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INTRODUCCION

€l significado histérico de la palabra calidad es, el de

aptitud o adecuacion al uso.

€l hombre primitivo determinaba la aptitud del alimento
para comérselo o la adecuacion de las armas para

defenderse. Le preocupaba la calidad.

La aparicion de las comunidades humanas generd el
antiguo mercado entre el producto y el usuario o cliente. Aun
no existion especificaciones. Los problemas de calidad podian
resolverse con relativa facilidad puesto que el fabricante, el
comprador y las mercancias estaban presentes simultdnea-
mente, el comprador podia determinar en qué grado el

producto o servicio satisfacia sus necesidades.

€n lo medida en que se desarrolla el comercio y se
amplian los mercados, el producto deja de tener contacto
directo con el cliente. La relacion comercial se da a través de
cadenas de distribucion, haciéndose necesario el uso de
especificaciones definidas, qarantias, muestras, etc.,, que
tengan un papel equivalente a la antigua reunidon entre el

fabricante y el usuario.

sQué es la Calidad?
Un producto o servicio es de calidad cuando satisface las
necesidades y expectativas del cliente o usuario, en funcién

de pardmetros como:



Sequridad que el producto o servicio confieren al

cliente.

>  fiabilidad o capacidad que tiene el producto o
servicio para cumplir las funciones especificadas, sin

fallo y por un periodo determinado de tiempo.

> Servicio o medida en que el fabricante y distribuidor

responde en caso de fallo del producto o servicio.

Por otro lado, sefalaremos que existen algunas
confusiones en lo que a la calidad se refiere. Calidad no es
necesariamente lujo, complicacién, tamano, excelencia, elc.
Muchos productos de alta calidad son de disefios sencillos,

con minimas complicaciones.

€l tamano, tampoco define la calidad del producto, es
decir, por ser més grande no implica una mayor calidad. €n |
definitiva diremos que tendrd que ser con las necesidades del

cliente o usuario.

Para algunos, la relacidon entre la calidad de un producto
o servicio y el precio que el cliente debe pagar no queda
suficientemente contemplada en las expresiones anteriores
prefiere definir la calidad como lo hace Peter F. Druker,
dejando asi en claro la relacion calidad/precio, que serd en
definitiva, el aspecto diferencial en el que se basard el cliente

a la hora de adquirir un producto o servicio.



'la calidad es lo que el cliente estd dispuesto a pagar

en funcidon de lo que obtiene y valora®.

A partir del momento en que se hace necesario el uso de

especificaciones, el concepto de calidad genera otra serie de

definiciones entre las cuales estan:

<>

Caracteristica de calidad o propiedad de un
producto o servicio que contribuye su adecuaciéon al
uso, como por ejemplo: rendimiento, sabor,

fiabilidad, apariencia, etc.

Calidad de disefdio o adecuacion de las carac-
teristicas de calidad disefiadas para la generalidad

de usuarios.

Calidad de conformidad o calidad de fabricacion
que indica la fidelidad con que un producto se

ajusta a lo establecido en su proyecto.

Solo obtendremos productos o servicios de calidad

cuando se cumplan totalmente los tres apartados anteriores.
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CAPITULO I
DEMING

1.1 LA DIRECCION COMO BASE
FUNDAMENTAL PARA EL
LOGRO DE UNA BUENA
CALIDAD

Para partir al logro de una buena calidad debemos tomar
como base a nuestros principales directivos, ya que de aqui
en adelante se llevard a cabo la suministraciéon de un método
eficaz para lograr una buena calidad. Mdas sin embargo, esto
no es la meta final en ninguna industria y organizacidon hoy en
dia. No, la meta final serdé mantener una organizacién con
procesos de calidad Optimos sostenidos. Y para esto
debemos de partir, como lo dijimos ya anteriormente, de la
direccion.

La direccion tiene entre sus responsabilidades: la
planificacién, las compras, la fabricacién, la investigacion, las
ventas, el personal, la contabilidad y la legislacion. ¥ siendo
la cabeza principal deberd utilizar sus conocimientos,
experiencia, creatividad y hasta de su intuicién para poder
organizar todas estas responsabilidades y a la vez consequir
las metas planeadas, asi como ir creando las nuevas metas a
sequir. No es suficiente que la alta direccion se comprometa
durante toda la vida con la calidad y la productividad. Debe
saber qué es a lo que se ha comprometido.

]




La direccién tiene la obligacion de proteger la inversion

para ello debe tener una magnifica vision futurista, ya que lo
que ahora es bueno y comercial dentro de unos pocos anos,
UNOS Pocos meses o tal vez dentro de unos pocos dias estard
fuera del mercado y simplemente no cubrird la teoria del
consumo; "los beneficios sobre el papel no hacen pan: la
mejora de la calidad y la productividad 5Si*, o sea que todo lo
que estd produciendo nuestra organizacion deberd  estar
enfocado principalmente a mejorar el nivel de vida de todo el
mundo, aqui donde lo fabricamos o en cualquier parte que lo

puedan usar, o sea en todas partes.

