calidad no se obtiene aumentando la inspeccion, Este enfoque
falla porque generalmente no elimina las causas de los defectos, es decir,
detecta, pero no previene. Para conseguir una significativa y una duradera
reduccion de defectos se requiere, un proceso estructurado de ataque a las
principales causas de los defectos, o sea a llevar a cabo mejoras importantes en

el proceso de produccion.

El proceso de control requiere de un proceso organizado de verificacion de
defectos para lograr o mantener un objetivo especifico en un tiempo

determinado, lo mas eficiente y econémicamente posible.

El proceso de mejora de la calidad demanda de un diagnéstico de fallas que
implica la obtencién de datos, hechos, para el establecimiento de metas y logro

de los objetivos.

Los proyectos de mejora empiezan con la etapa de diagnosis que se compone
de un estudio de los sintomas, que son teorias sobre las causas que se analizan

y se comprueban para establecerse las soluciones respectivas (Ketola,2005).

Para el control del proceso se utiliza el ciclo de mejora, la cual fue introducida a
Japon por Deming en 1951, en sus conferencias sobre control estadistico de la

calidad del afio 1950. Este ciclo es un proceso para aprender a mejorar. Las
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etapas han sido llamadas: planear, hacer, controlar y actuar, por los japoneses.

Obsérvese la siguiente Figura que ya es conocida.

PLANEAR

/ N

ACTUAR HACER

\ e

CONTROLAR

Circulo Shewart

De acuerdo con Shewart y Deming, un proceso debe ser estable antes de que pueda ser
mejorado. Sin un control estadistico no hay proceso consistentemente reproducible. Para
obtener resultados estables se requiere un buche de retroinformacion que controle el

proceso.

En la etapa de planificacion como se sabe se plantea un ciclo PHACA, que indica que la
planificacion para el control y la mejora también requiere una serie de actividades, tales
como identificar proveedores y consumidores que puedan formar equipos para trabajar

en el control y mejora del proceso.

Para controlar el proceso es indispensable hacer un analisis del proceso, para lo cual es
conveniente utilizar las herramientas de los diagramas de flujo y de mapeos de procesos,
gue son herramientas que sirven para visualizar los pasos y funciones de los procesos
productivos y ver la manera en que estas se relacionan dentro de la organizacion.
(Damelio, 1999).
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En los diagramas de flujo se identifican las etapas claves potencialmente problema ticas,
las cuales se miden y se obtienen datos para determinar si el proceso se apega a los

requerimientos del cliente.

Después de obtener los datos se debera establecer las metas para la mejora de la
calidad, las cuales deberan estar bien especificadas, para que se puedan llevar a cabo

con facilidad.

Las mejoras introducidas deben de ser consideradas como punto de partida para
introducir nuevas mejoras en la cual deben de establecerse nuevos estandares de
calidad, con el propdsito de que éstos vuelvan a ser revisados y reemplazados por

estandares mejores. (Gutiérrez, 2001).

Enseguida hay que institucionalizar las mejoras y estandarizarlas en toda la organizacion
buscando involucrar en la mejora a todos los demas departamentos que forman parte de

la empresa.
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LECCION N° 09

EL METODO JAPONES DEL
KAIZEN COMO SISTEMA DE
CONTROL Y MEJORA CONTINUA
DE CALIDAD

Los puntos considerados para poner en marcha de cinco sistemas fundamentales del

meétodo Kaisen son los siguientes: (Imai,1992).

Control de calidad total / Gerencia de Calidad Total
Un sistema de produccién justo a tiempo
Mantenimiento productivo total

Despliegue de politicas

Un sistema de sugerencias

S e o

Actividades de grupos pequefios

1. Control de Calidad Total / Gerencia de Calidad Total

Uno de los principios de la gerencia japonesa ha sido el control de calidad total (TQC)
gue, en su desarrollo inicial, hacia énfasis en el control del proceso de calidad. Esto
ha evolucionado hasta convertirse en un sistema que abarca todos los aspectos de
la gerencia, y ahora se conoce como gerencia de calidad total (TQM). La gestion de
calidad total es una manera de mejorar constantemente la performance en todos los
niveles operativos, en cada area funcional de una organizacion, utilizando todos los
recursos humanos y de capital disponibles. EI mejoramiento esta orientado a
alcanzar metas amplias, como los costes, la calidad, la participacion en el mercado,

los proyectos y el crecimiento. (Imai,1992).
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La gestion de calidad total es una filosofia, asi como un conjunto de principios
rectores que representa el fundamento de una organizacibn en constante
mejoramiento. La gestién de calidad total consiste en la aplicacion de métodos
cuantitativos y recursos humanos para mejorar el material y los servicios
suministrados a una organizacion, los procesos dentro de la organizacion, y la
respuesta a las necesidades del consumidor en el presente y en el futuro. La gestion
de calidad total integra los métodos de administracién fundamentales con los
esfuerzos de perfeccionamiento existentes y los recursos técnicos en un enfoque

corregido, orientado al mejoramiento continuo. (Imai,1992).

Considerar el movimiento TQC / TQM como parte de la estrategia kaizen nos da una
comprension mas clara del enfoque japonés. La gestion de calidad japonesa no debe
considerarse estrictamente como una actividad de control de calidad, sino como una
estrategia destinada a servir a la gerencia para lograr mayor competitividad y
rentabilidad, logrando de tal forma a mejorar todos los aspectos de la organizacion.

Un programa de gestion de calidad requiere: (Imai,1992)

1. La dedicacion, el compromiso y la participacion de los altos ejecutivos.

N

El desarrollo y mantenimiento de una cultura comprometida con el mejoramiento
continuo.

Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del consumidor.
Comprometer a cada individuo en el mejoramiento de su propio proceso laboral.
Generar trabajo en equipo y relaciones laborales constructivas.

Reconocer al personal como el recurso mas importante.

N o g kMo

Emplear las practicas, herramientas y métodos de administracion mas

provechosos.

Hacer posible la vision estratégica de la calidad requiere de numerosas herramientas

y metodologias, entre las cuales tenemos: (Imai,1992)

1. Orientacion hacia el proceso, antes que simplemente orientacion al resultado. Al
estar orientados hacia el proceso, podemos influir sobre el resultado en una etapa
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preliminar. La orientacién hacia el proceso exige que nos replanteemos por qué las
cosas se hacen de determinada manera. Al mejorar la calidad del proceso se mejora

la calidad del resultado.

2. Iniciar la puesta en practica desde arriba e involucrar a todos. La gestion de calidad
debe ser instrumentada previamente en los altos niveles gerenciales y fluir a través
de la estructura de la organizacidbn como una cascada. Este despliegue garantiza
gue los ejecutivos puedan comprender, demostrar y ensefiar los principios y métodos
de la gestion de calidad, antes de esperar encontrarlos y evaluarlos en su personal.

El efecto de cascada también debe alcanzar a los proveedores.

3. Compromiso de los altos niveles gerenciales. Este liderazgo asegura un firmay
envolvente compromiso hacia el mejoramiento sostenido. La disminucion de los
costes, la conformidad con los programas, la satisfaccion del consumidor y el orgullo
por la tarea realizada, todo surge de una abierta dedicacion al mejoramiento
permanente. Una demostracién de este compromiso es el hecho de operar sobre la

base de sugerencias para hacer posible los cambios.

4. Una comunicacion vertical y horizontal eficaz y sin trabas. Utilizar este tipo de
comunicaciéon es fundamental para los esfuerzos de mejoramiento sostenido. Los
métodos de la gestidn de calidad apuntan a eliminar las trabas en la comunicacion,
facilitando el flujo de informacion bidireccional entre los lideres y sus subordinados.
Ello garantiza que las metas y objetivos de la empresa se puedan definir claramente
y difundir a través de toda la organizacion. Para fomentar la comunicacion vertical y

horizontal se dispone de una amplia serie de herramientas y técnicas.

5. Mejoramiento continuo de todos los productos y procesos, internos y externos. El
objetivo fundamental de la gestidén de calidad es el mejoramiento continuo de cada
aspecto de la propia tarea. Dicho objetivo se implementa a través de un método
corregido y ordenado a fin de perfeccionar cada proceso. En la gestion de calidad el
énfasis esta puesto en la prevencion de las fallas, a través de herramientas de

identificacion de problemas y de resolucion de los mismos.
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6. Constancia de los objetivos y una vision compartida. Un conjunto de principios o
un objetivo comln debe guiar a toda organizacion. Cualquiera que sea su obijetivo,
todo el personal debe conocerlo y trabajar en pos de él. La coherencia es primordial,

las metas discordantes llevaran al fracaso.

7. El cliente manda. El cliente es lo que mas interesa, ya se trate de un cliente interno
0 un cliente externo. Cada trabajador es, de algin modo, un cliente. Los
consumidores o usuarios deben ser identificados, y sus necesidades, aspiraciones,
expectativas y deseos claramente delineados y satisfechos. Los consumidores y sus

necesidades son la Unica razén por la cual existe una organizacion o un negocio.

8. La inversion en personal. La mas importante y valiosa inversion de toda empresa
es su personal. Los trabajadores constituyen el componente esencial para el proceso
de mejoramiento continuo. La capacitacion, la formacién de equipos, y el
mejoramiento de las condiciones de trabajo son elementos importantes para crear
una situacién en la cual los empleados puedan prosperar, obtener experiencia y

capacidad, y contribuir al crecimiento de la empresa en escala progresiva.

9. La gestion de calidad se inicia y concluye con la capacitacion. Es necesario
capacitar permanentemente a todo el personal. Puede resultar conveniente
promover las habilidades de indole afectiva, como la comunicacion verbal o escrita
y los conceptos de formacion de equipos; o incrementar las habilidades

cognoscitivas, como el control estadistico de la calidad.

10. Dos cabezas piensan mejor que una. Sin el trabajo en equipo, la gestion de
calidad esta destinada al fracaso antes de que pueda ser puesta en practica. Los
equipos modernos funcionan en conjunto, como una sola entidad, y no como un

comité donde uno o determinados miembros hacen o dirigen la tarea.

11. Todos participan en la determinacion y comunicacion de las metas. Los
empleados tienen que compartir aquellas que se han fijado. Los demas deben estar

al tanto de las metas que pueden afectarles.
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La gestidon de la calidad para el kaizen implica tanto el despliegue de politicas, como
la construccibn de sistemas de aseguramiento de calidad, estandarizacion,

entrenamiento y educacion, administracion de costos y circulos de calidad.

“La calidad es primero, no las utilidades”. Este refran quiza revele la naturaleza del
CTC (Control Total de Calidad) y de Kaizen mejor que cualquier otra cosa que revele
la conviccion en la calidad por el bien de la calidad y de Kaizen por el bien de Kaizen.
El CTC incluye cosas tales como seguridad en la calidad, reduccion de costos,
eficiencia, cumplir con los programas de entrega y seguridad. La calidad se refiere

al mejoramiento en todas las areas. (Imai,1992).

En las empresas japonesas, este esfuerzo por mejorar la calidad del producto
también se aplica al control de calidad en el proceso de produccion, haciéndose uso
para ello de varios tipos de control de calidad. El concepto de “cero defectos” tiene
por objeto identificar las raices de una produccion inadecuada hasta lograr una casi
total ausencia de fallas. La técnica de los “circulos de control de calidad” tiene entre
sus propdositos proporcionar canales de comunicaciéon y un vocabulario comuan para
estimular a los trabajadores a sugerir ideas creativas encaminadas a mejorar los

productos y los procesos.
2. El Sistema de Produccién Justo a Tiempo (Just in Time = JIT)

Tuvo su origen en el negocio automotriz Toyota y por tal razon es conocida
mundialmente como Sistema de Produccién Toyota. Dicho sistema se orienta a la
eliminacion de todo tipo de actividades que no agregan valor, y al logro de un sistema
de produccion agil y suficientemente flexible que dé cabida a las fluctuaciones en los

pedidos de los clientes.

Los fendmenos que suponen una desventaja en la vida cotidiana de las empresas y
gue impiden su funcionamiento eficaz y al minimo coste son los que se enumeran a

continuacion:

e Almacenes elevados.
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e Plazos excesivos.

e Retrasos.

e Falta de agilidad, de rapidez de reaccion.

e Emplazamiento inadecuado de los equipos, recorridos demasiados largos.
e Tiempo excesivo en los cambios de herramientas.

e Proveedores no fiables (plazos, calidad).

e Averias.

e Problemas de calidad.

e Montones de desechos, desorden.

e Errores, faltas de piezas.

e Despilfarros (hombres, tiempo, materiales, equipos, locales).
Estas falencias son el producto de:

1. La distribucion inadecuada de las maquinas y los recorridos demasiados largos.
2. La duracion de los cambios de herramienta.

3. Las averias.

4. Los problemas de calidad.

5. Las dificultades con los suministradores.

De tal forma podemos decir que las causas principales que provocan la baja
performance en las empresas son: (Imai,1992).

1. Situacién inapropiada de las maquinas y longitud de los trayectos.
2. Duracion de los cambios de herramientas.

3. Fiabilidad insuficiente de los equipos.

4. Falta de calidad suficiente.

5. Dificultades debidas a los proveedores.
Por lo tanto, la practica del Just in Time implica la supresion de tales anomalias.

Este sistema esta sustentado por herramientas y conceptos tales como tiempo takt,

kanban, celdas en formas de U, autonomacion y reduccion de estructuras.
I —
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Hacer factible el Just in Time implica llevar de forma continua actividades de mejora
gue ayuden a eliminar los mudas (desperdicios) en el lugar de trabajo (gemba). Estas

mudas son las falencias y errores a los cuales se hizo referencia anteriormente.

Los conceptos fundamentales en los que se basa el sistema JIT y a través de los

cuales se desarrolla toda la filosofia de produccién son los siguientes: (Imai,1992).

1. La flexibilidad en el trabajo (shojinka) que permite adecuar el nimero y funciones

de los trabajadores a las variaciones de la demanda.

2. El fomento de las ideas innovadoras (soifuku) por parte del personal para

conseguir mejoras constantes en el proceso de produccion.

3. 'Y, el autocontrol de los defectos (jidoka) por parte de los propios procesos
productivos para impedir la entrada de unidades defectuosas en los flujos de

produccion.
3. Mantenimiento Productivo Total (MPT)

El mantenimiento productivo total esté dirigido a la maximizacion de la efectividad
del equipo durante toda la vida del mismo. Esto involucra a todos los empleados de
un departamento y de todos los niveles; motiva a las personas para el mantenimiento
de la planta a través de grupos pequefios y actividades voluntarias, y comprende
elementos basicos como el desarrollo de un sistema de mantenimiento, educacion
en el mantenimiento béasico, habilidades para la solucion de problemas y actividades

para evitar las interrupciones. (Imai,1992).

El MPT surgié en Japon gracias a los esfuerzos del Japan Institute of Plant
Maintenance (JIPM) como un sistema para el control de equipos en las plantas con
un nivel de automatizacién importante. En Japon, de donde es originario el MPT,
antiguamente los operarios llevaban a cabo tareas de mantenimiento y produccion
simultdneamente; sin embargo, a medida que los equipos productivos se fueron
haciendo progresivamente mas complicados, se derivO hacia el sistema

norteamericano de confiar el mantenimiento a los departamentos correspondientes;
I —
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sin embargo, la llegada de los sistemas cuyo objetivo basico es la eficiencia en aras
de la competitividad ha posibilitado la aparicion del TPM, que en cierta medida
supone un regreso al pasado, aunque con sistemas de gestibn mucho mas

sofisticados.

La meta del TPM es la maximizacion de la eficiencia global del equipo en los sistemas
de produccién, eliminando las averias, los defectos y los accidentes con la
participacion de todos los miembros de la empresa. El personal y la maquinaria
deben funcionar de manera estable bajo condiciones de cero averias y cero defectos,
dando lugar a un proceso en flujo continuo regularizado. Por lo tanto, puede decirse
que el TPM promueve la produccién libre de defectos, la produccion “justo a tiempo”

y la automatizaciéon controlada de las operaciones.

El resultado final de la incorporacién del TPM debera ser un conjunto de equipos e
instalaciones productivas mas eficaces, una reduccion de las inversiones necesarias

en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema productivo.
4. Despliegue de politicas

El despliegue de la politica se refiere al proceso de introducir las politicas para
Kaizen en toda la compafiia, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo. La direccion
debe establecer objetivos claros y precisos que sirvan de guia a cada persona y
asegurar de tal forma el liderazgo para todas las actividades kaizen dirigidas hacia
el logro de los objetivos. La alta gerencia debe idear una estrategia a largo plazo,
detallada en estrategias de mediano plazo y estrategias anuales. La alta gerencia
debe contar con un plan para desplegar la estrategia, pasarla hacia abajo por los
niveles subsecuentes de gerencia hasta que llega a la zona de produccién. Como la
estrategia cae en cascada hacia las categorias inferiores, el plan debe incluir planes

de accion y actividades cada vez mas especificas. (Imai,1992).

Las metas anuales de utilidades y de Kaizen son establecidas sobre la base de
metas de la compafia a largo y mediano plazo. Varios meses antes de que los altos

gerentes se reunan para formular estas metas anuales, existe una consulta vertical
I —
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preliminar entre la alta administracion y los gerentes divisionales y entre los gerentes

divisionales y de departamento. (Imai,1992).

Un importante aspecto del despliegue de la politica es su prioridad. El
establecimiento de la prioridad es una parte inherente del diagrama de Pareto, con
frecuencia utilizado en las actividades del circulo del control de calidad y este mismo
concepto se aplica también en el despliegue de las metas. Debido a que son
limitados los recursos que pueden movilizarse, es esencial que se asignen
prioridades. Una vez que se ha hecho esto, puede desplegarse una lista cada vez
mas clara y especifica de las medidas y planes de accion en los niveles inferiores de

la administracion.

A medida que las metas se abren paso hacia abajo, las declaraciones de la politica
de la alta administracién son reenunciadas como metas cada vez mas especificas y
orientadas a la accion, convirtiéndose al final en valores cuantitativos precisos. Asi,
el despliegue de la politica es un medio para que el cometido de la alta administracion

sea realizado por los niveles inferiores.
5. Sistema de sugerencias

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del kaizen orientado a
individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado de &nimo mediante
la participacion positiva de los empleados. Los gerentes y supervisores deben
inspirar y motivar a su personal a suministrar sugerencias, sin importar lo pequefia
gue sean. La meta primaria de este sistema es desarrollar empleados con mentalidad
kaizen y autodisciplinados. (Imai,1992).

El sistema de sugerencias es una parte integral del Kaizen orientado al individuo. La
alta administracion debe implantar un plan bien disefiado para asegurar que el

sistema de sugerencias sea dinamico.

Los principales temas de sugerencias de las compafiias japonesas en orden de

importancia son segun: (Imai,1992).
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* Mejoramientos en el trabajo propio.

* Ahorros en energia, material y otros recursos.
* Mejoramientos en el entorno de trabajo.

* Mejoramientos en las maquinas y procesos.

» Mejoramientos en artefactos y herramientas.
* Mejoramientos en el trabajo de oficina.

* Mejoramientos en la calidad del producto.

* Ideas para los nuevos productos.

* Servicios para y relaciones con el cliente.

* Otros.

Ademas de hacer a los empleados conscientes del Kaizen, los sistemas de
sugerencias proporcionan a los trabajadores la oportunidad de hablar con sus
supervisores y entre ellos mismos. Al mismo tiempo, proporcionan la oportunidad de
qgue la administracion ayude a los trabajadores a tratar con los problemas. De este
modo, las sugerencias son una oportunidad valiosa para la comunicacion

bidireccional tanto en el taller como para el autodesarrollo del trabajador.