€ntonces tenemos que nuestra organizacidn o empresa
debe abocarse a consequir <<la mejor calidad con un buen
volumen de productividad, alimentados éstos con innova-

cion>>.

1.2 ‘EL CIRCULO DE DEMING

Debemos de tomar una actitud critica hacia nuestro
trabajo, el de nuestros compadneros y de los competidores, no
solamente identificando problemas, sino intentando diversas
soluciones. Recordemos que en un proceso productivo o
administrativo cada persona que interviene en los diferentes

pasos es un cliente del anterior.

Si nosotros recibimos un producto de calidad, libre de

defectos y de acuerdo con las especificaciones establecidas,




no tendremos otro remedio que efectuar un trabajo bien

hecho, que prosiga hasta el final de la cadena productiva o
administrativa. Si por el contrario, recibimos un producto
defectuoso, su calidad continuard disminuyendo hasta
terminar siendo un rechazo mds. Veamos ahora nuevamente la
aplicacién de las herramientas para resolver problemas o

realizar mejoras:

= |dentificar problemas o dreas de oportunidades, en
este aspecto aplicaremos la Tormenta de |deas para

decidir los objetivos a lograr.

= Seleccionar un problema o drea de oportunidad, la
seleccion del problema o drea de oportunidades la
haremos en base a los resultados que nos arroje

nuestra hoja de chequeo y el diagrama de Pareto.

= €studiar y analizar el problema o drea de
oportunidad, en este punto debemos recurrir de
nueva cuenta a la Tormenta de Ideas y apoyarnos
en el Diagrama Causa-€fecto para establecer las
causas mas probables. No olvidemos que nuestra
hoja de chequeo nos proporciona informacion
exacta de cudles son los problemas mads

recurrentes.

— Establecer contramedidas como alternativas de

solucidén, nuevamente recurrimos a la Tormenta de



|deas para establecer los métodos necesarios para

alcanzar nuestros objetivos y desarrollaremos las
hojos de chequeo para verificar si estomos en el

camino correcto.

= Implementacion de las contramedidas, una vez
definidos los métodos correctivos, utilizaremos la
informacién recopilada en las hojas de chequeo y el
Diagrama de Pareto para tener control sobre los
efectos ocasionados por las correcciones hechas y

asi poder medir sus costos o beneficios.
€l Dr. Deming resume todos estos pasos en una forma
grafica donde son cuatro los puntos principales:
0 PLANEAR
O HACER
m) VERIFICAR
O ACTUAR
€l circulo de Deming se presenta en una dindmica

constante, buscando siempre el nivel de excelencia,

basdndose desde luego en la conciencia de la calidad.
Cada uno de los elementos del circulo presentan
acciones que deben ser consideradas:

1. PLANEAR:

. Decidir los Objetivos
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. €stablecer los métodos para lograr los

objetivos.
2, HACER:
. Dar educacion y entrenamiento a los involu-

crados acerca de los métodos establecidos.

. Llevar a cabo lo planeado.

3. VERIFICAR:

. Verificar el comportamiento real de los cambios
implantados.
4. ACTUAR:
- Tomar nuevas acciones correctivas.

Todo esto puesto a girar en base a rechecar el efecto de
la accidén  correctiva  planeando, haciendo, verificando y

actuando hasta optimizar el proceso.

1.3 ESTUDIO ACTUAL DE LA CALIDAD

€n la actualidad, el estudiante sobrepasa al profesor en
la practica de los conceptos de calidad. €n el mercado
internacional, prueban este hecho sus logros en calidad y sus

niveles de productividad.

1.3.1 Las Cuatro "M’ de la Calidad

Estudios recientes sobre el mejoramiento de la producti-

vidad de Japédn refuerzan la creencia de que la dedicaciéon a
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la calidad ha sido el factor principal determinante de sus altos

indices de productividad y comercializacién en el mundo.

Un andlisis de causa-efecto (una de las técnicas mas
populares practicadas por los circulos de calidad) revela que
los secetos del éxito jaoponés respecto a la calidad vy
productividad radica en cuatro dreas bdsicas, llamadas las

cuatro M: Mano de obra, Materiales, Maquinaria y Métodos.

1.3.2 Mano de Obra

€n el drea de la mano de obra, lo importante es la
ensefanza y el entrenamiento relacionado con la calidad para
los gerentes, supervisores Y no supervisores a todos los
niveles en todos los departamentos. €n el entrenamiento es
fundamental la idea de que la calidad es una actitud que
debe empezar en la cima de una organizacién y de alli
filtrarse  hacia abajo. Lla calidad se convierte en
responsabilidad de cada persona en la organizacion. Cada
empleado tiene la responsabilidad de pasar al empleado
siguiente un trabajo perfecto, es la filosofia "hdgalo bien

desde la primera vez".