6. Actividades de grupos pequefios

Entre las estrategias del kaizen se encuentran las actividades de grupos pequefios,
siendo el mas comun el Circulo de Calidad. Los mismos no sélo persiguen temas
atinentes a la calidad, sino también cuestiones relativas a costos, seguridad y
productividad. (Imai,1992)

Entonces: ¢,qué es un circulo de calidad?

1. Un circulo de calidad es un pequefio grupo de trabajadores que realizan tareas
semejantes y se reunen para identificar, analizar y solucionar problemas del propio

trabajo, ya sea en cuanto a calidad o a productividad.
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2. Los circulos de calidad son grupos de trabajadores con un lider o jefe de equipo
que cuenta con el apoyo de la organizacion de la empresa, cuya mision es transmitir

a la direccion propuestas de mejora de los métodos y sistemas de trabajo.

3. Los circulos de calidad se reunen para estudiar un problema de trabajo o una
posible mejora del producto, pero no basta con identificar los fallos o los aspectos a
mejorar. La misién del circulo es analizar, buscar y encontrar soluciones, y proponer

la mas adecuada a la Direccion.

4. Los circulos de calidad suponen que los trabajadores no so6lo aportan su esfuerzo

muscular, sino también su cerebro, su talento y su inteligencia.
7. El Kaizen y su meta estratégica

El gran objetivo es haciendo uso de los sistemas antes mencionadas lograr el 6ptimo

en materia de calidad, costos y entrega (QCD, quality, cost, delivery).

Calidad no solo hace referencia a la calidad de los productos o servicios terminados,
sino también a la calidad de los procesos que se relacionan con dichos productos o
servicios. Costo se refiere al costo total, que incluye disefio, produccion, venta y
suministro de productos o servicios. Entrega significa despachar a tiempo el volumen
solicitado. De tal forma cuando se cumplen las tres condiciones de calidad, costo y

entrega, los clientes estan plenamente satisfechos. (Imai,1992).
8. Laesenciadel Kaizen

La esencia de las practicas administrativas mas “exclusivamente japonesas” ya sean
de mejoramiento de la productividad, actividades para el Control Total de la Calidad,
circulo de control de calidad, entre otros, puede reducirse a una palabra: KAIZEN.
Kaizen es el concepto de una sombrilla que involucra numerosas practicas y
herramientas que, dentro de dicho marco filoséfico y estratégico, permiten una
mejora continua en la organizacion. Entre los instrumentos, métodos y herramientas
qgue contribuyen a ser realidad la mejora continua y el alto nivel de competitividad se

encuentran: (Imai,1992).
I —
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Orientacion al cliente.

Control Total de Calidad.
Robotica.

Circulos de Control de Calidad.
Sistemas de sugerencias
Automatizacion.

Disciplina en el lugar de trabajo.

Inteligencia colectiva.

© 0o N o bk 0wDdRE

Mantenimiento Productivo Total.
10.Kanban.

11.Mejoramiento de la calidad.

12.Just in Time.

13.Cero Defectos.

14.Funcion de Pérdida de Taguchi.

15. Actividades en grupos pequefios.
16.Relaciones cooperativas trabajadores — administracion.
17.Mejoramiento de la Productividad.
18. Control Estadistico de Procesos.
19.Benchmarking.

20.Herramientas de gestion de calidad.
21.Andlisis e ingenieria de valor.
22.Coste objetivo.

23.Costeo Basado en Actividades.
24.Seis Sigma.

25. Sistema Matricial de Control Interno.
26.Cuadro de Mando Integral.
27.Presupuesto Base Cero.
28.0rganizacién de Rapido Aprendizaje.
29.Curva de Experiencia.

30. Sistema para la Deteccién, Prevencion y Eliminacién de Desperdicios.
31.Despliegue de la Funcion de Calidad.
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32.AMFE.

33. Autonomatizacion (Jidohka).
34.Ciclo de Deming (PREA - EREA). *
35.Las 5 S.

* PREA significa: “Planificar — Realizar — Evaluar — Actual”, en tanto que EREA es:

“Estandarizar — Realizar — Evaluar — Actuar”.

Entre las herramientas y métodos antes enumerados se encuentran aquellos que
forman parte de los clasicos instrumentos utilizados por las corporaciones japonesas,
como asi también aquellos nuevos instrumentos que generados en occidente
contribuyen dentro del marco conceptual del kaizen a mejorar de forma continua la

performance de las empresas.

La esencia del kaizen es la simplicidad como medio de mejorar los estandares de los
sistemas productivos y de gestion. La capacidad de analizar, motivar, dirigir,
controlar, evaluar constituyen la razon de ser del kaizen. “Cuanto mas simple y

sencillo mejor”.

Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una vez hecho
esto, el trabajo de mantenimiento por la administracion consiste en procurar que se
observen los nuevos estandares. El mejoramiento duradero sélo se logra cuando la
gente trabaja para estandares mas altos. De este modo, el mantenimiento y el
mejoramiento se han convertido en inseparables para la mayoria de los gerentes

japoneses.

El Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los procesos deben

ser mejorados antes de que se obtengan resultados mejorados.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por
pequefias que éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa sean mas
competitivas en la satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio dependera del
namero de acciones de mejoramiento que se realicen dia a dia y de la efectividad
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con que éstas se realicen, por lo que es importante que el mejoramiento continuo
sea una idea internalizada por completo en la conducta de todos los miembros de la
organizacion, convirtiéndose en una filosofia de trabajo y de vida.

Enfoque gradual versus enfoque del gran salto

Existen dos enfoques contrastantes para progresar: el enfoque gradual y el enfoque
del gran salto hacia delante. El primero constituye el concepto de mejora continua,
entre el cual se encuentra el sistema Kaizen, y en segundo conforma la innovacion

de procesos, llamado también reingenieria de procesos. (Imai,1992).

En tanto que la innovacion implica grandes cambios que implican la introduccion de
grandes cambios administrativos y tecnoldgicos, el Kaizen es menos dramatico e
implica un encadenamiento de acciones y actividades destinadas a mejorar de forma

continua los distintos niveles de medicion en la empresa.

Uno de los aspectos del Kaizen es que no requiere de técnicas sofisticadas o
tecnologias avanzadas. Para implantar el Kaizen s6lo se necesitan técnicas

sencillas, convencionales, como las siete herramientas del control de calidad.

Una gran diferencia entre Kaizen y la innovacién es que en tanto Kaizen no requiere
una inversién necesariamente grande para implantarse, si requiere una gran
cantidad de esfuerzo continuo y dedicacién. La diferencia entre los dos conceptos
opuestos puede ser comparada con una escalera y una rampa. La estrategia de la
innovacion se supone que produce progresos en una progresion de escalera, en

tanto que la estrategia Kaizen produce un progreso gradual.
El Kaizen y el Control Total de Calidad

Los caminos por los cuales podemos realizar la mejora continua son varios, pero el
principal es el Control Total de Calidad (CTC).

La primera y mas importante preocupacion debe estar centrada en la calidad de las

personas. Una empresa que crea calidad en su personal esta a medio camino de
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producir articulos de alta calidad. Construir la calidad en las personas significa
ayudarlas a llegar a ser conscientes de Kaizen. En el entorno del trabajo abundan
los problemas de los mas diversos tipos y naturaleza, debiendo ayudarse a la gente
a identificar estos problemas, para lo cual es menester entrenar al personal en el uso
de los diversos tipos de herramientas destinados tanto a la resolucion de problemas

como a la toma de decisiones. (Imai,1992).

Asi dentro de este marco conceptual el CTC significa un método estadistico y
sistematico para el Kaizen y la resoluciéon de los problemas. Su fundamento
metodoldgico es la aplicacion estadistica de los conceptos del Control de Calidad,
que incluyen el uso y analisis de los datos estadisticos. Esta metodologia exige que

la situacion y los problemas bajo estudio sean cuantificados en todo lo posible.

El CTC dentro del sistema Kaizen relne seis caracteristicas, siendo éstas las

siguientes: (Imai,1992).

1. EI CTC aplicado en toda la empresa, con la participacion de todos los empleados,
y no solo en determinados procesos, sectores, areas o productos.

. Pone un maximo énfasis en la educacion y el entrenamiento.

. Utiliza las actividades del Circulo de Calidad como herramienta fundamental.

. Hace uso de la Auditoria del CTC.

. Aplicacién de los métodos estadisticos.

O 01~ W DN

. Un sistema para la recopilacién y evaluacion de datos.

Para desarrollar un producto o servicio que satisfaga a los clientes, primero deben
reunirse datos sobre los requisitos de los clientes por parte del personal de ventas 'y
mercadotecnia, como asi también por el personal de atencion del consumidor y el de
servicios de reparaciones. A continuacion, estos datos se pasan a los departamentos
de disefio, ingenieria y produccion. El desarrollo de un producto o servicio nuevo
requiere que el CTC se extienda por diferentes departamentos por medio de una red

efectiva de comunicaciones.
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11. Las 5S

Su préctica constituye algo indispensable a la hora de lograr una empresa de calidad
global. Las 5 S se desarrollan mediante un trabajo intensivo. Las 5 S derivan de cinco
palabras japonesas que conforman los pasos a desarrollar para lograr un optimo

lugar de trabajo, produciendo de manera eficiente y efectiva. (Imai,1992).

a. Seiri: diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no lo son.
Implica separar lo necesario de lo innecesario y eliminar o erradicar del gemba
esto ultimo. Debe establecerse un tope sobre el nUmero de items necesarios. En
gemba puede encontrarse toda clase de objetos. Una mirada minuciosa revela
gue en el trabajo diario sélo se necesita un numero pequefio de éstos; muchos
otros objetos no se utilizaran nunca o sélo se necesitaran en un futuro distante.
El gemba esta lleno de maquinas sin uso, cribas, troqueles y herramientas,
productos defectuosos, trabajo en proceso, materias primas, suministros y
partes, anaqueles, contenedores, escritorios, bancos de trabajo, archivos de
documentos, carretas, estantes, tarimas y otros items. Un método practico y facil
consiste en retirar cualquier cosa que no se vaya a utilizar en los proximos 30

dias.

b. Seiton: disponer de manera ordenada todos los elementos que quedan después
del Seiri. El Seiton lleva a clasificar los items por uso y disponerlos como
corresponde para minimizar el tiempo de busqueda y el esfuerzo. Para hacer
esto, cada item debe tener una ubicacion, un nombre y un volumen designados.
Debe especificarse no solo la ubicacion, sino también el nimero maximo de

items que se permite en el gemba.

c. Seiso: significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas maquinas y herramientas,
lo mismo que pisos, paredes y otras areas del lugar de trabajo. Seiso también
significa verificar. Un operador que limpia una maquina puede descubrir muchos
defectos de funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de aceite, hollin y

polvo, es dificil identificar cualquier problema que se pueda estar formando. Sin
I —
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embargo, mientras se limpia la maquina podemos detectar con facilidad una fuga
de aceite, una grieta que se estd formando en la cubierta, o tuercas y tornillos
flojos. Una vez reconocidos estos problemas, pueden solucionarse con facilidad.
Se dice que la mayor parte de las averias en las maquinas comienzan con
vibraciones (debido a tuercas y tornillos flojos), con la introduccion de particulas
extrafias como polvo, o con una lubricacion o engrase inadecuados. Por esta
razén, seiso constituye una gran experiencia de aprendizaje para los operadores,
ya que pueden hacer muchos descubrimientos Utiles mientas limpian las

magquinas.

d. Seiketsu: significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso de ropa
de trabajo adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi como mantener
un entorno de trabajo saludable y limpio. También implica continuar trabajando

en Seiri, Seiton y Seiso en forma continua y todos los dias.

e. Shitsuke: construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las 5
S mediante el establecimiento de estandares. Las 5 S pueden considerarse
como una filosofia, una forma de vida en nuestro trabajo diario. La esencia de
las 5 S es seguir lo que se ha acordado. Se comienza por descartar lo que no
necesitamos en el gemba y luego se disponen todos los items necesarios en el
gemba en una forma ordenada. Posteriormente debemos conservar limpio el
ambiente de trabajo, de manera que puedan identificarse con facilidad las
anormalidades., y los tres pasos anteriores deben mantenerse sobre una base

continua.
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AUTOEVALUACION CAPITULO IV

1. ¢Qué entiende por control de calidad?

2. ¢Como se define un sistema piramidal de control e indique sus niveles?

3. ¢ Qué son los principios filosoficos del control y del mejoramiento de la calidad?
4. ¢En qué consiste el control de la calidad y el control estadistico de procesos?
5. ¢Qué es el Circulo Shewart?

6. Mencione o enumere los puntos considerados para poner en marcha de cinco

sistemas fundamentales del método Kaisen.

7. EI CTC dentro del sistema Kaizen relne seis caracteristicas, comente cada uno de
Ellas.

8. ¢Como define las 5 S?

9. ¢Cuales son los instrumentos, métodos y herramientas que contribuyen a ser

realidad la mejora continua y el alto nivel de competitividad? Comente.
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CAPITULOV

EL LIDERAZGO DE LA CALIDAD TOTAL.

Competencias:

« Define el liderazgo de la calidad total.
% Conoce los aspectos y/o elementos mas importantes del liderazgo de la calidad.
% Maneja los conceptos del liderazgo de la calidad total y aplica el liderazgo en la

organizacion.
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LECCION N° 10

El LIDERAZGO DE LA CALIDAD

1. DEFINICIONES

La Calidad Total requiere un estilo administrativo diferente, que promueva la

participacion del personal en el mejoramiento continuo. Una definicion apropiada es:

" Un estilo administrativo que otorga a las personas el entrenamiento, la
responsabilidad, la autoridad, la orientacion, la retroalimentacion, el soportey
la motivacién necesarios para autocontrolar y mejorar continuamente su
trabajo, a fin de que pueda satisfacer las necesidades y expectativas de los

clientes externos e internos”.

En el estilo tradicional de administracion el jefe se encarga de pensar y planear, dar
ordenes, tomar las decisiones y asumir toda la autoridad y responsabilidad, es decir

todo el poder.

En el Liderazgo para la Calidad, el jefe trabaja en funcion de los clientes y las

necesidades de sus colaboradores.

Estas necesidades, segun el Dr. William Byhami (de libro "Zapp”) son:
Objetivos claves, valores, y medidas de desempefio.

Entrenamiento en habilidades especificas.

Recursos adecuados.

Dar retroalimentacion, motivacion y reconocimiento.
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CONCEPTOS ASOCIADOS AL LIDERAZGO

Administracion en el estilo tradicional, se define como el logro de metas
organizacionales a través del trabajo de otros (individuos o grupos). Direccién Accién de

guiar o conducir a un individuo o grupo hacia una meta especifica.

“Liderazgo Capacidad de ejercer influencia sobre el individuo o grupo a través de la

comunicacién, guidndolo y motivandolo para el logro de una meta especifica”.
2. IMPORTANCIA

La Calidad Total requiere de un mejoramiento de todos los aspectos de la
organizacion. Pero ante todo de las personas y del equipo de trabajo, que debe
cumplir con el objetivo de generar los productos o servicios satisfactorios para el
cliente. La pregunta que surge seria entonces ¢Quién va a generar o crear el

ambiente de equipo, la sinergia que se requiere?

El elemento clave es el lider, quien provee los cimientos para una buena implantacion

de la Calidad Total, como dice Stephen Covey:

"El lider es el cemento que mantiene unida a la Calidad Total, o la infraestructura
sobre la cual construimos la Calidad Total, o incluso el catalizador que permite que
todo el resto de la Calidad Total funcione..."

W. Deming, nos dice que el 85% de los problemas de calidad se deben a deficiencias
en los niveles gerenciales y que, por lo tanto, solo ellos pueden resolverlos. El
liderazgo es uno de los elementos primarios del proceso de calidad. Sin un buen
liderazgo no es posible el cambio de cultura que requiere y en consecuencia no
alcanzaremos nunca los objetivos de calidad, oportunidad y costos que nos demanda

el mercado.

3. PRINCIPALES RESPONSABILIDADES DEL LIDER

El principal reto de un lider es lograr que todos los individuos que integran la

organizacion participen activamente en el logro de los objetivos institucionales,
________________________________________________________________________________________________________________|
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integrando de muchos "YO" un "NOSOTROS". Este "NOSOTROS" es el que formara
el equipo de trabajo que lograra la mision institucional. Por tanto, la principal
responsabilidad del lider es antes que nada definir una Visién y una Mision, haciendo
gue estas internalicen en toda la organizacion. A partir de esta Vision y de esta Mision

define una politica y unos objetivos de calidad a alcanzar.

Estos objetivos los alcanzard en la medida que logre que sus colaboradores
QUIERAN, SEPAN Y PUEDAN poner a disposicion de la organizacion sus

conocimientos y habilidades.

> "QUIERAN". Significa que estén motivados para poner a disposicion sus
conocimientos y habilidades.
» "SEPAN". Significa que aprendan esos conocimientos y esas habilidades.
> "PUEDAN?". Es que el lider cree el ambiente adecuado para que todos trabajen
en armonia, a fin de que todos y cada uno de sus seguidores puedan desarrollar
en forma efectiva su rol.
4. LIDERAZGO Y PODER

El poder es lo que le permite al lider ejercer influencia, por lo que puede decirse que
hay una relacion estrecha entre el liderazgo y el poder. Tedricamente hay varias
formas de concebir, identificar y clasificar el poder. Pero en general el poder tiene
dos grandes vertientes: la que proviene de la organizacion, llamado poder legitimo,

y la que genera el mismo lider por su capacidad.

El poder legitimo, es un poder de posicion, es decir que este dado por la posicion
que guarda dentro de la empresa, en el Organigrama. La segunda vertiente es el
poder genera por la fuerza misma de la persona y que le da una capacidad de influir

en los demas.

Es mas importante el Poder Personal por que se sustenta en la capacidad del lider
y en el reconocimiento del grupo, este reconocimiento mantiene su poder y lo
compromete servir a sus seguidores. Este poder personal es el que a fin de cuentas

har& que las personas logren los resultados que se desean.
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5. CARACTERISTICAS DEL LIDER

Podemos mencionar entre las principales caracteristicas que debe poseer un lider
para lograr la Calidad Total, los siguientes:

Tener vision de futuro. (Para motivar a sus seguidores)

Ser inconforme. (Permanente deseo de mejorar)

Ser muy realista. (No basarse en suposiciones sino en hechos concretos)
Ser Proactivo. (Promover el cambio, ser innovador)

Saber Arriesgar. (No ser un mero continuador de los acontecimientos)
Ser Creativo. (Imaginar nuevas posibilidades)

Ser comprometido. (Con su organizacion, su equipo de trabajo y con cada uno de

los individuos que lidera)

Saber compartir el Liderazgo. (Generando liderazgo en los demas. Saber delegar de

acuerdo con el estado de madurez de sus seguidores)

Ser Motivador para el logro Comun.

Tener Alta Autostima (Saberse valorar y tener seguridad, sin perder la humildad)
Tener sensibilidad para corregir errores.

Saber escuchar a sus clientes externos, internos y proveedores.

Ser un estudiante permanente. (Ser el ejemplo)

Mantener una "Conducta ética". En cualquier circunstancia para gozar de la

confianza y respeto de los demas.

Ser enérgico (Para contagiar energia a los demas)
|
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6. ESTRATEGIAS DEL LIDERAZGO.

Segun Bennis y Nanus, la médula de la verdad sobre el Liderazgo radica en que los
lideres manejan y personifican cuatro areas de competencia o cuatro estrategias

basicas:

a. El manejo de la atencion mediante la vision. Los lideres son las personas mas
orientadas hacia los resultados, creando una "vision" de lo que esperan. Si esta
vision llega a ser transmitida convenientemente a sus colaboradores, produce un
gran sentimiento de confianza. El lider opera sobre los recursos emocionales y
espirituales de la organizacion, sobre sus valores, compromisos y aspiraciones.

b. Utilizacién de la comunicacién. La capacidad de transmitir y proyectar esa vision
a toda la organizacion es imprescindible.

c. Crear confianza. Es una medida de la legitimidad del liderazgo; no puede
ordenarse ni comprarse, debe ganarse.

d. Despliegue del Yo. Saberse valorar, confiar en uno mismo sin permitir que

nuestro ego o imagen interfiera. Sin perder la humildad.

7. PRINCIPALES ACTIVIDADES PARA LOGRAR EL LIDERAZGO PARA LA
CALIDAD.

Convertirse en un estudiante permanente de la filosofia, metodologias y técnicas de
la Calidad Total.

Practicar y difundir permanentemente los principios y valores de la Calidad Total.
Desarrollar y elevar el nivel de autoestima de su personal.

Lograr la confianza de sus colaboradores. Escucharlos y responderles con empatia.
Desarrollar y mantener el enfoque hacia los clientes.

Promover el enfoque de procesos, capacitando a sus colaboradores en la correcta
ejecucion de sus labores.

Promover y desarrollar la creatividad de sus colaboradores, involucrandolos en la
solucion de problemas, previa capacitacion en las respectivas metodologias.

Desarrollar la capacidad de autocontrol de sus colaboradores.
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Efectuar seguimiento e involucrarse en proceso de mejoramiento.
Otorgar poder.

Fomentar el trabajo en equipo.

Apoyar a los colaboradores y darles reconocimiento.

Impulsar el cambio hacia el mejoramiento.

8. ACTIVIDADES DEL PRINCIPAL Y/O PRINCIPALES DIRECTIVOS EN EL
PROCESO DE CALIDAD.

Conseguir un adecuado asesoramiento

Capacitarse adecuadamente en Calidad Total.

Planificar la calidad, estableciendo el Plan Maestro de Calidad y una organizacion
bésica para llevarlo a la préctica.

Establecer y difundir la politica y los objetivos de calidad.

Promover una cultura de calidad, definiendo y difundiendo la vision, la mision y los
nuevos valores organizacionales.

Desarrollar la capacidad de liderazgo en los mandos medios y supervisores.
Establecer el sistema de calidad.

Realizar evaluaciones periédicas o Auditorias del Sistema de Calidad.

Determinar y aprobar los objetivos estratégicos de mejoramiento continuo a
realizarse cada afio, asi como otras acciones orientadas a lograr mejores niveles de

excelencia y competitividad.
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AUTOEVALUACION CAPITULO V

1. ¢Como define el liderazgo para la calidad?
2. ¢Cual es la importancia del liderazgo para la calidad?
3. ¢Cuales son las principales responsabilidades del lider?

4. Segun W. Deming, nos dice que el 85% de los problemas de calidad se deben a
deficiencias en los niveles gerenciales y que, por lo tanto, solo ellos pueden

resolverlos. ¢ Esta de acuerdo? ¢ Por qué?
5. Segun Bennis y Nanus ¢En qué consiste las estrategias del liderazgo?
6. Explique qué significa; "QUIERAN", "SEPAN” ...PUEDAN".
7. Haga un comentario sobre las caracteristicas del lider
8. ¢Qué son las estrategias del liderazgo?

9. ¢Mencione cuales son las principales actividades para lograr el liderazgo para la

calidad?

10. Explique. ¢ Cudles son las principales actividades en el proceso de calidad?
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CAPITULO VI

CALIDAD EN EL SERVICIO.

Competencias:

s Comprende el concepto y fundamentacion tedrica sobre la calidad en el
servicio.

% Distingue la cultura de la calidad y la cultura del servicio.

% Estudia las diferentes caracteristicas que explican la calidad en el servicio.
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LECCION N° 11

CONCEPTO Y FUNDAMENTACION
TEORICA SOBRE LA CALIDAD EN EL
SERVICIO

La filosofia de la calidad aplicada a los servicios se inicio por el Dr. Deming durante el

procedimiento del censo de Estados Unidos de América, ahi nace la nueva concepcion
de calidad de los servicios. Para comprender en que consiste la calidad de los servicios

se hace necesario considerar tres factores basicos; cliente, servicio y proceso.

Los clientes son todas las personas que se benefician de los procesos, servicios y

productos de la empresa.
Al hacer esta distincion, la filosofia de la calidad en el servicio confiere a todos los

trabajadores de la institucién una mayor responsabilidad y compromiso para realizar a la
perfeccion su labor y prestar un servicio que satisfaga las necesidades de todos los

clientes, pacientes y equipo multidisciplinario.

No podemos ni debemos olvidar que independientemente del tipo de institucion de que
se trate; el fin Gltimo para el que la organizacién ha sido creada es para satisfacer al

cliente.

De hecho, quien paga el sueldo de los empleados de manera indirecta es el cliente; por
estarazon, el cliente es el "activo" mas importante de cualquier empresa, es la "inversion"
mas valiosa, puesto que la sobrevivencia de ésta sblo se garantizara si hay clientes que

paguen por los servicios que se ofrecen.

“El servicio se entiende como un conjunto de actividades que satisfacen las necesidades
del cliente; aquellas actividades intangibles derivadas de las actitudes y de la capacidad

interpersonal del prestador del servicio que deben satisfacer no so6lo las necesidades,
I —
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sino también los deseos y expectativas, la distincidon que se hace entre una empresa de
servicios y de productos es cuestionable, ya que la Unica diferencia radica en la falta de

un producto fisico”.

El proceso es un encadenamiento de actividades que tiene por objeto la obtencion de un
resultado final definido, realizado por un conjunto organizado de recursos (humanos,
metodoldgicos, materiales y maquinas). Estos tres elementos en su conjunto deben

reunir caracteristicas y atributos especificos y tangibles.

“La calidad en el servicio es una cultura, una forma de ser, de vivir, de actuar. La calidad
existe cuando los miembros de la instituciébn poseen, comparten y ejercen una serie de

valores cuyo fin ultimo es la satisfaccidon de las necesidades del cliente.”

Lograr una cultura de calidad en el servicio requiere que en cada persona que integra la

organizacion, se dé un cambio y el desarrollo de una serie de valores y actitudes.
Una actitud I6gica en relacién con el enfoque orientado al consumidor, es ponerse

siempre en el lugar de los demas; esto implica escuchar las opiniones del cliente, actuar
en una forma que se resuelvan sus problemas y se satisfagan sus expectativas. La salud
se logra mediante la prestacion de una gran cantidad de servicios y de la dotacion de
variados y costosos bienes.

“La calidad en el servicio implica un cambio de actitudes y mentalidad, requiere de ejercer

valores perdurables y establecer un compromiso para con los pacientes y la sociedad”.

“La calidad en el servicio requiere de las personas que laboran en la organizacion; mas
capacidad, capacitacion y dedicacion personal. La idoneidad personal es, por tanto, un
factor imprescindible. Todo el personal debe conocer su funcidn y desempefiarla
correctamente para que el cliente no tenga que realizar trdmites burocraticos, largas
esperas o sufra de una mala atencién o despotismo. En la calidad en el servicio el factor
mas importante son las actitudes del personal para la atencién de la salud debe encauzar

todo su esfuerzo para lograr la calidad de atencion”.

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
VILLAR CARBAJAL Enit Ida

78



LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

Es necesario tener presente que independientemente de los sistemas, los procesos, la
tecnologia y las instalaciones con las que cuente una organizacion, lo importante es la
calidad, que es definida por el cliente como la satisfaccion de sus necesidades y por la

atencion que se le otorgue.

Los empleados de las instituciones de salud, deben tener habilidades y destrezas para
complacer al cliente. La reaccion de un cliente a lo que se llama un buen servicio y un
mal servicio es inmediata; un cliente descontento puede influir sobre muchas personas,
al igual que un cliente satisfecho. Es importante que el personal que tiene contacto con
el cliente, posea la competencia profesional por su presencia, por su trato y por su forma
de dirigirse; para que el cliente al evaluarlo, no sélo califique a la persona, sino

consecuentemente al servicio y a la imagen de la institucién.
La calidad surge cuando el usuario siente satisfaccion al ser atendido y el trabajador
siente satisfaccion de otorgar servicios.

“Un servicio es una actividad o conjunto de actividades de naturaleza casi siempre
intangible que se realiza a través de la interaccion entre el cliente y el empleado y/o

instalaciones fisicas de servicio, con el objeto de satisfacerle un deseo o necesidad”.
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LECCION N° 12

CULTURA DE CALIDAD Y CULTURA DE
SERVICIO

1. CULTURA DE CALIDAD

Para establecer una cultura de calidad es necesario establecer en nuestra empresa
su filosofia, mision, vision y objetivos de la empresa para saber a quién va dirigido el
producto o servicio que se vende y que rumbo se debe tomar. Posteriormente hay
que concientizar a nuestros empleados en esta filosofia para que todas estén en el
mismo barco. Una vez establecido, se obtienen ventajas para todos los que integran

el negocio, nuestros clientes y proveedores.

Unas de las ventajas que se obtienen es la competitividad dentro del mercado, lo
cual da una ventaja ya que, los clientes pueden preferir nuestro negocio por el
servicio que recibe, la calidad de los productos que puede consumir. Otra seria,
productividad, un negocio puede ser o volverse mas productivo gracias a que el
trabajo se realiza con una buena calidad en sus productos, suministros, procesos,
recursos materiales y humanos y en sus actividades administrativas ahorrando
recursos econoémicos, los cuales pueden ser utilizados para inversion o capacitacion
del personal con especializaciéon en un area. Con estos conceptos podemos decir
que una empresa que esta enfocada a ofrecer calidad tanto dentro de ella como a
sus clientes, est4 enfocada desde sus directivos a la prevencion y no a la correccion

lo cual ahorra tiempo y dinero.

La puntualidad es un factor muy importante dentro de los negocios. Dentro de la
calidad de un servicio ya sea como empresario o cliente la puntualidad es muy
importante pues, nos permite observar hasta qué punto tenemos la seriedad y

responsabilidad necesaria en el servicio que damos o recibimos.
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También, tenemos que tener mucho cuidado en cdmo se maneja la publicidad de
nuestro producto, saber si el cliente percibe nuestro producto como nosotros
queremos que lo reciba. ¢ Esto para qué?, bueno porque si estamos seguros de que
el producto es bien percibido por nuestros clientes no habra reclamaciones y sera
adquirido, pero si maneja mal este concepto, al momento en el que el cliente solicite
un bien o servicio con las caracteristicas con que se promociona y no lo encuentre o
no cubra las necesidades que él espera entonces en lugar de ganar un cliente

perderemos muchos.

La satisfaccion de las necesidades del cliente es un factor muy importante dentro de
toda empresa pues es importante tener definido el concepto de satisfaccién del
cliente para cubrir sus necesidades. Para esto se utilizan diferentes sistemas de
medicion las cuales son establecidas por cada empresa segun el producto o servicio
que se ofrezca, una de las mediciones de satisfaccibn mas comunes son las
encuestas, las cuales podemos encontrar en revistas, en un avion, en hoteles,

restaurantes, tiendas de autoservicio, escuelas, etc.
2. CULTURA DE SERVICIO.

El servicio es una de las palancas competitivas de los negocios en la actualidad.
Practicamente en todos los sectores de la economia se considera el servicio al
cliente como un valor adicional en el caso de productos tangibles y por supuesto, es

la esencia en los casos de empresas de servicios.

Las empresas se deben caracterizar por el altisimo nivel en la calidad de los servicios
gue entrega a los clientes que nos compran o contratan. La calidad de los servicios
depende de las actitudes de todo el personal que labora en el negocio. El servicio
es, en esencia, el deseo y conviccion de ayudar a otra persona en la solucion de un
problema o en la satisfaccion de una necesidad. El personal en todos los niveles y
areas de debe ser consciente de que el éxito de las relaciones entre la empresa y
cada uno de los clientes depende de las actitudes y conductas que observen en la

atencion de las demandas de las personas que son o representan al cliente.
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Las motivaciones en el trabajo constituyen un aspecto relevante en la construccion
y fortalecimiento de una cultura de servicio hacia nuestros clientes. Las acciones de
los integrantes de la empresa son realizadas por ciertos motivos que son complejos,
y en ocasiones, contradictorios. Sin embargo, es una realidad que cuando actuamos
a favor de otro, sea nuestro compariero de trabajo o alguien que es nuestro cliente,
lo hacemos esperando resolverle un problema. El espiritu de colaboracién es
imprescindible para que brinden la mejor ayuda en las tareas de todos los dias.

3. GESTION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Se requiere de un sistema que gestione la calidad de los servicios. Aqui es pertinente
establecer el ciclo del servicio para identificar los momentos de verdad y conocer los
niveles de desempefio en cada punto de contacto con el cliente. La gestion de
calidad se fundamenta en la retroalimentacion al cliente sobre la satisfaccion o
frustracion de los momentos de verdad propios del ciclo de servicio. En los casos de
deficiencias en la calidad, son criticas las acciones para recuperar la confianza y
resarcir los perjuicios ocasionados por los fallos. El prestigio y la imagen de la
empresa se mantendran debido al correcto y eficaz seguimiento que se haga de los
posibles fallos que se den en el servicio, hasta cerciorarse de la plena satisfaccion
del cliente afectado. Inclusive debe intervenir forzosamente la direccion general para
evitar cualquier suspicacia del cliente. Esto inspirara confianza en los clientes y
servira de ejemplo a todo el personal para demostrar la importancia que tiene la

calidad en todo lo que hacemos.
4. ESTRATEGIAS

La razon por la que las empresas no han logrado ofrecer un servicio con calidad se
debe, sobre todo, a que ni ellas ni los clientes sabemos que significa exactamente.
En diversos libros, cursos y hasta en discursos politicos se habla, muchas veces, de
calidad en la atencion al cliente (cortesia, amabilidad, sonrisas, etc.), algo que
algunos llaman calidez. En nuestras encuestas con los clientes hemos detectado que
la calidad en el servicio va mas all4 de la simple cortesia o amabilidad de los

empleados que nos atienden.
I —
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Es cierto que como clientes evaluamos la atencion que se nos brinda, pero no es lo
Gnico que tomamos en cuenta y lo peor de todo es que tampoco es lo mas
importante. Antes de mencionar la forma en que los clientes evalGan los servicios,
es importante enfatizar dos aspectos que desde nuestra perspectiva son

importantes:

» La calidad en el servicio difiere de la calidad en los productos en los siguientes
aspectos:

a. Cuando hablamos de servicio no podemos intentar la verificacion de su
calidad a través de un departamento de aseguramiento de calidad, pues la
mayoria de las veces el cliente sélo tiene oportunidad de evaluar el servicio
hasta que ya se esta desarrollando. ¢Un plan de supervision para mejorar la
calidad en el servicio s6lo ocasionaria mas lentitud de respuesta con el cliente
y no evitaria siquiera, una cuarta parte de los problemas que se suscitan?

b. En el caso del servicio no se pueden estandarizar las expectativas del cliente,
debido a que cada cliente es distinto y sus necesidades de servicio también
lo son, aunque en apariencia todos requieren el mismo servicio. Es por esta
supuesta subjetividad del servicio que hemos detectado que no se pueden
dictar recetas o procedimientos inflexibles para mantener satisfechos a los
clientes.

» La calidad en el servicio no es una estrategia aplicable Unicamente en las
empresas del sector servicios. Las empresas manufactureras y comerciales
desarrollan una buena cantidad de actividades de servicio, como ventas
(mediante representantes o en mostrador, centros telefonicos, etc.), distribucion,

cobranza, devoluciones o reclamaciones e incluso, asesoria técnica.

5. LA CALIDAD EN EL SERVICIO

Entendemos por "Calidad en el Servicio ", cuando igualamos o sobrepasamos las

expectativas de los clientes internos como externos.
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» Cliente interno: Es aquel para el cual por la relacion de trabajo establecida
somos proveedores de informacion, materiales o servicios que contribuyen al

buen logro de los objetivos establecidos.

» Cliente externo: Es todo aquel proveedor o persona que viene a nuestras
instalaciones y que requiere satisfacer ciertas necesidades de informacion,

materiales o servicios.

Recordemos que el cliente aprecia y evalla la calidad de servicio, porque ésta, como
la belleza, esta en el ojo del observador. Todos los clientes evaluamos el servicio
que recibimos a través de la suma de las evaluaciones que realizamos a cinco

diferentes factores, a saber.

1. Elementos tangibles: Se refiere a la apariencia de las instalaciones de la
organizacion, la presentacion del personal y hasta los equipos utilizados en
determinada compafia (de computo, oficina, transporte, etc.). Una evaluacion
favorable en este rubro invita al cliente para que realice su primera transaccion

con la empresa.

No son pocos los clientes del ramo industrial que con sélo visitar la planta
manufacturera o conociendo su sistema de coOmputo, se deciden a realizar su
primer pedido. Ni qué decir de las empresas del sector comercio: Una exhibicion
adecuada de los productos que comercializa influye en un cliente potencia.

De la misma forma, si su empresa es del sector servicios, también logrard un
beneficio con el buen uso de los elementos tangibles, como es el caso de los
nuevos talleres automotrices (franquiciados), que revoluciona nuestra costumbre
de ver talleres para autos con demasiada grasa y muy descuidados: asesores e
instalaciones limpias invitan a mas de un cliente, dia con dia, a experimentar con
dicha organizacién. Es importante mencionar que los aspectos tangibles pueden
provocar que un cliente realice la primera operacion comercial con nosotros, pero

no lograran convencer al cliente de que vuelva a comprar.
I —
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2. Cumplimiento de promesa: Significa entregar correcta y oportunamente el
servicio acordado. Es decir, que, si usted prometié entregar un pedido de 30
toneladas de materia prima a su cliente industrial el viernes de las 8 de la
mafiana, debera cumplir con esas dos variables. Entregar a las 8 de la mafiana
20 toneladas es incumplimiento, o mismo que entregar las 30 toneladas el

sabado.

Aunque ambos requisitos (entrega correcta y oportuna) pueden parecer
diferentes, los clientes han mencionado que ambos tienen igual importancia,
pues provocan su confianza o desconfianza hacia la empresa. En opinion del

cliente, la confianza es lo mas importante en materia de servicio.

El cumplimiento de promesa es uno de los dos factores mas importantes que

orilla a un cliente a volver a comprar en nuestra organizacion.

3. Actitud de servicio: Con mucha frecuencia los clientes perciben falta de actitud
de servicio por parte de los empleados; esto significa que no sienten la
disposicion quienes los atienden para escuchar y resolver sus problemas o

emergencias de la manera mas conveniente.

Este es el factor que mas critican los clientes, y es el segundo mas importante
en su evaluacion. Después del cumplimiento, las actitudes influyen en el cliente

para que vuelva a nuestra organizacion.

4. Competencia del personal: El cliente califica qué tan competente es el
empleado para atenderlo correctamente; si es cortés, si conoce la empresa
donde trabaja y los productos o servicios que vende, si domina las condiciones
de venta y las politicas, en fin, si es capaz de inspirar confianza con sus

conocimientos como para que usted le pida orientacion.

5. Muchos clientes saben bien lo que quieren comprar, pero aquellos que requieren

de orientacion o de consejos y sugerencias pueden no tomarlas en cuenta,
I —
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aunque sean acertadas si no perciben que quien los atiende es lo

suficientemente competente.

6. Empatia: Aunque la mayoria de las personas define a la empatia como ponerse
en los zapatos del cliente (lo vemos hasta en comerciales de television), nosotros
hemos obtenido de parte de los clientes que evallan este rubro de
razonamientos de acuerdo con tres aspectos diferentes que son:

o Facilidad de contacto: ¢Es facil llegar hasta su negocio? ¢ Cuando llaman a
sus vendedores o empleados los encuentran, se reportan o sus numeros
telefébnicos son de los que siempre estan ocupados o de los que nunca
contestan y encima, cuando contestan, el cliente no puede encontrar a quien
busca y nadie pueden ayudarlo?

o Comunicacién: Algo que buscan los clientes es un mayor nivel de
comunicacién de parte de la empresa que les vende, ademas en un idioma
gue ellos puedan entender claramente.

o Gustos y necesidades: El cliente desea ser tratado como si fuera unico, que
le brindemos los servicios que necesita y en las condiciones mas adecuadas
para ély - ¢por qué no? Que le ofrezcamos algo adicional que necesite; esto

es, que superemos sus expectativas.
6. PRINCIPIOS DEL SERVICIO Y CALIDAD
» Los principios del servicio:

 Intangible:

o No se le puede tocar, oler o ver.

o No tienen nada tangible que colocar en la bolsa.
e Inseparable

o Un servicio generalmente se consume mientras se realiza con el cliente.
« Caducidad:

o La mayoria de los servicios no se pueden almacenar.
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o Si un servicio no se usa cuando esta disponible, la capacidad del servicio se
pierde.
e Heterogéneo:

o Varia dependiendo de la persona que imprime su sello personal en lo que hace.
» Los principios de la calidad

1. Primero: Es dar al cliente un producto o servicio que cumpla con los requisitos
previamente identificados.

Segundo: El sistema de la calidad es la prevencion.

Tercero: El estandar de realizacion es cero defectos.

Cuarto: La medida de la calidad es el costo de la vida

a &~ DN

Quinto: Todo trabajo es un proceso.
7. ASPECTOS DE LA CALIDAD TOTAL EN EL SERVICIO AL CLIENTE.
A. PRINCIPIOS EN LOS QUE DESCANSA LA CALIDAD DEL SERVICIO.

a. El cliente es el Unico juez de la calidad del servicio.

b. El cliente es quien determina el nivel de excelencia del servicio y siempre
quiere mas.

c. La empresa debe formular promesas que le permitan alcanzar los objetivos,
ganar dinero y distinguirse de sus competidores.

d. La empresa debe "gestionar" la expectativa de sus clientes, reduciendo en lo
posible la diferencia entre la realidad del servicio y las expectativas del cliente.

e. Nada se opone a que las promesas se transformen en normas de calidad.

f. Para eliminar los errores se debe imponer una disciplina férrea y un constante

esfuerzo.
B. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DE LOS SERVICIOS.

v Los servicios no son tangibles aun cuando involucren productos tangibles.
v Los servicios son personalizados.

v Los servicios también involucran al cliente, a quien el servicio se dirige.
I —
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Los servicios se producen conforme a la demanda.

AN

Los servicios no pueden ser manufacturados o producidos antes de
entregarse.

Los servicios son producidos y consumidos al mismo tiempo.

Los servicios no pueden ser mostrados o producidos antes de la entrega.

Los servicios son perecederos no pueden ser guardados o almacenados.

D N N NN

Los servicios no pueden ser inspeccionados o probados previamente

(corregidos al momento que se dan).

Los servicios no producen defectos, desperdicios o articulos rechazados.

v Las deficiencias en la calidad del servicio no pueden ser eliminadas antes de
la entrega.

v Los servicios no pueden ser sustituidos o vendidos como segunda opcion.

v Los servicios se basan en el uso intensivo de mano de obra. Pudiendo

comprender una integracion interfuncional compleja de diversos sistemas de

apoyo.

C. RAZONES QUE FRENAN LA IMPLANTACION DE LA CALIDAD DE
SERVICIO.

A continuacion, se exponen una serie de razones que obstaculizan la
implantacion de la Calidad de Servicio, debido a que, con frecuencia, no se cree

que:

e Un excelente servicio al cliente puede reportar beneficios.

« Elcliente es de buena fe.

o El servicio es una inversion importante.

o« Para que el servicio sea de buena calidad es necesario que éste sea
conocido por todos los integrantes del mismo.

e Un cliente es ya cliente antes de comprar.

e La calidad de servicio es un dominio prioritario.

o El éxito depende mas del mando medio que del personal de linea.

e Los progresos en la calidad del servicio son mensurables, es decir medibles.
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o Es preferible conservar los clientes actuales, a buscar otros.

o La falta de calidad del servicio proviene de cada integrante del servicio.

D. ASPECTOS SOBRE LOS CUALES SE BASA EL CLIENTE PARA EVALUAR
LA CALIDAD DEL SERVICIO.

e« Imagen
o [Expectativas y percepciones acerca de la calidad
« La manera como se presenta un servicio

e Laextension o la prolongacién de su satisfaccion.

E. RAZONES DE PORQUE SE DIRIGEN CON MUY POCA O NINGUNA
CALIDAD EN EL SERVICIO.

. Preocupacion excesiva por la calidad de los productos manufactureros.
. Dificultades para definir papeles y funciones de un servicio.

Incapacidad para definir las caracteristicas de la calidad de los servicios.

a o T o

. Falta de conocimiento y autoridad para el desarrollo de un modelo de gestion
de la calidad total en los servicios.

e. El supuesto de que la calidad en los servicios es de importancia secundaria.
F. ATRIBUTOS ESENCIALES PARA OPERACIONES DE SERVICIOS.

Eficiencia, precision.

e Uniformidad, constancia.

e Receptividad, accesibilidad.

o Confiabilidad.

« Competencia y capacidad.

« Cortesia, cuidado, entrenamiento.
e Seguridad.

o Satisfaccion y placer.

G. FACTORES CLAVES DE LAS EXPECTATIVAS DEL CLIENTE EN CUANTO A

UN TRATO DE CALIDAD.
L]
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« Atencion inmediata

e Comprension de lo que el cliente quiere

« Atencion completa y exclusiva

e Trato cortés

o Expresion de interés por el cliente

« Receptividad a preguntas

e Prontitud en la respuesta

« Eficiencia al prestar un servicio

e Explicacién de procedimientos

« Expresion de placer al servir al cliente

« Expresion de agradecimiento

e Atencion a los reclamos

e Solucion a los reclamos teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente
e Aceptar la responsabilidad por errores cometidos por el personal de la

empresa.
H. RAZONES PARA UN MAL SERVICIO AL CLIENTE.

Pregunte a cualquier consumidor o cliente por qué las empresas dan un mal
servicio y €l se los dirh. Algunos problemas son comunes en muchas

organizaciones: ¢ cuantos se aplican en su empresa?:

« Empleados negligentes

« Entrenamiento deficiente

« Actitudes negativas de los empleados hacia los clientes

« Diferencias de percepcion entre lo que una empresa cree que los clientes
desean y lo que estos en realidad quieren.

o Diferencias de percepcion entre el producto o servicio que cree dar, y lo que
creen recibir los clientes.

« Diferencias de opinion entre lo que la empresa piensa acerca de la forma de
tratar a los clientes, y como los clientes desean que los traten.

o Carencia de una filosofia del servicio al cliente dentro de la compaiiia
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« Deficiente manejo y resolucion de las quejas

e« Los empleados no estan facultados ni estimulados para prestar un buen
servicio, asumir responsabilidades y tomar decisiones que satisfagan a la
clientela (empowerment).

o Mal trato frecuente a los empleados y a los clientes.
. LOS SIETE PECADOS CAPITALES DEL SERVICIO.

Apatia

Sacudirse al cliente
Frialdad (indiferencia)
Actuar en forma robotizada

Rigidez (intransigente)

2 S A

Enviar el cliente de un lado a otro.

J. LOS 10 MANDAMIENTOS PARA UN SERVICIO DE EXCELENCIA Y LA
CONSERVACION DE LOS CLIENTES.

1. Elcliente es la persona mas importante en la empresa

2. El cliente no depende de usted, sino que usted depende del cliente. Usted
trabaja para sus clientes.

El cliente no interrumpe su trabajo, sino que es el propésito de su trabajo.
El cliente le hace un favor al visitarlo o llamarlo para hacer una transacciéon
de negocios. Usted no le hace ningun favor sirviéndole.

5. El cliente es una parte de su empresa como cualquier otra, incluyendo el
inventario, el personal y las instalaciones. Si vendiera su empresa, sus
clientes se irédn con él.

6. El cliente no es una fria estadistica, sino una persona con sentimientos y
emociones, igual que usted. Trate al cliente mejor de lo que desearia que a
usted lo traten.

7. El cliente no es alguien con quien discutir o para ganarle con astucia.
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8. Su trabajo en satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de sus
clientes y, siempre que sea posible, disipar sus temores y resolver sus
quejas.

9. El cliente se merece ser tratado con la mayor atencidén, cortesia y
profesionalismo que usted pueda brindarle.

10. El cliente es la parte més vital de su empresa 0 negocios. Recuerde siempre
que, sin sus clientes, no tendria actividades de negocio. Usted trabaja para

su clientela.
K. LAS 10 REGLAS PARA UNA EXCELENTE ATENCION EN EL SERVICIO.

No haga esperar al cliente, salidelo de inmediato.
Dar atencion total, sin distracciones o interrupciones
Haga que los primeros 30 segundos cuenten

Sea natural, no falso o robotizado

Demuestre energia y cordialidad (entusiasmo)

S T o

Sea agente de su cliente (sino puede usted resolver el problema, ayude para

ver quién puede)

7. Piense, use su sentido comun para ver como puede resolver el problema del
cliente

8. Algunas veces ajuste las reglas (si la regla puede ser cuestionada)

9. Haga que los ultimos 30 segundos cuenten (dejar una buena impresion)

10. Manténgase en forma, cuide su persona.

AUTOEVALUACION CAPITULO VI
|
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1. Realice una critica; sobre el concepto y fundamentacién tedrica sobre la calidad en

el servicio.
2. ¢Como define la Cultura de la Calidad?
3. ¢Qué entiende por Cultura de servicio?
4. ¢Cbomo evaluamos el servicio que recibimos?
5. Identifique y mencione los Principios del Servicio y Calidad
6. ¢Cuales son los principios en los que descansan la calidad del servicio?
7. ¢Mencione las razones que frenan la implantacion de la calidad de servicio?

8. ¢En qué consiste las razones de por qué se dirigen con muy poca o ninguna calidad

en el servicio?
9. ¢Explique; cuéles son las razones para un mal servicio al cliente?

10. Comente sobre las 10 reglas para una excelente atencién en el servicio.
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CAPITULO VI

MEJORA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Competencias:

« Estudia la mejora continua.

X/

¢ Analiza, aplica las herramientas de la calidad

X/

% Maneja las Técnicas avanzadas de la gestion de la calidad.
% Conoce, analiza la 1ISO 9000 y la ISO 14000.
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LECCION N° 13

LA MEJORA CONTINUA

LA MEJORA CONTINUA

» La continua mejora de la capacidad y resultados de la organizacion, debe ser

el objetivo permanente de esta.

e La excelencia, ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua.
Aumentar, en todos los campos, de las capacidades del personal, eficiencia de
la maquinaria, de las relaciones con el publico, entre los miembros de la
organizacion, con la sociedad. Y cuanto se les ocurra, que pueda mejorarse en
una empresa, y redunde en un perfeccionamiento de la calidad del producto. Que
equivale a la satisfaccion que el consumidor obtiene de su producto o servicio.

e Técnicamente, puede haber dos clases de incremento de la calidad. Mediante
un avance tecnolégico, o mediante la perfeccion de todo el proceso productivo.
A la hora de realizar cambios, es mejor centrarse temporalmente en algunos
aspectos, sin dispersar esfuerzos.

e Puede y deben considerarse como un tipo mas de proceso. Y es posible aplicar
varios procedimientos diferentes de aumento de la calidad en el mismo periodo
temporal. Siempre que los procesos sean independientes. Podemos conseguirlo
mediante departamentacion y segmentaciéon. Coordinados por mismo controles
y supervision superiores. De este modo, se puede afinar mas rapido el conjunto
de la empresa. Pero moderadamente y con precaucion, y sin perder de vista las
condiciones previstas para la obtencion de datos.

e Sij tecnolégicamente no se puede progresar, o no tiene un coste razonable, la
Unica forma de perfeccionar el producto, es mediante un sistema de mejora
continua. Siempre hay que intentar obtener mayores resultados. Lo que lleva

aparejada una dinamica continuada de estudio, analisis, experiencias y
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soluciones, cuyo propio dinamismo tiene como consecuencia un proceso de
perfeccionamiento continuo e incremento de la satisfaccion del cliente.

e Los procesos de modernizacion y renovacion. Deben de tomarse dentro del
sistema de una manera estratégica. Considerarlas al mas largo plazo previsible
que se pueda planificar, segun las previsiones obtenidas del andlisis de los
datos.

e La mejora continua, la entiendo como "mejora mafana lo que puedas mejorar
hoy, pero mejora todos los dias". Alcanzar los mejores resultados, no es labor
de un dia. Es un proceso progresivo en el que no puede haber retrocesos. Han
de cumplirse los objetivos de la sociedad, y preparase para los proximos
requerimientos superiores. Por lo que necesitaremos obtener un rendimiento
superior en nuestra tarea y resultados del conjunto del organismo.

e Es mejor progresar un poco dia a dia, y tomarlo como habito, que dejar las cosas
tal como estan, tener altibajos. Lo peor es un rendimiento irregular. Con estas
Ultimas situaciones, no se pueden predecir los resultados de la organizacion,
porque los datos e informacién, no es fiable ni homogénea. Como conclusion, sin
mejora continuada no se puede garantizar un nivel de calidad. Tomar decisiones
acertadas ni cumplir las metas y objetivos.

e Como yo lo veo, el mayor problema de este principio. Es que cada vez exige
mas, y permite menos fallos. De forma que si este se produce. Puede llegar a
ser catastrofico para el item. O para todo el organismo. Por lo que aln pese a la
dureza de la competencia del mercado. Conviene tener un margen de reserva o
de maniobra. No es conveniente poner la mayor parte del esfuerzo de la empresa
para progresar. Salvo por necesidad del mercado. En otras palabras. Atendiendo

méas al largo que al corto plazo. Al contrario de la vision actual.

Una ultima cuestion, acerca de este punto y aclaracion es. Cuando se detecta un
problema. La respuesta y solucion, ha de ser inmediata. No nos podemos demorar, pues
podria originar consecuencias desastrosas. Por ejemplo, acciones de la competencia.

Problemas con los suministradores, con la maquinaria, con el personal.
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Cuando estos problemas son predecibles o en alguna forma esperados. Si que es posible
incluirlos en el plan estratégico. Por ejemplo, indices estadisticos de Averias u otras
incidencias. Podemos hacer planes para modificar los resultados o prever la situacion y

estar preparado para ella.

Cuando los problemas no son predecibles. No es posible incluirlos en el plan estratégico.
Catéstrofes, huelgas, crisis econdmicas puntuales. U otros menos globales como
problemas con los proveedores, de personal, con la distribucion han de resolverse

satisfactoriamente a la menor brevedad.
» Beneficios de la Mejora Continua

e El aumento del rendimiento mediante la mejora de las capacidades de la
organizacion.

e Al disponer de una buena técnica dificimente mejorable a un coste aceptable.
Es mas barato intentar mejorar el producto final por otros métodos mas
econdmicas, e igualmente eficaces. La empresa, tiene un caracter social, puesta
esta formada por miembros con un mismo objetivo coman. Mejorando la marcha
de las relaciones del organismo, se aumenta la capacidad de conseguir los
objetivos y metas.

e Concordancia con la mejora de actividades a todos los niveles con los planes
estratégicos de la organizacion.

Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la calidad final
del producto. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos hacia desarrollar los

aspectos que no tengan relacion con la consecucion de los objetivos.
Flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las oportunidades.

Una buena forma de progresar, es identificar y aprovecharse de las oportunidades.
Si se requiere menos esfuerzo para conseguir la tarea, ¢,Por qué vamos gastar mas
para obtener los mismos recursos y resultados? El avance que supone aprovechar
la oportunidad, hace mas facil la consecucion de los objetivos.
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» Aplicar la mejora continua, conduce a:

e Elempleo de toda una organizacion consistente, utilizando la mejora continua se
incrementa el rendimiento de ésta. Con una soélida organizacién, que se adapte
a las necesidades y expectativas del proceso productivo. Es mas sencillo mejorar
el rendimiento de dicha mejora.

e Proporcionar gente con entrenamiento en los meétodos y herramientas del
proceso del perfeccionamiento continuo. Mediante la implicacion de esta
metodologia, los miembros de la sociedad pueden afrontar los cambios en la
organizacion, y mejorar la técnica en el desarrollo de sus tareas.

e Hace de la mejora continuada de productos, procesos y sistemas un objetivo
para cada individuo de la organizacion. Esta, ha de aplicarse a todos los
miembros, resultados, componentes y procesos de la empresa. Es algo en el
gue cada individuo debe de ser su propio lider, y obtener resultados.

e Establecer metas de guia, y medidas para seguir mejorando continuamente
Para proceder efectivamente, hay que fijar nuevos objetivos que mejoren los
resultados anteriores de la organizacion. Basandose en anteriores resultados,
los datos y la experiencia. Este es el método para establecer el sistema de
avances continuados.

¢ Reconociendo y aprendiendo de los avances. Hay que reconocer sus avances a
los miembros componentes, difundirlos y aprender de ellos. Con buena

disposicion e intencion. El objetivo, es no retroceder en las conquistas de calidad.
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LECCION N° 14

HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

HERRAMIENTAS DE LA CALIDAD

A continuacion, se resumen las herramientas gerenciales mas importantes aplicadas en
la Gestion de la Calidad Total. Cada organizacion debera escoger aquellas herramientas

gue mas se adapten a sus condiciones y necesidades.

Debe destacarse que los gerentes pueden aplicar otras herramientas que no se
mencionan en esta obra. Ademas, deberan leer literatura profesional y técnica referente

a las nuevas herramientas que se desarrollen en el futuro.

A. Herramientas Bésicas.

e Diagrama de flujo

Presentan, graficamente, los pasos y/o controles de una secuencia de

eventos de un proceso.
e Diagrama causa-efecto

Es llamado también "Diagrama de Ishikawa" o "Diagrama del Pez" por tener
la forma del esqueleto de un pez. Es usado normalmente para encontrar
todas las posibles causas de un problema. Una vez terminado el diagrama,
esta muestra en forma clara todas las relaciones posibles de causas y efectos
del problema. Esto ayuda a descubrir las raices de las causas del problema

y a generar ideas para lograr resolverlo.
e Diagrama de Pareto

Esta basado en el principio de Pareto que dice "unas pocas causas son las
gue crean los mayores efectos”. El grafico de Pareto indica claramente qué

causas crean los mayores problemas en la organizacion, facilitando la
I —
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decision para iniciar la eliminacién de las causas y la estimacion de los

beneficios posibles.
e Hojade chequeo o planillas u hojas de recoleccién de datos

Procesos de recoleccion de datos por medio de una hoja disefiada de
acuerdo a las necesidades de los diferentes procesos y productos de la
organizacion. Esta herramienta se utiliza para minimizar los errores, evitar las
confusiones en la recoleccion de datos y facilitar el flujo de informacién en

tiempo real.

Comprende:

Definir problema

Definir datos necesarios
Planificar recogida
Recoger datos

Analizar e interpretar datos

A T A

Presentar datos

e Grafo de control

Ayudan a evaluar la conformidad y estabilidad de las especificaciones de un
proceso o producto. Aporta una informacion gréafica, en tiempo real, de como
el proceso se estd comportando y, por lo tanto, facilita la accién correctiva del
mismo en caso de existir variaciones fuera de especificacion. Los graficos de
control mas comunes son los Graficos de Control de Atributos y los Graficos

de Control de Variables.
e Histograma.

Un histograma es un gréafico o diagrama que muestra el nimero de veces que
se repiten cada uno de los resultados cuando se realizan mediciones

sucesivas. Esto permite ver alrededor de que valor se agrupan las
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mediciones (Tendencia central) y cual es la dispersion alrededor de ese valor

central.

Diagrama de dispersion.

Los Diagramas de Dispersion o Graficos de Correlacion permiten estudiar la

relacion entre 2 variables. Dadas 2 variables X e Y, se dice que existe una

correlacion entre ambas si cada vez que aumenta el valor de X aumenta

proporcionalmente el valor de Y (Correlacion positiva) o si cada vez que

aumenta el valor de X disminuye en igual proporcién el valor de Y

(Correlacion negativa).

Diagrama de dispersion

No Correlacion 000

]
(2] [}
y o l.
00 ©
]
e o
o o
X
Correlacion
Positiva
(<]
y 000
o o
." ® o0
.'0 LR
Correlacion °e °

Fuertemente Positiva

Correlacion
Negativa

Correlacion
Compleja

B. Herramientas de Gestién

Diagramas de afinidad

Comprende:

1. Seleccionar el tema
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Designar el grupo de trabajo

Fase de incubacion

Transferir ideas a tarjetas

Agrupar tarjetas en panel

Revisar agrupamientos y afiadir comentarios
Nombrar grupos de tarjetas

Dibujar el diagrama

© 0 N o g k0D

Seleccionar las cuestiones mas importantes

10. Presentacion final

e Diagramas de matriz

Permite poner de manifiesto la relacion existente entre dos conjuntos de

factores.

Establecer los elementos a relacionar.

Determinar el tipo de matriz a aplicar.

Analizar cada interseccién, indicando grado de relacion:
e FUERTE

@ MEDIA
v DEBIL

4. Confirmar coherencia entre relaciones establecidas.

e Matriz de analisis de datos

Se refiere a la presentacion grafica de datos de los diferentes procesos y
controles de la organizacién. La forma de presentacidbn puede ser en
histogramas, graficos de barras, gréficos de lineas, graficos de pastel (pie) y

otros.

e Diagramas de arbol
1. Seleccionar personas
2. Establecer objetivos
3. Deducir medios
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4. Evaluar medios
5. Sistematizar medios
6. Confirmar objetivos

C. Herramientas de Creatividad

e Tormentade ideas o lluvia de ideas.

Llamada también Tormenta de ideas o "Brainstorming". Es un proceso grupal
en el que cada uno de los individuos aporta ideas enfocadas hacia la
identificacion y/o solucion de un problema.

Comprende:

Seleccionar personas
Establecer objetivos
Deducir medios
Evaluar medios

Sistematizar medios

2L S A

Confirmar objetivos

D. Herramientas Estadisticas.

e Control estadistico del proceso
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CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO

Estudio de Capacidad del Proceso
"Deteccion de Fallos en el Sistema de Informacién'

LSL LISL
Progess Data ——— writhin
LSL 1??5_,0000: ] — — Overall
Target
USrE 1825,00000 Potential (Within) Capability
Sample Mean 202,86 143 Gp 0.8
Sarmple N 75 GPL 0,32
o ~ 5 CPU 0,25
StDev(Mithin) 29,2309 oo =
SDev(Overal)  29,15212 e 4 !
o copk 0,28
' Ouwerall Capability
" ) - \ Pp 0,20
/ PPL 0,32
PPU 0,26
1T Ppk 0,26
Cpm &

1740 1760 1780 1800 1820 1840 1860

Observed Performancs Exp. Within Performance | | Exp. ©verall Performance
PPM = LSL 13666667 PPM =< LSL  171080,82 PPM =LEL 161174,50
PPM = USL 22686667 PPM = USL 2251839,08 PPM = USL 21582819
PPM Total 41333333 PPM Total  296269,90 PPM Total 377003,00

e Disefio de experimentos

Su propésito es optimizar un proceso o producto, determinar la confiabilidad
de un sistema o evaluar los efectos de una variable. El experimento tiene que
ser planeado, de tal manera, que los efectos del cambio del factor a estudiar,
puedan ser medidos, analizados estadisticamente y distinguidos de los
efectos causados al azar.

Comprende:

Definir los objetivos del experimento.

Identificar las causas posibles de variacion.

Elegir el disefio experimental adecuado.
Especificar medidas y procedimiento experimental.
Ejecutar un experimento piloto.

o 0k~ N PR

Especificar el modelo (lineal, etc.).
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7. Esquematizar los pasos del analisis estadistico.

8. Determinar el tamafio muestral.
Revisar las decisiones anteriores.

E. Herramientas de Disefio
e QFD (quality function deployment) o Despliegue de la funcion de calidad

(Quality Function Deployment).

Es una matriz que sirve como herramienta de planificacion, la cual es capaz
de integrar los deseos del consumidor, las técnicas para el disefio y los
requerimientos de produccion. Esto puede ser utilizado por la organizacion
en cada estado de desarrollo de un producto o servicio. Comprende:

Seleccionar un Producto/Servicio Importante a Mejorar
Obtener la Voz del Cliente

Identificar las Necesidades del Cliente

Organizar las Necesidades del Cliente

Priorizar las Necesidades del Cliente

Establecer los Parametros de Disefio

Generar la Matriz de Relaciones

Obtener la Evaluacién de Desempefio del Cliente
Correlacionar los Parametros de Disefio

Analizar los Resultados

AN N N Y U N N N N N

Iterar el Proceso

e FMEA (Failures modes and effects analisis)

Utiliza razonamiento inductivo para determinar como el fallo de un

componente afecta al sistema cuando estd en un modo concreto.

e Analisis de flujo de trabajo (Work Flow Analysis)
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Examina los procesos de trabajo para verificar potenciales mejoramientos en

el desempefio y calidad de vida en el lugar de trabajo.

e Analisis de fuerzas de campos (Force Field Analysis)

Analiza la magnitud de las fuerzas a favor y en contra de una soluciéon
propuesta para eliminar un problema. Por lo general, este analisis se lleva a
cabo luego de haber realizado una lluvia de ideas o una sesién para
determinar diagramas de causa y efecto. En caso de haber varias soluciones
factibles, este analisis sirve para escoger la solucion que muestra mas

aceptacion y menos resistencia.

F. Herramientas de Medicidn
e COQ (coste de la calidad)

Es una manera de determinar lo que le cuesta a la organizacién la
prevencion, la evaluacion y las fallas internas, como externas. Los datos
obtenidos facilitan a la organizacion analizar la eficiencia de sus programas

de calidad y compararse con la competencia.

l. Obtener o dibujar un diagrama de flujo detallado del proceso.

I. Identificar todas las fases y actividades del proceso y marcar aquellas que
incurran en costes de calidad: inspeccién, reparacion y control de dafos.

[l. Para cada actividad marcada estimar el coste que puede implicar los fallos
procedentes de una deficiente calidad y el coste que puede suponer
implementar acciones bien correctoras, bien preventivas para
erradicar/evitar esos problemas.

V. Estimar la viabilidad de las acciones correctoras.

V. Proponer aquellas acciones correctoras cuya viabilidad sea posible.
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e Benchmarking

Mide o compara cada funcion de la organizacién con otras organizaciones,
las cuales son reconocidas como las lideres en este campo. Esta herramienta

facilita a la organizacion el establecimiento de metas adecuadas.
e Auditing o Auditoria

Es un examen sistematico e imparcial para determinar si cierta actividad,
proceso o estructura de la organizacion presenta los resultados de acuerdo
con los planes y procedimientos establecidos y con los retos reales de la

organizacion.

G. Niveles de Madurez

Niveles de Madurez y Herramientas de Calidad

(Okes, 2002).

.Herramientas Basicas

No existe sistema de calidad formal o no se usa. .Auditorias
Reclamaciones y costes de fallos son altos. No hay mejora  .Coste de Calidad

B d]o continua formal. Departamento de calidad es responsable. .Control estad. Procesos
Coste de calidad internos altos, los externos bajos. Cada .H. Creatividad
departamento acepta su papel en sistema de gestion de  Encuestas Clientes

Medio calidad. Proyectos de mejora con empleados. .Benchmarking
Los sistemas de gestion de calidad, segu-ridad, finanzas, .H. de Gestion
etc.integrados y dirigidos por la estrategia org. Dptos. y .Encuestas a Empleados.

Alto procesos monitorizan desempefio y mejoran diaria. .QFD
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OTRAS HERRAMIENTAS:
v" Circulos de calidad

Es basicamente, un grupo de laborantes de una misma &rea de trabajo, quienes
se reunen voluntariamente para identificar problemas y aportar soluciones, o bien

propuestas de nuevos proyectos de su misma area.
v' Técnica Delphi

Es una técnica relativamente simple para llegar a un consenso grupal. Se lleva a
cabo con un grupo de personas que reciben informacion del problema y cada una
por separado lo analiza y emite un informe con sus sugerencias. Posteriormente,
un facilitador resume las sugerencias en un solo documento y es presentado

nuevamente al grupo para su discusion y aprobacién por consenso.
v' Presentacién de datos

Se refiere a la presentacion grafica de datos de los diferentes procesos y
controles de la organizacion. La forma de presentacion puede ser en
histogramas, graficos de barras, gréaficos de lineas, graficos de pastel (pie) y

otros.
v'Andlisis de fuerzas de campos (Force Field Analysis)

Analiza la magnitud de las fuerzas a favor y en contra de una solucién propuesta
para eliminar un problema. Por lo general, este analisis se lleva a cabo luego de
haber realizado una lluvia de ideas 0 una sesién para determinar diagramas de
causa y efecto. En caso de haber varias soluciones factibles, este analisis sirve

para escoger la solucion que muestra mas aceptacioén y menos resistencia.
v' Técnica de grupos nominales (Nominal Group Techniques)

Es en esencia similar a la Lluvia de Ideas y a la Técnica Delphi, pero mucho mas
estructurada. Es también conveniente cuando se necesita la solucion de
problemas especializados que requieren algun grado de investigacién. Formado
por 10 a 15 personas en la que cada una patrticipa y se llega a un consenso. El
proceso incluye lageneracion, presentacion y discusion de las ideas, antes de

llegar a un consenso.
________________________________________________________________________________________________________________|

LOPEZ Y MORALES Javier Gonzalo
CORNEJO MALDONADO Antonio Salustio
GONZALEZ PARIONA Fernando Jeremias
VILLAR CARBAJAL Enit Ida

108



LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

v Sistema de informacion

La estructura, responsabilidades, flujos, procedimientos y recursos para el

manejo correcto, adecuado, oportuno y eficiente de la informacion.
v' Operacién evolutiva (Evolutionary Operation)

Esta basado en la idea que los mismos procesos productivos pueden generar

informacion de como mejorar la calidad del mismo proceso.

Se selecciona e introduce cambios en una o dos variables, verificando los
resultados hasta llegar al éptimo. Requiere de conocimientos estadisticos y de

disefio de experimentos.

HERRAMIENTAS QUE SE APLICAN PARA TODA LA ORGANIZACION
v/ Capacitacion y motivacién del personal

La tactica gerencial en la que todos los trabajadores son capacitados, entrenados
y motivados para desempefiarse mejor en sus areas de trabajo, asi como para
su vida familiar y la sociedad Privada. El interés es manifestado, tanto por la

gerencia como por los trabajadores.
v Formacién de equipos de trabajo

Es una herramienta gerencial que estimula a un grupo de personas que trabajen
juntas y se orienten hacia una meta comun. Los grupos pueden estar
conformados por personas que ejecutan las mismas funciones o similares, o bien,
por personas que ejecutan funciones diferentes cada una, es decir un grupo
multifuncional. En los grupos de trabajo también pueden participar los socios
estratégicos de la organizacion.

v Fomento de un ambiente ameno y de servicio al consumidor

Practica gerencial en donde la justicia, la honestidad, confianza, comunicacion,
colaboracién, involucramiento y entrega al servicio, crea una organizacién sana
y robusta, en donde el consumidor es el rey y el factor humano el bien mas

importante.
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v' Justo atiempo

Es un método que persigue obtener la materia prima y otros insumos o recursos
necesarios, justo en el momento en que éstos se utilizaran, eliminando los costos

de inventarios.
v" Ingenieria concurrente (Concurrent Engineering)

Es un lineamiento gerencial en donde el disefio de un producto y su proceso se

elaboran integralmente, facilitando una mejor coherencia entre ambos.
v" Reingenieria

Es una herramienta gerencial que deja por un lado el proceso de mejoras
continuas y opta por un cambio brusco y completo de un producto, un proceso o
recurso. Una vez introducido el cambio, se regresa nuevamente al proceso de

mejoras continuas.
v' Disefio robusto

Es el disefio de un producto para que pierda, en el transcurso del proceso de
elaboracién y de su vida util, la minima calidad posible.

v Fomento de un ambiente ameno y de servicio al consumidor

Practica gerencial en donde la justicia, la honestidad, confianza, comunicacion,
colaboracién, involucramiento y entrega al servicio, crea una organizacion sana
y robusta, en donde el consumidor es el rey y el factor humano el bien mas

importante.
v" Ingenieria concurrente (Concurrent Engineering)

Es un lineamiento gerencial en donde el disefio de un producto y su proceso se

elaboran integralmente, facilitando una mejor coherencia entre ambos.
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HERRAMIENTAS PARA TOMA DE DECISIONES
v' FODA

Herramienta que se basa en el andlisis de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) que posee una organizacion, proceso 0
producto para aportar informacion que puede servir como base para la toma de

decisiones por parte de la gerencia.

v" Investigaciones de mercado

Herramienta sistemética y estructurada, utilizada para conocer los deseos y

expectativas del consumidor.
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LECCION N° 15

TECNICAS AVANZADAS DE
GESTION DE LA CALIDAD

1. BENCHMARKING

El Benchmarking es una herramienta de gestion que consiste en comparar y medir
continuamente a una empresa respecto a los lideres del sector con el fin de obtener
la informaciébn que le permita tomar las medidas necesarias para mejorar

internamente y con ello dar mayor valor afiadido a los clientes.

El benchmarking se ha convertido en una practica general estandar entre las

empresas reconocidas por su excelencia.

e FASES DEL BENCHMARKING

El benchmarking es un proceso clave de gestion a aplicar en la organizacion
para mejorar su posicion de liderazgo. Se pueden establecer varias fases para

su aplicacion:

Buscar una empresa lider en nuestro sector que puede ser: los clientes de

nuestra empresa o nuestros competidores.

Fase de investigacion y obtencion de informacion de la competencia. Es
necesario mediry comparar el funcionamiento de las operaciones de la
empresa de referencia examinando lo que se produce, como lo produce,
estudiando la aceptacion de la organizacién o el producto en el mercado, asi
como las préacticas de negocio que emplea para satisfacer las necesidades del

cliente, en definitiva, donde es mejor.
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Incorporar a nuestra empresa nuevas ideas y las mejores practicas de negocio

gue satisfacen las necesidades de los clientes.

Aplicar un proceso de mejora continua a partir de la informacion obtenida: mejora
de productos, servicios y métodos respecto a la compania lider o el competidor

mas fuerte.

En cuanto a la busqueda de los datos se pude recurrir a fuentes apropiadas tales
como: administraciones locales, provinciales y/o nacionales; instituciones
académicas; congresos, jornadas, ferias u otros eventos; publicaciones de

articulos periodisticos y datos de proveedores; clientes; empleados; etc.
e TIPOS DE BENCHMARKING
Existen varios tipos de Benchmarking:

Interno (utilizdndonos a nosotros mismos como base de partida). Permite
identificar diferentes grados de eficacia y eficiencia registrados entre distintos

departamentos de una misma empresa.

Esta posibilidad se presenta cuando en una organizacion los departamentos
llevan a cabo tareas o funciones similares o coincidentes en algunos aspectos.
Permite descubrir asi las "mejores practicas de la organizacion" que seran

adaptadas y trasladadas a las areas correspondientes que puedan beneficiarse.

Competitivo (estudiando lo que la competencia hace y como lo hace) y que se

ha descrito anteriormente.
Fuera del sector (descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas)
Funcional (comparando una funcién determinada entre dos 0 mas empresas)

Procesos de negocio (centrandose en la mejora de los procesos criticos de

negocio).
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e VENTAJAS E INCONVENIENTES DEL BENCHMARKING

Es una herramienta muy potente de mejora continua de cara a Calidad Total y

Excelencia de las empresas.

Incorpora nuevos puntos de vistas que hace percibir nuestra organizacion "desde

fuera".

Abre nuevas perspectivas y amplia nuestros horizontes para mejorar los

servicios, productos o aspectos en estudio.
Herramienta fundamental de busqueda externa de ideas y estrategias.

En la aplicacion de procesos de benchmarking internos podemos descubrir las

"mejores practicas" de nuestra organizacion.

Requiere la asignacion importante de recursos, de tiempo y de un equipo

competente o empresas especializdas para llevar a cabo el proceso.

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores

practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan

a la operativa interna de la empresa.

Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestion a
aplicar en la organizaciéon para mejorar su posicién de liderazgo encontramos

varios elementos clave:

e Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacion admirada
dentro del mismo sector 0 una organizacion admirada dentro de cualquier otro
sector.

e Medicion, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la
empresa Benchmark, o punto de referencia que vamos a tomar como

organizacion que posee las mejores cualidades en un campo determinado.
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¢ Representa mucho mas que un Analisis de la Competencia, examinandose no
solo lo que se produce sino como se produce, 0 una Investigacion de Mercado,
estudiando no solo la aceptacion de la organizacion o el producto en el mercado
sino las practicas de negocio de grandes compafiias que satisfacen las
necesidades del cliente.

e Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al centrarnos
en las mejores préacticas dentro del sector.

e Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las cosas.

e Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y auto-

mejora.
2. REINGENIERIA DE PROCESOS

La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza en

profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa.
e REINGENIERIA DE PROCESOS

La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza en
profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa
con el fin de redisefiarlos por completo y de forma sustancial su eficiencia y asi

aportar mayor valor al cliente.

Los nuevos sistemas de gestion suponen cambios de como se debe dirigir y
organizar una empresa, frente al tradicional sistema de organizacion piramidal,

se impone un sistema de gestién basado en procesos.

Una técnica que se puede emplear para lograr mejorar de manera importante el
funcionamiento interno de una empresa es la reingenieria de procesos, en

adelante R.P.
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El inicio de la R.P. estd en Michael Hammer quién comenz6 a observar que
compafiias que habian mejorado espectacularmente su rendimiento en una o
mas areas de su negocio habian cambiado radicalmente la forma en que
trabajaban. No habian cambiado el negocio a que se dedicaban, sino que habian
alterado en forma significativa los procesos que seguian e incluso habian
cambiado totalmente sus procedimientos en funcion del cliente externo para su

satisfaccion total de una manera mejor que los competidores.

La reingenieria de procesos es una propuesta para gestionar empresas bajo

condiciones de ambiente dinamico, altamente competitivo y globalizado.

Hammer define la reingenieria de procesos como "replanteo fundamental y redisefio
radical de los procesos de negocios para alcanzar mejoras en orden de magnitud en

el rendimiento de costos, calidad, servicios y rapidez".

Cuando hablamos de mejoras en orden de magnitud, nos referimos a, por ejemplo:
reducir 90% los costos o incrementar en un 90% la calidad y satisfaccion de los

clientes.
e CARACTERISTICAS DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS

Supone elaborar nuevos procedimientos que cuestionan lo que hacemos. Busca
llegar a la raiz de las cosas, por lo que no trata solamente de mejorar los

procesos, sino de «reinventarlos».

Los cambios que propone son definitivos, no graduales ni parciales. Se refiere a
los «procesos» como el conjunto de actividades que transforma las entradas en

salidas de valor para el cliente y ademas consume recursos".

No es una reestructuracion, sino una «reinvencion» de la empresa. No es una

reorganizacion, sino un cambio radical, un "volver a hacer".

La reingenieria de procesos surge como respuesta para mejorar de manera

sustancial las ineficiencias propias de la organizacion de las empresas.
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Esta metodologia consiste en:

Identificar los procesos clave de la empresa.

Asignar responsabilidad sobre dichos procesos.
Definir los limites del proceso.

Medir el funcionamiento del proceso.

Redisefar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin,
desde la produccién de un objeto o prestacién de un servicio, hasta la realizacion

de cualquier actividad interna (Ej.: elaboracién de una factura).

El éxito de nuestra empresa depende de que estos procesos sean eficaces

y permitan prestar mas atencion a la satisfaccion del cliente.

Una empresa tiene que analizar seriamente la opcion de hacer reingenieria de
procesos. Se trata de una decision de alta gerencia, que requiere analisis serios y
maduros puesto que las implicaciones de la RP son de tal magnitud, que implican
costos laborales y humanos importantes y si esta realmente comprometida con los

cambios que implica.

Una empresa puede empezar a considerar la reingenieria de procesos en

situaciones de:

— Intensificacion de la competencia

— Cambios en los patrones de consumo de nuestros clientes

— Decremento de las utilidades

— Aparicion de nuevas condiciones de competencia en los mercados internos y

externos.
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Modificacion de los escenarios econdmicos, tecnoldgicos, financieros, laborales,
demograficos, legislativos y politicos que, producto de la apertura y de la
globalizacion de los mercados, alteran, modifican o cambian radicalmente los

patrones de produccion, distribucion y consumo de las economias.
e REINGENIERIA Y MEJORA DE PROCESOS

La reingenieria implica comenzar de nuevo poniendo todo en duda, con el objeto
de obtener mejoras en orden de magnitud, no una mejora incremental de por
ejemplo tan solo el 10% que podria llevar la mejora de procesos. En relaciéon a
la frecuencia de cambio la mejora de procesos es continua, mientras que la

reingenieria sea hace una sola vez.

El tiempo y nivel de riesgo requerido en la reingenieria es mucho mayor que en

la mejora de procesos.

En la mejora de procesos los cambios son llevadas a cabo discretamente por
individuos en cada area funcional, cuando la reingenieria involucra a toda la

organizacion.
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LECCION N° 16

BREVE REFERENCIA A LA 1SO 9000
- 1S0O 14000

BREVE REFERENCIA 1SO 9000

En medio de esta valoracion de la evolucion historica de la calidad resulta importante
hacer mencién a la evolucion misma de la ISO 9000. En este sentido, y de una manera
breve, se considera oportuno hacer referencia a los aspectos que se esbozan a

continuacion.
¢, Qué es ISO?

La Organizacion Internacional para la Normalizacion se origina a partir de la Federacion
Internacional de Asociaciones Nacionales de Normalizacion (1926-1939). En octubre de
1946, en Londres, representantes de veinticinco paises deciden adoptar el nombre de
International Organization for Standardization conocida como ISO por sus siglas y por la

referencia a la palabra griega relativa a la igualdad.

ISO realiza su primera reunion en el mes de junio de 1947 en Zurich, Alemania, y se
establece como sede para su funcionamiento la ciudad de Ginebra, Suiza. Su finalidad
principal es la de promover el desarrollo de estandares internacionales y actividades
relacionadas incluyendo la conformidad de los estatutos para facilitar el intercambio de

bienes y servicios en todo el mundo.

ISO es una federacion mundial integrada por organismos nacionales de normalizacion
(organismos miembros de la ISO como el ICONTEC) representantes de cada pais
participante, en la actualidad existen 138 paises miembros cuyos representantes se
encuentran divididos en tres categorias: Miembros del Comité Ejecutivo, Miembros

correspondientes y Miembros suscritos.
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¢, Qué tipo de Norma es la ISO 90017

ISO 9001:2000 es una norma de caracter internacional emitida por la Organizacion
Internacional de Normalizacién (ISO, por sus siglas en inglés) cuya sede se encuentra
en Ginebra, Suiza. La oficina encargada de la misma serie de normas adecuadas a la
region latinoamericana es la Comision Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) y
el organismo que finalmente se encarga de adaptarlas para el caso colombiano es el
Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC) el cual revisa las
normas y las adapta para que éstas se ajusten mejor a la tipologia de las empresas de

mencionado pais.
Evolucién de las ISO 9000

En 1959, el Departamento de Defensa de los Estados Unidos establecié un programa de
administracion de la calidad el cual fue llamado MIL-Q-9858. Cuatro afios mas tarde se
reviso y nacioé la MIL-Q-9858A. En 1966 la Organizacion de Tratados del Atlantico Norte
(NATO) practicamente adapt6 esta ultima norma para elaborar la publicacion referente
al tema del Aseguramiento de la Calidad (Quality Assurance Publication); afios mas
tarde, en el afio 1970, el Ministerio de Defensa Britanico adoptd esta publicacion en su

programa de Administracion de la Estandarizacion para la defensa (DEF/STAN 05-8).

Con esta base, el Instituto Britanico de la Estandarizacion (British Standard Institute, BSI)
desarrolld en 1979 el primer sistema para la administracion de la estandarizacién

comercial conocido como el BS-5750.

Con este antecedente, ISO cred en 1987 la serie de normas ISO 9000 adoptando la
mayor parte de los elementos de la norma britanica BS-5750. en ese mismo afio la norma
fue adoptada por los Estados Unidos como la serie ANSI/ASQC-Q90 (American Society
for Quality Control); la norma BS-5750 sufrié su primera revision con el objetivo de que

esta asimilara los cambios y mejoras planteados en la norma ISO 9000.

A partir de ese momento se empiezan a adoptar las normas ISO 9000 como estandar

mundial con lo referente a la gestion de la calidad; hasta este entonces y debido a los
I —
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cambios tecnolégicos, cambios de mentalidad y a la globalizacion de los mercados se
han realizado dos revisiones de esta norma que han generado dos nuevas versiones: la
version 1994 y la version 2000 que reemplaza a las anteriores y es con la cual se trabaja

actualmente.
La ultima versién del 2000

En esta nueva version, las normas 1ISO 9001 y 9004 tienen mayor congruencia en sus
estructuras y contenido, se fundamentan en los ocho principios de administracién de la
calidad, de alto nivel, definidos por el Comité Técnico, que reflejan las mejores practicas

de administracion.

Estos ocho principios son los ya tratados y definidos en el capitulo anterior denominados;
organizacion enfocada al cliente, liderazgo, participacion del personal, enfoque basado
en procesos, enfoque del sistema para la gestidbn, mejora continua, enfoque objetivo
hacia la toma de decisiones basada en hechos, relacion mutuamente beneficiosa con el

proveedor.

Esta version de la norma exige un mayor énfasis en el papel de la alta direccion, lo cual
incluye su compromiso en el desarrollo y mejora del sistema de gestion de la calidad, la
consideracion de los requisitos reglamentarios, legales y del cliente y el establecimiento
de objetivos medibles en todas las funciones y niveles relevantes de la organizacion.

La familia de normas 1SO 9000:2000 promueven la adopcion de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora un sistema de gestion de la calidad
(SGC). El enfoque basado en procesos esta reflejado en la estructura de la Norma ISO
9001:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad. Requisitos, y también en la Norma 1SO

9004:2000 Sistemas de Gestion de la Calidad. Directrices para la mejora del desempefrio.
Justificacion de su empleo

La calidad se ha visto como la capacidad para identificar las necesidades y expectativas

de los clientes y demas partes interesadas para satisfacerlas, cumpliendo los
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requerimientos del producto o servicio ofrecido, esto adquiere cada vez mas importancia
en la gestion de las empresas de ahi que los gerentes reconozcan que se pueden
obtener ventajas competitivas sustanciales mediante el desarrollo de sistemas de gestién

de calidad.

La calidad se ha convertido en el mundo globalizado de hoy, en una necesidad ineludible
para permanecer en el mercado. Por ello los sistemas de gestion de la calidad basados
en las normas I1SO 9001, que reflejan el consenso internacional en este tema, han
cobrado una gran popularidad, y muchas organizaciones se han decidido a tomar el

camino de documentarlo e implementarlo.

La documentacién es el soporte del sistema de gestion de la calidad, pues en ella se
plasman no solo las formas de operar de la organizacién sino toda la informacion que
permite el desarrollo de todos los procesos y proporcionan la informacién necesaria para

la adecuada toma de decisiones.

La norma ISO 9001 trata sobre los requisitos de los sistemas de gestiéon de la calidad y,
gestionar la calidad, consiste en definir e implantar un conjunto de actividades orientadas
a proporcionar a la alta direccion de la empresa la confianza de que se esta consiguiendo

la calidad prevista a un costo adecuado.

Es importante sefialar que la norma no define exactamente el sistema de calidad a aplicar
por las empresas, sino que se limita a describir los requisitos minimos que debe cumplir

dicho Sistema de Gestion de la Calidad.

Entre las ventajas o beneficios mas evidentes de gestionar los procesos segun el modelo

de mejora continua planteado en las normas 1SO-9001:2000 se pueden mencionar:

v' Apertura de nuevas oportunidades de mercado.

v Generacion de valor al optimizar procesos Yy hacerlos mas eficientes.
La certificacion es un fuerte elemento de diferenciacion frente a mercados
potenciales.

Mejora de la planificacion general.
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Creaciéon de un marco para gestionar adecuadamente los procesos.
Definicién de estrategias, politicas, objetivos y métodos de trabajo.
Cumplimiento de las especificaciones.

Reduccion de los costos asociados a los productos no conformes.

NN

Supresion de costes inutiles debidos a procesos y actividades que no agregan valor

al producto.

<\

Mejora de las comunicaciones internas y externas.

v" Mayor facilidad en la realizacién de las actividades gracias a documentacion de los
procedimientos.
Resolucion de problemas mas facilmente y rdpidamente.

v" Mayor conciencia de la importancia de los clientes.

v" Incorporacion del cambio y la innovacibn en un sistema probado

internacionalmente e intersectorialmente.
La estrategia para su empleo

Los sistemas de calidad basados en reglamentos y procedimientos estandarizados
segun normas internacionales de aceptacion mundial representan, desde hace algunos
afos, la mejor opcién para las empresas de todos tipos y tamafios que se desenvuelven
en diferentes industrias, empresas comprometidas a involucrar procedimientos
adecuados y eficientes que reflejen un alto grado de calidad y mejora continua. A
diferencia de muchos programas de mejora continua de la calidad, la implantacién de
estandares, como las normas ISO 9000, no caducan, sino que se renuevan en forma
dindmica logrando mantener niveles maximos de calidad en forma permanente. La
certificacion 1ISO 9000, para una empresa determinada, no significa la eliminacion total
de fallas en sus procesos internos, pero ofrece métodos y procedimientos eficaces
sistematizados para determinar las causas de los problemas para luego corregirlos y

evitar que estos se repitan nuevamente.

1. Calidad de los productos y servicios. Deben de cumplir y superar las necesidades,
gustos y expectativas del cliente.

2. Costos. Elaborar productos o brindar servicios con precios competitivos.
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3. Flexibilidad. Reflejado en menores tiempos de entrega y mayor gama de productos.
Como consecuencia, se logra mantener satisfechos a los clientes y por supuesto un

mejor posicionamiento de mercado.
Razones para su implantacion y resultados obtenidos a nivel mundial

Las razones para la implantacién de un Sistema de Calidad han sido resumidas por los
autores en un amplio y riguroso trabajo elaborado con la finalidad de motivar a los
empresarios a la utilizacion de dicha herramienta. En el mismo, entre otros aspectos se
resumen los principales resultados publicados a nivel mundial con relacion a las razones
expuestas por un gran numero de empresas para la implantacion de los referidos
sistemas y también los resultados obtenidos después de varios afios de implantado el

sistema. Estos se mencionan a continuacion.

A. Razones para desarrollar / implantar SC, segun experiencia internacional a partir los

criterios de mas de 2 164 empresas certificadas en el mundo fueron:

— 93 % Lograr mejor calidad del producto.

— 97 % Lograr mejor calidad de la gestion.

— 92 % Lograr mejor posicion en el mercado.
— 31 % Reducir costos.

— 27 % Demanda de los clientes.
B. Beneficios reportados a nivel mundial.

— 92 % Han logrado mejor calidad de sus productos.

— 85 % Mejora en satisfaccion de los clientes.

— 77 % Mejora en Control y Gestion.

— 54 % Ayuda a preservar clientes.

— 50 % Util para incrementar cuotas de mercado.

— 35 % Sensible disminucion de quejas.

— 92% Trazabilidad mas apropiada y efectiva de las quejas.

— 31 % Aumento de la productividad del trabajo.
I —
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— 51 % Disminucioén sensible de los costos.
— 78 % Mejor Control

— 73 % Incremento de beneficios por empleados.
C. Principales dificultades.

— 73 % Escritura de documentos.

— 73 % Gran volumen de la documentacion.

— 58 % Tiempo de implantacién mas de un afio.

— 46 % Tiempo para preparar la documentacion es largo.

— 38 % Alto costo de elaboracion y mantenimiento del Sistema.

— 15 % Interpretacién compleja de las normas y modelos.
Tienen ambigledades.

— 25 % Carecer de personal preparado.

— 96 % Conveniente uso de consultores.
— 4 % No necesario el uso de consultores.
— Principales escollos.

— Preciosismo

— Incomprensiones

— Incumplimientos

— Indecisiones

— Falta de apoyo por parte de la direccion.

— Limitaciones materiales y humanas

Asi, el nivel de calidad se apreciara por: falta de calidad, cuando no se alcanzan las
caracteristicas especificadas; exceso de calidad, se sobrepasan las caracteristicas
especificados y, calidad justa, se alcanzan estrictamente las caracteristicas
especificadas. En el primer caso, se esta defraudando al usuario, mientras en el segundo

se estara probablemente despilfarrando recursos, por lo que resulta l6gico y aconsejable
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atenerse a lograr la calidad justa, o sea, aquella acordada en el contrato, sin negar la

bldsqueda de la excelencia como una meta légica a la cual siempre debe aspirarse.

El concepto de calidad viene del latin Qualitas y esta asociado al atributo o propiedad

que distingue a las personas, bienes o servicios.

Con el tiempo, como ya se ha referido anteriormente al abordar la evolucion histoérica de
la calidad, el término de “calidad” ha venido evolucionando; anteriormente, la calidad era
vista como aquella que el productor era capaz de darle al cliente, es decir, que el sentido
del flujo estaba orientado en una sola direccion: productor* cliente.

Bajo este concepto la calidad se expresaba como “aquella que el productor es capaz de
darle al cliente en conformidad con las especificaciones de su producto”.
Hoy en dia, la calidad ya no queda expresada de esa manera, sino como aquella que se
adecua a las necesidades de los consumidores, y se asocia con el uso y valor que da
satisfaccion a dichas necesidades. De hecho, existen autores que al hablar de calidad

refieren:

“La calidad es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido alcanzar para satisfacer

a su clientela clave”.

Este enfoque de la calidad hace que existan diversos niveles de exigencia para cada

producto y, por lo tanto, una calidad para cada necesidad.

No es esta la Unica definicion aceptada y reportada en la literatura. Consecuentemente,
son muchos los esfuerzos de algunos autores para definir el concepto de calidad desde
Su propia perspectiva. Sin embargo, todos concuerdan en que la calidad debe estar
encaminada a la satisfaccién plena y total del cliente. Es imprescindible que la calidad
esté en toda la empresa y no soélo en algunas areas o funciones, debido a que se puede

crear un desequilibrio en los sistemas de la empresa.

Por tal motivo, muchos términos de uso corriente se emplean en el campo de la calidad
con un significado especifico o0 mas restringido respecto del conjunto de definiciones del

diccionario, por razones como las siguientes:
I —
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la adopcion de una terminologia de la calidad, por diferentes sectores comerciales e
industriales, para satisfacer sus necesidades especificas percibidas; la introduccion de
una multiplicidad de términos por los profesionales de la calidad en los diferentes

sectores industriales y econdmicos.

En lenguaje corriente el término calidad tiene muchas veces un significado diferente para
personas diferentes. La Norma ISO 9000:2000, define el término calidad como “Grado

en el que el conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”

Existen diferentes acepciones de la palabra calidad. Estas diferentes acepciones dan
lugar a muchas confusiones y malentendidos. Dos de estas acepciones recogidas en la
Norma ISO 9000:2000, son: "conformidad con los requisitos" y "grado de excelencia”. La
"conformidad con los requisitos” lleva a las personas a argumentar que "la calidad cuesta
menos”, o que es verdad en ciertos casos. Por el contrario "el grado de excelencia"
implica que "la calidad cuesta méas", lo que en ciertos casos es asi. Con el fin de evitar
cierta confusion en la acepcion del término calidad, se puede usar el término grado para
describir el nivel de excelencia. El término grado se emplea en sentido descriptivo de la
excelencia técnica. El grado refleja una diferencia planificada o reconocida en los
requisitos para la calidad. Si bien las diferentes categorias de grados no estan
necesariamente ubicadas en orden jerarquico unas respecto de otras, se pueden utilizar
indicadores de grado con sentido de orden jerarquico para describir el sentido de la
excelencia técnica. Un ejemplo de este uso es que cuesta mas proveer y administrar un

hotel cinco estrellas que una pension.

Las necesidades habitualmente se traducen en caracteristicas con criterios
especificados, reconocidos como requisitos para la calidad. Las necesidades pueden
incluir, por ejemplo, aspectos de desempefio, de facilidad de uso, de seguridad de
funcionamiento (disponibilidad, confiabilidad), de seguridad, de aspectos relativos al

medio ambiente, de aspectos econdmicos y aspectos estéticos.

El término "calidad” no deberia emplearse aisladamente para expresar un grado de

excelencia en un sentido comparativo ni en un sentido cuantitativo, para evaluaciones
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técnicas. Para expresar estos dos sentidos, se deberia usar un adjetivo calificativo.

Por ejemplo, se pueden emplear los términos siguientes:

a) "calidad relativa" cuando las entidades se clasifican en funcion de su grado de

excelencia o en forma comparativa no confundir con grado.

b) "nivel de calidad” en un sentido cuantitativo (como el que se emplea en el muestreo
para la aceptacion) y "medida de la calidad" cuando se efectian evaluaciones técnicas

precisas.

La obtencion de una calidad satisfactoria abarca todas las fases del ciclo de la calidad.
Las contribuciones a la calidad de estas diferentes fases a veces son consideradas
separadamente para distinguirlas; por ejemplo, la calidad debida a la definicion de
necesidades, la calidad debida al disefio del producto, la calidad debida a la conformidad,

la calidad debida al respaldo al producto a lo largo de su ciclo de vida.

En algunos textos, la calidad esta identificada por la frase "aptitud para el uso" o "aptitud
para el empleo" o "satisfaccion del cliente" o "conformidad con los requisitos". Estas

nociones no representan sino ciertas facetas de la calidad, tal como se indica mas arriba.

En la 1ISO 9000:1994, la calidad quedé definida como “Totalidad de las caracteristicas de
una entidad que influyen en su capacidad para satisfacer necesidades establecidas e

implicitas”.

En la dltima version de la ISO 9000 correspondiente al afio 2000, la calidad queda
definida como “Grado en el que el conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los

requisitos”.

Cuando se hace referencia a calidad resulta imprescindible precisar los requisitos para
la calidad, los cuales deben ser entendidos como la expresion de las necesidades o su
traduccién en un conjunto de especificaciones, establecidos en términos cuantitativos o
cualitativos, para las caracteristicas de una entidad, con el fin de permitir su realizacion

Yy SU examen.
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Es esencial que los requisitos para la calidad reflejen completamente las necesidades
establecidas e implicitas del cliente, lo cual debe precisarse en el contrato que regula las

relaciones contractuales Cliente / Suministrador.

El término "requisitos” cubre los requisitos del mercado, los contractuales o los internos
de una organizacion. Pueden ser desarrollados, detallados y actualizados en diferentes

etapas de la planificacion.

Los requisitos establecidos en términos cuantitativos para las caracteristicas incluyen,

por ejemplo, valores nominales, valores asignados, desviaciones limites y tolerancias.

Conviene expresar los requisitos para la calidad en términos funcionales vy

documentados.

Otro elemento importante a tener en cuenta al hablar de calidad a partir de la definicién
agui adoptada esta relacionado con los requisitos de la sociedad, entendiéndose como
tales las obligaciones que resultan de leyes, reglamentos, reglas, cédigos, estatutos y

otras consideraciones.

La expresion "otras consideraciones" se refiere a la proteccion del medio ambiente, la
salud, la seguridad, la seguridad de acceso, la conservacion de la energia y de los
recursos naturales. Conviene que se tomen en cuenta todos los requisitos de la sociedad

cuando se definen los requisitos para la calidad.

Los requisitos de la sociedad comprenden los requisitos juridicos y reglamentarios y

pueden variar de una jurisdiccion a otra.

Al ejecutar un proyecto de construccion, resulta imprescindible garantizar ciertos
requisitos entre los cuales ocupa un papel determinante la seguridad de funcionamiento
de la instalacion, la cual estd muy ligada al tiempo. En consecuencia, es importante
comprender que la seguridad de funcionamiento es uno de los aspectos de la calidad
ligados al tiempo en el sector de la construccion y que dicho término es usado para
describir la disponibilidad y los factores que la condicionan: confiabilidad, sustentabilidad

y logistica de mantenimiento.
I —
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Otro aspecto a tener en cuenta en el sector de la construccion al hablar de calidad esta
muy asociado a la seguridad, conceptualmente diferente de seguridad de
funcionamiento, por cuanto ésta se entiende como el estado en el cual el riesgo de dafios
a personas o dafios materiales esta limitado a un nivel aceptable. Hay otros elementos
muy importantes asociados al concepto de calidad y que resultan imprescindibles para
obtener la calidad deseada en relacion a los cuales es interesante reflexionar. Entre éstos
pueden ser mencionados: inspeccién de la calidad, control de la calidad, aseguramiento
de la calidad, gestion de la calidad y gestion total de la calidad. Ha habido cierta confusion
respecto del significado de estos términos; sin embargo, en términos simples, el control
de la calidad se refiere a los medios operativos utilizados para satisfacer los requisitos
para la calidad, mientras que el aseguramiento de la calidad apunta a dar confianza en
dicho cumplimiento, tanto internamente para la propia organizacion como externamente
para clientes y autoridades y consiste en un conjunto de actividades planificadas y
sistematicas, aplicadas en el marco del sistema de la calidad, que se ha demostrado que
son necesarias para dar confianza adecuada de que una entidad satisfara los requisitos
para la calidad. El término aseguramiento de la calidad no aparece como definicién en la

nueva version del afio 2000.

Las nuevas exigencias asociadas a la gestién de la calidad requieren cambios de
mentalidad y cultura organizativa de las empresas, asi como la adecuacién de las

estructuras y funcionamiento de las entidades.

La gestion de la calidad supone la garantia suficiente de que los servicios, obras y
productos que se brindan cumplen las exigencias de calidad, previamente establecidas
y acordadas con el Cliente, en el plazo convenido y con el menor costo de produccion

que ofrezca un precio atractivo al Cliente y la obtencion de ganancias para la Empresa.

Por lo anteriormente expuesto, se hace mas amplio el concepto de la calidad

estableciéndose la gestion de la calidad de todas las actividades.

De tal manera, y teniendo en cuenta que en la actualidad todo lo relacionado a la calidad
debe tener un enfoque integral definido como gestion de la calidad se considera

importante hacer referencia al concepto expresado por la ISO:2000 y que es el siguiente:
I —
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“actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la
calidad”; se basa en: planificacidn, control, aseguramiento, mejoramiento continuo de la
actividad, quedando definido el Sistema de Gestion de la Calidad como “sistema de

gestion para dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad”.

La gestidn de la calidad comprende tanto el control como el aseguramiento de la calidad,
asi como los conceptos suplementarios de politica de, planificacion y mejoramiento de
la calidad. La gestion de la calidad opera a todo lo largo del sistema. Estos conceptos se
pueden extender a todas las partes de una organizacion. Conceptualmente, la gestion
de la calidad es el conjunto de actividades de la funcién general de la direccion que
determinan la politica de la calidad, los objetivos y las responsabilidades y se lleva a
cabo, tal como ya ha sido mencionado, por medios tales como la planificacion, la
inspeccion, el control, el aseguramiento y el mejoramiento de la calidad, en el marco del

sistema de la calidad.

La gestion de la calidad es responsabilidad de todos los niveles de direccion, pero debe
ser conducida por el mas alto nivel de la direccion. Su implementacién involucra a todos
los miembros de la organizacién y toma en cuenta los aspectos econémicos. Como signo

distintivo debe garantizar la participacién activa y consciente de todo el personal.

La politica de la calidad esta referida al conjunto de orientaciones y objetivos generales
de la organizacion concernientes a la calidad, expresados formalmente por el mas alto
nivel de la direccion. Es un elemento de la politica general y es aprobada por el mas alto

nivel de la direccion.

La planificacion de la calidad estéa asociada a las actividades que establecen los objetivos
y los requisitos para la calidad, asi como los requisitos para la aplicacion de los

elementos del sistema de la calidad y abarca:

a. la planificacion del producto: identificacion, clasificacion y ponderacion de las
caracteristicas relativas a la calidad, asi como el establecimiento de los objetivos, de

los requisitos para la calidad y de las restricciones.
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b. la planificacion administrativa y operativa: preparacion de la aplicacion del sistema
de la calidad, incluida la organizacion y la programacion.
c. la preparacion de planes de la calidad y el establecimiento de disposiciones para el

mejoramiento de la calidad.

El término producto se utiliza ampliamente. Es otro de los conceptos asociados a la
calidad que ha evolucionado notoriamente en los ultimos tiempos. Asi, la referencia a
este término, se hara como el resultado de actividades o procesos y puede ser tangible
(por ej.: conjuntos o materiales procesados) o intangible (por ej.: conocimientos o

conceptos) o una combinacién de éstos.

Como quiera que el producto sea el resultado de un proceso, es bueno precisar éste
como el conjunto de recursos y actividades relacionadas entre si que transforman
elementos de entrada en elementos de salida. Estos recursos pueden incluir el personal,

las finanzas, las instalaciones, los equipos, las técnicas y los métodos.

La gestion total de la calidad aporta a estos conceptos una estrategia de gestion global
a largo plazo, asi como la participacién de todos los miembros de la organizacién en
beneficio de la organizacion misma, de sus miembros, de sus clientes y de la sociedad
considerada en su conjunto. Por "todos sus miembros" se entiende el personal en todos

los departamentos y a todos los niveles de la estructura de la organizacion.

Un compromiso fuerte y permanente del mas alto nivel de la direccién y la educaciéon y
adiestramiento permanente de todos los miembros de la organizacion son

indispensables para el éxito de esta forma de gestion.

En la gestidn total de la calidad, el concepto de calidad se refiere al hecho de lograr todos

los objetivos de la direccion.

Como ya se ha expresado, todas estas actividades vinculadas a la calidad tienen lugar
en el marco de un sistema de la misma. Este, incluye la estructura de la organizacion,

los procedimientos, procesos y recursos necesarios para llevar a cabo la gestién de la
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calidad. Conviene que el sistema sea tan amplio como se necesite para lograr los

objetivos relacionados con la calidad.

El sistema de la calidad de una organizacion esta concebido esencialmente para
satisfacer las necesidades empresariales internas de la misma. Va mas alla de los
requisitos de un cliente particular, el cual s6lo evalla la parte del sistema de la calidad

gue le concierne.

A los fines de una evaluacion de la calidad contractual u obligatoria puede ser exigida la
demostracion de la implementacion de elementos identificados del sistema de la calidad.

ISO 14000

Después del éxito de la serie ISO 9000 de estandares de calidad, la organizacion de
estandares internacional esta acercando a la terminacién y la publicacion de un conjunto

comprensivo de los estandares para la gerencia ambiental.

Esta serie de estandares se disefia para cubrir el area entera de la ediciones ambientales

para las organizaciones en el mercado global.
Descripcion general de ISO 14001

ISO 14001 requiere una politica ambiental estar en existencia dentro de la organizacion,
utilizada completamente la gerencia mayor, y contorneando las politicas de la compafiia,
no solamente al personal pero al publico. La politica necesita clarificar conformidad con
la legislacién ambiental que puede efectuar la organizacion y tensionar una consolidacion
a la mejora continua. El énfasis se ha puesto en la politica mientras que este proporciona
a la direccion para el resto del sistema de gerencia se piden esas compaiiias que han
atestiguado los gravamenes ISO 9000 sabran que la politica ésta discutida con
frecuencia durante el gravamen, muchos proveen de personal si entienden o estan
enterradas de la politica, y cualquier problema asociado a la politica es raramente serio.

La politica ambiental es diferente, ésta proporciona a la fundacion y a la direccion
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iniciales para el sistema de gerencia y sera repasada mas riguroso que similar ISO 9000

una politica.
Sistema de gestion medioambiental ISO 14001

Tras la masiva aceptacidn que estan teniendo las normas ISO 9000, la empresa moderna
esta contemplando con mejores ojos los sistemas de gestion medioambiental segun
norma ISO 14001.

Al contrario de lo que comUnmente se piensa, la gestion medioambiental por ISO 14001

no solo aporta beneficios legales, si no que beneficia muchas de las areas de la empresa:

A. Area legal: Evita multas y sanciones, demandas y costes judiciales, al reducir los
riesgos de incumplimiento de la normativa legal aplicable. Ordena y facilita el
cumplimiento de las obligaciones formales y materiales exigidas por la legislacion

medioambiental aplicable.

Los sistemas de gestion medioambientales segun norma ISO 14001 permiten
optimizar las invensiones y costes derivados de la implantacion de medidas
correctoras. El sello ISO 14001 facilita el acceso a las ayudas economicas de

proteccién ambiental.

B. Inversiones y costes medioambientales:

ISO 14001 reduce los costes productivos al favorecer el control y el ahorro de las
materias primas, la reduccion del consumo de energia y de agua, y minimizacion de

los residuos.

C. Areade produccion:

Integrar la gestion medioambiental en la gestién global de la empresa favoreciendo

la comunicacion e informacion.

D. Areade gestion:
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El sistema de gestion medioambiental por ISO 14001 aumenta la confianza de:
E. Areafinanciera

F. Areacomercial y de marketing

ISO 14001 facilita el aumento de la cuota de mercadeo y el incremento de los margenes

comerciales, al mejorar la imagen comercial de la empresa.

ISO 14000 y el etiquetado ambiental de consumo. Una de las iniciativas corporativas
mas recientes para facilitar el comercio internacional es el ISO 14000. La organizacion
internacional de estandares (ISO) consta de grupos nacionales (algunos privados,
algunos gubernamentales, y algunos cuasi gubernamentales) que desarrollan los
estdndares mundiales usualmente de productos, servicios y métodos de la
administracion ISO 14000 es una serie de estandares ambientales administrativos ahora

en curso de creacién por ISO el instituto norteamericano de estandares nacionales.

(ANSI) es el representante norteamericano para el comité técnico 207 de iso es el uso.
El instituto Stewardship (WSl)es un miembro votante de este comité lo cual esta
desarrollando los estandares de ISO 14000 .Un asunto de interés en el desarrollado de

los estandares es el uso e interpretacion del etiquetado ambiental de consumo.

Las etiquetas ambientales se originaron independientemente en muchas industrias para
resolver dos 1.-) las presiones competitivas en el mercado recompensan a las compafias
que puedan exteriorizar mas costos posibles y 2.-) no se pueden realizar preferencias
del consumidor por productos y servicios no contaminantes que preservan los recursos

naturales sin proveer de informacion exacta y sincera disponible al consumidor.

Exteriorizar los costos significa los gastos del fabricante al publico. El resultado es un
precio del producto que es menos que el costo verdadero de produccion. Sefales
inexactas de costos causan el reparto ineficaz de recursos. Los efectos de la
esterilizacion de costos son evidentes en todas partes. Los riesgos a la salud por la
contaminacion aérea de los automoviles o el costo de la aumentacién de huracanes e
inundaciones por causa del efecto invernadero lo cual resulta del Co2 producido por los
autos, no estan incluidos en los precios de los coches. Si los costos verdaderos
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estuvieran incluidos en los precios, es probables que escogeriamos alternativas menos
costosas que la transportacién por automovil. Tradicionalmente los gobiernos han usado
su poder de intercionalizar los costos por medio de leyes y reglas. Pero, mientras las
corporaciones han aumentado su riqueza y poder, la influencia que estas tienen en el
gobierno ha acabado con los limites. Para que las tendencias alternativas del mercado
reemplazan a las reglas del gobierno, los consumidores tienen que ser informados de

los méritos relativos ambientales de los productos y servicios que usa.

Intervienen compafiias privadas y organizaciones sin fines de lucro. Como la conciencia
de los problemas asociados con la externalizacion de costos llegd a ser mas obvia,
muchas organizaciones sociales y ambientales trataron de llenar el vacio informativo.
Crearon etiquetas para indicar el contenido reciclado, posibilidad del ser reciclado, las
practicas agricolas organicas, practicas y caracteristicas de importancia ambiental.
Algunas empresas adoptaron entusiasticamente las etiquetas por reconocer su

potencialidad como un instrumento comercial para atender a un mercado especial

Mientras las etiquetas ganaban popularidad otros empresarios olian una oportunidad y
empezaron, a la tradicion de las empresas de revision de cuentas a vender credibilidad
a otras empresas en la forma de certificados y etiquetas ambientales. Eventualmente, y
con frecuencia a peticion de la industria, el gobierno intervino a estandarizar muchas de
las etiquetas por ejemplo "organico" y "reciclado". Al fin y al cabo, el gobierno era mas
sujeto a presiones de la industria que eran las compaiiias privadas o las sin fines de
lucro. Aunque las reglas dentro de estados o paises pueden ser estandarizadas, las
corporaciones transnacionales no piensan que sean suficientes. Ven las varias etiquetas
ecoldgicas, algunas patrocinadas por gobiernos nacionales como "barreras comerciales"

inaceptables.

Efectivamente, algunos paises usan las etiquetas ecol6gicas como un método de limitar
productos extranjeros de sus mercados sin barreras arancelarias. En consecuencia, hay
un gran mercado para la estandarizacion internacional de etiquetas ecoldgicas.
Interviene el 1SO. que intenta armonizar los intereses competitivos de estados
nacionales, grupos comerciales regionales, sectores industriales, corporaciones
transnacionales, empresas de revision de cuentas y consultivas, y unas organizaciones
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ambientales. ISO todavia no ha llegado a un acuerdo en cuanto a los estandares de
etiquetas ambientales. Pero hay un acuerdo general en cuanto a varios principios a los
cuales las etiquetas ecoldgicas tienen que ajustarse. Estos incluyen:

— Etiquetas deben ser exactas, verificables y no engafosas;

— Etiquetas no deben crear barreras comerciales;

— Etiquetas deben ser basadas en las ciencias;

— Etiquetas deben tomar en consideracion el ciclo vital completo del producto o
servicio;

— Etiquetas deben estimular el mejoramiento del producto o servicio.
ISO ha identificado tres tipos generales de etiquetas:

Etiquetas del Tipo | son basadas en criterios multiples determinados por programas
voluntarios terceros. El German Blue Angel y el US Gree Seal son ejemplos de etiquetas
del Tipo I. Etiquetas de Tipo Il son Declaraciones informativas sobre el ambiente por
parte del propio fabricante La "espiral Mobius " usada para indicar los contenidos
reciclados de productos es una etiqueta de Tipo Il. Etiquetas de Tipo Il proveen
informacion sobre los contenidos del producto basado en verificacion independiente
usando indices pre definidos. El Sistema de Certificacion Cientifica " Eco — Descripcion
Certificada" es un ejemplo de una etiqueta del Tipo Il (Véase las ilustraciones). Las
corporaciones transnacionales tienden temer mas a las etiquetas del Tipo I. Tienen poco
0 no voz en el criterio establecido por los programa de tercera persona, a veces el
gobierno o, alin peor. Ecolabel una organizacién sin fines de lucro con sus propias metas.
Las corporaciones dudan de la validez cientifica de la base y se oponen a criterio usado
para juzgar sus productos por declararles parciales.

Con frecuencia estas objeciones con nada mas que polvo aventado para ocultar los
intentos de externalizar los costos. Tales etiquetas han sido especialmente favorecidas
en Europa, e incluso la Unidon Europea adoptd su propia etiqueta. Las transnacionales
también se preocupan por la proliferacion de etiquetas con estandares contrarios o
criterios de diferencias radicales en otros paises. Estas etiquetas les parecen ser
barreras comerciales y temen que se podria declarar superioridad total por medio de
ellas.
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Las etiquetas de Tipo Il no son tan amenazadoras a las corporaciones incluyen tales
etiquetas como la "espiral Mobius " que indica el contenido reciclado del producto. Sin
embargo la etiqueta de Tipo Il son actualmente el enfoque de una controversia dentro
del proceso de ISO. Etiquetas de Tipo Ill estan basadas en la evaluacion del ciclo vital,
la cual sigue desde la cuna has tala tumba el uso de materiales y energia y la y la
produccion de desechos y productos toxicos. Etiquetas de Tipo Il son similares a las de
informacion del valor nutritivo. Estas etiquetas comparan informacion de cantidades
basada en la evaluacion cientifica de indices predefinidos. Los indices usualmente
incluyen agotamiento de recursos (agua dulce, madera o fibra, petroleo y gasolina,
minerales, menas metalicas y energia total) y emisiones (gases invernaderos, gases de
lluvia &cida, hidrocarburos, agotadores del ozono, contaminacion aérea peligrosa,
desechos peligrosos, y desechos sélidos). Incluso al comparar estos indices, no se
puede declarar superioridad total sin situar en orden de importancia los indices o evaluar
los efectos locales y globales. Evaluacion de los efectos en sin duda el punto mas voluble
y politico de toda la discusion sobre las etiquetas de Tipo lll. Algunas industrias estan en
condiciones de ganar o perder mucho, depende en la adopcion de la evaluacion de
efectos. Industrias de recursos, por ejemplo, compaiiias de silvicultura o petroleras, son
especialmente sensibles a las consecuencias. La mayoria de los grupos ambientales
participantes considera que la evaluacion de efectos ecologicos es crucial en la
verdadera evaluacion de los efectos ambientales actuales. ¢, Qué es lo que esta en juego
? La adopcion de los estandares de etiquetas por ISO puede resultar en el fin de los
programas de etiquetas gubernamentales y privados, por ser reemplazados, convertidos
en copropiedades, o capturados por ISO. Si los gobiernos deciden disponerla
certificacion por ISO o si la certificacion llega a ser muy comun entre las empresas como

es previsto, las otras etiquetas pueden perder su posicion.

El proceso de ISO es uno de consenso modificado todos los tenedores de puestos
presentes tienen voz y casi todos tienen que estar de acuerdo. Es un proceso de
interaccién: mejoramiento continuo de los estandares sucederia al incorporar las
experiencias del mercado y las condiciones que cambian. Es muy importante que haya
voces fuertes por el ambiente para contrabalancear a los intereses corporativos.

Nosotros de WSI continuaremos a representar la causa ambiental dentro del ISO y
I —
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fomentamos que otras organizaciones ambientales se unan con nosotros Entonces
¢ Qué es lo que puede hacer usted para fomentar que 1ISO actle en el interés publico?
Escriba al Instituto Norteamericano de Estdndares Nacionales (ANSI). EE.UU. Grupo
Consultivo Técnico para El comité Técnico 207 del ISO. Fomente que involucre a mas
grupos Ambientales y sociales en el proceso y que provea fondos para que viajen estos
grupos. Escriba a companiias, especialmente las forestales como, Georgia Pacifica y
pida que apoyen en las juntas de ISO 14000 la adopcion de fuertes evaluaciones de
efectos ecoldgicos como parte de la evaluacion del ciclo vital. P6ngase en contacto con
WSI para compartir sus preocupaciones y sugerencias para que podamos representarle
mejor en las juntas de ISO. Y si piensa que es importante tener una voz pro ambiental
en esas deliberaciones internacionales considere hacer donacion al proyecto 1ISO 14000
de WSI.
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AUTOEVALUACION CAPITULO VII

1. Técnicamente, puede haber dos clases de incremento de la calidad; Explique en qué

consiste cada uno de ellos.
2. Haga un comentario, del ¢ por qué son importantes las herramientas de la calidad?
3. ¢Qué tipo de Norma es la ISO 9000 y la ISO 140007
4. ¢Qué entiende por técnicas avanzadas de gestion de la calidad?
5. ¢En qué consiste el Benchmarking?
6. ¢Como explica los tipos de BENCHMARKING?
7. ¢En qué consiste la reingenieria por procesos?

8. ¢En qué situaciones una empresa puede empezar a considerar la reingenieria de

procesos?
9. ¢Como define Hammer la reingenieria de procesos?

10. Explique el Analisis de fuerzas de Campos (Force Field Analysis)
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CAPITULO VI

Auditoria de la Calidad.

Competencias:

% Conoce las definiciones, sus alcances, repercusiones y ventajas de la auditoria
de la calidad.

« Comprende los objetivos, tipos y etapas de la auditoria de la calidad.

% Logra entender y manejar la metodologia de la auditoria de la calidad.
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LECCION N° 17

DEFINICIONES, ALCANCES,

REPERCUSIONES Y VENTAJAS

DEFINICIONES

La Sociedad Americana para el control de la calidad (A.S.Q.C) define a la Auditoria de la
calidad como: “Es un examen sistematico de las actuaciones y decisiones de las
personas con respecto a la calidad con el objeto de verificar o evaluar de manera
independiente e informar del cumplimiento de los requisitos operativos del programa de
calidad, las especificaciones o0 los requerimientos del contrato, producto o
servicios”. Entre otras definiciones de Auditoria de la Calidad podemos citar:

o Auditoria de la calidad: Es un examen sistematico e independiente de la eficacia
de sistema de calidad o de alguna de sus partes. (Calidad Industrial: Glosario

terminoldgico, MINER.)

o Auditoriadela Calidad: Una auditoria no debe confundirse con las actividades de
inspeccion y supervision que se realizan con el Unico propdsito de controlar un
proceso o aceptar un producto o servicios. (UNE 73 - 401. 87. Garantia de calidad

en Instalaciones nucleares).
ALCANCES

La Auditorias de la Calidad tiene como objetivo comparar con las normas los aspectos

de la calidad para:

a) Determinar si las actividades y los resultados relativos a la calidad satisfacen las

disposiciones establecidas.
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b) b) Comparar que esas disposiciones se lleven a cabo y son adecuadas para
alcanzar los objetivos previstos.

c) Proporcionar a los directores la informacién que, al ser independiente, esta libre de
los perjuicios de los otros departamentos que informan sobre si mismos.

d) Determinar la eficacia del sistema y hacer posibles las mejoras.

e) El alcance vendra determinado por el cliente, quien solicita la auditoria y requiere a
los auditores para su realizacion.

f) El cliente interno y externo deben recibir un buen servicio que sea de calidad,
eficiente, oportuno, a costos razonables, apropiado a las necesidades de la unidad

auditadas, que satisfaga tanto al que lo hace como al que lo recibe.
REPERCUSIONES

o La auditoria de calidad permite al auditor, evaluar el grado de cumplimiento de los
requisitos propuestos y, si es necesario introducir acciones de mejora; no se trata
tanto de detectar fallos como de determinar la eficacia de las actuaciones para
alcanzar los objetivos propuestos.

o Mediante los resultados del informe (que es el producto final de la auditoria de
calidad) el cual proporciona a la direccion de la empresa evidencias objetivas
basadas en hechos. Estos permiten a la direccién tomar decisiones basandose en
hechos y no en hipétesis.

o La auditoria de calidad tiene importantes repercusiones en toda la empresa ya que

afecta a todas las funciones de la misma.

VENTAJAS

o La auditoria de calidad ayuda a verificar y evaluar las actividades relacionadas con
la calidad en el seno de una organizacion, asi como para la identificacion y mejora
de las areas no conformes con el modelo exigido.

o Proporciona a la organizacion el poder ofrecer producto / servicio que satisfaga las
necesidades de los clientes.

o Ser competitiva con respecto a otras empresas que ofrezcan el mismo producto /

servicio.
]
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o Poder ofrecer sus productos / servicios a nivel mundial y reconocida por su prestigio
y buena calidad.

o Es una herramienta que contribuye al mejoramiento de la calidad dirigido al usuario
gue requiere de los productos / servicio.

o Laempresa auditada mantiene al dia sus actividades (procesos, produccion, sistema

etc.)
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LECCION N° 18

OBJETIVOS, TIPOS, ETAPAS

OBJETIVOS
Los principales objetivos de las auditorias de la calidad son:

1. Comprobar la adecuacion de los elementos del sistema de gestion de la calidad con
los requisitos especificados en la norma de referencia.
Verificar el cumplimiento del sistema.

3. Aportar informacion para la mejora continua del sistema de gestion de la calidad.
Y también:

» Evaluar a un proveedor, bien como evaluacion inicial antes de establecer relaciones
comerciales o como evaluacion continua en el transcurso de dichas relaciones.

» Verificar que el sistema de calidad auditado cumple con los requisitos de aplicacion
en la Norma de la que se quiere obtener la certificacion correspondiente.

» Las auditorias de proceso, de producto, o de servicio tienen como finalidad verificar
la adecuacion de estos a los objetivos establecidos a partir de los requisitos

definidos.
TIPOS DE AUDITORIAS

» Las auditorias de la calidad atendiendo a que se aplican pueden ser:
— Auditorias del sistema de la calidad.
— Auditorias de la calidad del proceso.
— Auditorias de la calidad del producto.
— Auditorias de la calidad del servicio.

» Las auditorias de la calidad, teniendo en cuenta quien audita, pueden ser:
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— Internas, son las realizadas por iniciativa de una organizacion en su propia
organizacion, las pueden realizar personal de la empresa o externo contratado.

— Externas, son las realizada a una organizacién por otra externa a ella.

Las auditorias de la calidad pueden ser:

— De primera parte, son las que lleva a cabo la propia empresa.
— De segunda parte, son las que hace un cliente a sus proveedores
— De tercera parte, son las que lleva a cabo un organismo autorizado para conceder

un certificado.
Las auditorias de la calidad también pueden ser:

— Parciales
— Globalesy:
— Programada

— Extraordinaria

Las etapas de la auditoria de calidad son: planificacion, ejecucion, informe y
seguimiento. La auditoria de la calidad proporciona informacion valiosa a la direccién o

gerentes de la empresa para la toma de decisiones en cuanto al mejoramiento continuo.
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LECCION N° 19

METODOLOGIA PARA LA
REALIZACION DE UNA AUDITORIA

INICIACION
a. Alcance de la auditoria
El cliente, con la colaboracién del auditor jefe cuando sea necesario, debe:

Definir lo elementos y actividades del sistema a auditar.
Especificar las normas y documentos de referencia.

Proporcionar los recursos necesarios.

vV V VYV V

Presentar las evidencias objetivas necesarias.

b. Frecuencia de la auditoria

Debe definirla el cliente en funcion de requisitos especificados, requisitos
reglamentarios y otros factores como cambios importantes en la gestion,

organizacion, politica...
c. Revisiéon de ladocumentacion del sistema de gestion de la calidad

Si el auditor considera que el sistema no satisface los requisitos, comunica al cliente

la conveniencia de corregir esta situacion antes de continuar con la auditoria.
PREPARACION
a. Plan de la auditoria

Debe de reflejar:

» Objetivos y alcance de la auditoria.
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» Personas que tienen responsabilidades directas en las actividades a auditar
» Documentos de referencia (norma, manual de calidad, procedimientos).
» Composicién del equipo auditor.

Idioma de la auditoria.

Departamentos a auditar.

Fecha, hora y duracion de las principales actividades

Calendario de reuniones a fecha y lugar en que ha de realizarse la auditoria.
Celebrar con la direccion del auditado.

Requisitos de confidencialidad.

YV V V VYV V V

Lista de distribucién del informe y su fecha de emision.
El cliente debe de aprobar el plan de la auditoria y comunicarlo a los auditados.

b. Elauditor jefe debe distribuir las actividades a realizar entre los miembros del equipo

auditor.

c. Documentos
» Listas de verificacion
» Formularios para reflejar las observaciones de la auditoria

» Formularios para recoger las evidencias necesarias
EJECUCION

a. Reunion inicial

» Presentaciones del equipo auditor y del personal de la empresa.
Recordar los objetivos y el alcance de la auditoria.
Aclarar y acordar cualquier duda sobre la programacion de la auditoria.
Establecer la forma de comunicacién entre el equipo auditor y el auditado.

Procedimiento que se va a seguir en la auditoria.

YV V V VYV V

Medios materiales necesarios.

Dudas y preguntas.
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b. Examen
» La auditoria se lleva a cabo siguiendo el programa especifico previamente
aprobado, aunque no tiene por qué limitarse a dichos puntos, si el equipo auditor,

durante el transcurso de la auditoria lo considera necesario.

Se examinaran y evaluaran solamente evidencias basadas en documentos,
observaciones, medidas o ensayos que puedan ser verificados, evitando el dar

impresiones o emitir conclusiones en base a informaciones no contrastadas.

» Las observaciones de la auditoria deben documentarse de forma clara y precisa
y soportadas en evidencias. Identificandose adecuadamente las no
conformidades. En una reunién del equipo auditor se fijaran cuéles son las no
conformidades observadas.

» Al finalizar la auditoria, y antes del informe, conviene que el equipo auditor se
reuna con la direccion del auditado y los responsables de las areas auditadas, a
fin de presentar las observaciones realizadas y asegurar que son entendidas por
la empresa. A peticion de la empresa, y con caracter voluntario los auditores

pueden hacer recomendaciones para la mejora del sistema de la calidad.

Corresponde al auditado indicar los caminos o los medios para corregir no

conformidades detectadas.
DOCUMENTACION

El informe de la auditoria debe reflejar el resultado de la auditoria, e ir firmado por el

auditor jefe. Recogera los siguientes aspectos:

e Objeto y alcance de la auditoria

e Miembros del equipo auditor

e Personas de contacto durante la auditoria

e Documentacion de referencia

¢ No conformidades detectadas.

e Apreciacion del equipo auditor sobre el grado de conformidad del auditado con la

norma de aplicacion y la documentacion relacionada.
I —
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

e Capacidad del sistema para alcanzar los objetivos de calidad definidos

e Conviene que el auditor jefe emita el informe de la auditoria lo antes posible. A
continuacion, se lo envia al cliente y a este corresponde la decision de entregarselo
o no al auditado

e La distribucion del informe y la conservacion de los documentos generados en el
transcurso de la auditoria deben de acordarse entre el cliente, el auditado y el equipo

auditor.
TERMINACION DE LA AUDITORIA
“La auditoria se da por finalizada con la entrega del informe de la auditoria al cliente”
SEGUIMIENTO DE LA ACCION CORRECTIVA
La responsabilidad del equipo auditor es identificar las no conformidades.

A la organizacién auditada corresponde tomar las acciones correctivas necesarias para

corregir o eliminar las causas de las no conformidades detectadas en la auditoria.

El cliente y el auditado deben acordar un plazo para la finalizacién de las acciones
correctivas y las auditorias de seguimiento relacionadas, previa consulta con el
organismo auditor, quien, en el caso de acordarlo con el cliente, hara también las

actividades de seguimiento de estas acciones.
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LA GESTION ACTUAL DE LA CALIDAD

AUTOEVALUACION CAPITULO VIl

1. Cite dos definiciones de Auditoria de la Calidad aparte de la lectura de este capitulo.
2. ¢Por gué son importantes las ventajas de la auditoria de la calidad?

3. Realice un breve comentario sobre los objetivos, de la auditoria de la calidad.

4. ¢Cbomo explica desde su punto de vista los tipos de la auditoria de la calidad?

5. Mencione; ¢ Cudles son las etapas de la auditoria de la calidad?

6. ¢Qué entiende por metodologia para la realizacion de un auditoria?

7. ¢En qué consiste la etapa de iniciacién?

8. ¢En qué consiste la etapa de preparacion?

9. ¢Que comprende la etapa de Ejecucion y documentacion de la calidad?

10. ¢ Como explica la etapa determinacion y seguimiento de la auditoria de la calidad?
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GLOSARIO

Auditoria de la Calidad: Es un examen sistematico e independiente de la eficacia de

sistema de calidad o de alguna de sus partes.

Calidad: La calidad en el centro de trabajo va més alla de crear un producto de calidad
superior a la medida y buen precio, ahora se requiere a lograr productos y servicios cada
vez mejores, a precios cada vez mas competitivos; esto entrafia a hacer las cosas bien
desde la primera vez, en lugar de cometer errores y después corregirlos. También
podemos definirla como el cumplimiento de los requerimientos. Calidad, es satisfacer

los requerimientos del cliente.

Calidad total: “CALIDAD indica que el producto o servicio satisface o supera los
requisitos de los clientes; TOTAL indica que se incluyen la organizacion completa y todas

sus funciones”.

Calidad en el Servicio: “La calidad en el servicio es una cultura, una forma de ser, de
vivir, de actuar. La calidad existe cuando los miembros de la institucibn poseen,
comparten y ejercen una serie de valores cuyo fin Ultimo es la satisfaccion de las

necesidades del cliente.”

Cliente: persona que utiliza un servicio profesional de otra. Persona fisica o moral que

acude a una institucién para recibir un servicio o efectuar un tramite.

Control de Calidad: es un conjunto de medidas que garantizan la produccion de bienes

y servicios que satisfagan los requerimientos del consumidor.

Control a todos los niveles: todos los empleados de la empresa, desde el director
ejecutivo hasta los operarios, intervienen en el control de calidad y todos ellos hacen uso

del bucle de retroalimentacion.

Diagrama de Flujo: es una herramienta de planificacion que se utiliza mucho para
ayudar a identificar a los clientes. El diagrama de flujo traza los diversos pasos de un

proceso y su relacion.



El Benchmarking: En definitiva, el benchmarking es un proceso largo y costoso que se
aplica cuando las decisiones pueden producir un impacto significativo en la rentabilidad

de la organizacion.

Gestion de la Calidad: consiste en la totalidad de medios por las cuales logramos la
calidad, incluye tres procesos; planificacion de la calidad, control de calidad, mejora de

la calidad.

Normas ISO-9000: ISO es una federacion mundial integrada por organismos nacionales
de normalizacion (organismos miembros de la ISO como el ICONTEC) representantes
de cada pais participante, en la actualidad existen 138 paises miembros cuyos
representantes se encuentran divididos en tres categorias: Miembros del Comité

Ejecutivo, Miembros correspondientes y Miembros suscritos.

La Hoja de Anélisis: la forma mas adecuada de ordenar las necesidades de los clientes
es la hoja de andlisis (matriz o tabla de calidad), en lo que se organiza en una piramide
l6gica de necesidades interrelacionadas; primarias, secundarias, terciarias, y asi

sucesivamente.

Misién: conocer la forma como esperar trascender en la sociedad de que forma parte,
lo que denota una actitud productiva orientada a forjarse un espacio a partir de un

escenario previsto, en lugar de ser un pasajero de los acontecimientos.

Planificacién de la Calidad: es la actividad para; determinar las necesidades de los
clientes, desarrollar los productos o servicios y procesos requeridos para satisfacer sus

necesidades.

Planeamiento Estratégico de la Calidad: La Planificacion Estratégica de la Calidad es
el proceso por el cual una empresa define su razén de ser en el mercado, su estado
deseado en el futuro y desarrolla los objetivos y las acciones concretas para llegar a

alcanzar el estado deseado

Sistemas de Gestion de Calidad (SGC): una forma de mejorar el funcionamiento de
una organizacion, orientada al cliente, en el marco global de la mejora continua y del

camino a la excelencia.



TQM: es la gestion de calidad total que supone la integracion de todas las funciones y
procesos de una organizacion, con el fin de lograr la mejora continua de la calidad de los
bienes y servicios que suministra para de este modo garantizar la satisfaccion de los

clientes.

Procesos: Los Procesos son el conjunto de actividades que transforman elementos de
entradas en producto o servicio. Todas las organizaciones tienen procesos, pero no
siempre se encuentran identificados. Los procesos requieren de recursos,

procedimientos, planificacion y las actividades, asi como sus responsables.

Servicio: El servicio es una de las palancas competitivas de los negocios en la

actualidad.

Mejora Continua: actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los
requisitos. La mejora es una actividad continua, y parte de la informacion recibida del

propio sistema y de los clientes.
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