Si bien este extenso entrenamiento llevdé mds de una
década, los gerentes especialistas y trabajadores japoneses
son ahora los mds educados y mejor equipados del mundo en
cuanto a calidad se refiere. Armados con este conocimiento,

los japoneses lograron millones de mejoras en la calidad de

10
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los productos y de los procesos. Debido a que el entrena-

miento se dio a todos los niveles y en todos los departamen-
tos, las mejoras procedian de todos los empleados en todas
las  funciones, como en disefio de productos, compras,
ingenieria de procesos y produccion. Algunos ejemplos del
entrenamiento en las ciencias de la calidad que se

proporciona a departamentos funcionales especificos son:

m Disefio de Productos: Revision de disenos, disefos de
experimentos y andlisis de varianza, andlisis de
confiabilidad, andlisis de mantenimiento, andlisis
del modo de fallas y efecto, andlisis del érbol de

fallas y costos del ciclo de vida.

0 Compras: €ncuesta sobre vendedores, calificacion
del vendedor, especificacion de compras, rango de

vendedores.

O  Ingenieria de Proceso: Andlisis de la capacidad de los

procesos, andlisis de los costos de calidad, control
de procesos, medicion de errores, disefio de

experimentos y andlisis de varianzas.

0 Produccién: Andlisis de costos de calidad, mantenimi-
ento de equipos, localizacién de averias, auto-

control de operadores y autoinspeccion, control

Procesos.




1.3.3 Materiales

Las compafias joponesas de éxito se concentran en
mejorar la calidad de las partes compradas. Mds que tratar de
detectar y correqir defectos de partes compradas después del
hecho, estas empresas mantienen las exigencias de calidad
deseada, partes al mds alto nivel para evitar problemas en la
fabrica y, mas importante aun, luego en manos del cliente.
Los japoneses advierten que cuesta mucho mas reemplazar
una parte defectuosa después de que se encuentra en el
producto que pagar un poco mas al principio por una parte
mas confiable. €llos ven el costo total de "poseer” una parte,

no solo el precio inicial de la misma.

Al sequir esta filosofia de compras, las compafias
japonesas a menudo obtienen las mejores partes disponibles
Y., en muchos casos, sin costo adicional. Por ejemplo, cuando
un proveedor de partes tiene por cliente a una empresa
joponesa que exige un nivel de calidad cercano a la
perfeccion (sélo se permiten algunas partes defectuosas en
un millén) y otro cliente que acepta partes con un nivel de
calidad menor <<unas pocas partes defectuosas en un
ciento>>, el proveedor envia los mejores lotes a la empresa
japonesa. €| otro cliente obtiene las "sequndas’, lo que
queda en el fondo del barril. Con frecuencia, los precios son
los mismos, ya que se trata de las mismas partes, el Unico
costo adicional estd en la eleccidon, la cual es minima en la

mayoria de los casos pues se hace automdaticamente.
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Los japoneses prestan mucha atenciéon a la cuestion de
lo calidad cuando seleccionan prdve@dores de partes y
materiales. Por sus relaciones estrechas y duraderas con los
proveedores, pueden confiar en que se les enviarn partes
confiables directamente a la linea de montaje sin necesidad

de inspeccionarlas.

1.3.4 Maquinaria

€n el logro del mejoramiento de la calidad de los
productos, se presta una atencidon particular a la confia-
bilidad de los procesos de produccion. La gerencia japonesa,
principalmente en respuesta a las ideas de los empleados, en
forma continua ha introducido y mejorado herramientas y
equipos. €quipos de inspeccion y pruebas automatizadas,
pruebas computarizadas y robots se usan con frecuencia para
lograr altos niveles de calidad. Gran parte de la tecnologia ha

convertido a sus trabajadores en gerentes de maquinas.

1.3.5 Métodos

Los componentes fundamentales del éxito japonés han
sido el amplio uso de auditorias, de técnicas de andlisis de
valor, de técnicas estadisticas y de circulos de calidad. Han
empleado extensamente las auditorias para proporcionar a
los altos gerentes los medios de participacion directa en la
valoraciéon de la administracién de los programas de calidad.

€n muchas compafiias joponesas el presidente participa en
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algunas auditorios para mantener alerta a los gerentes de
planta y demostrar un compromiso personal con el
mejoramiento de la calidad. las técnicas de andlisis de
valores se aplican a los productos y a los procesos para
sefalar las mejores oportunidades para el mejoramiento de la
calidad y priorizar proyectos. Las técnicas estadisticas se usan
para identificar los problemas y para proporcionar datos que
permitan a los gerentes y empleados tomar decisiones

basadas en los hechos y no en especulaciones.

Mediante la participacion en circulos de calidad, los
empleados tiene la oportunidad de aprender y usar éstas
otras técnicas de solucion de problemas para identificar
problemas y proponer soluciones que acrecienten todo el

proceso de mejoramiento de la calidad.

Los presidentes y gerentes generales de las compaiias
japonesas han asumido el liderazgo en lo referente a la
calidad. Llanzaron progromas masivos de entrenamiento,
estimularon la aplicacion de los conceptos y tecnicas, y
establecieron metas anuales de mejoramiento de la calidad.
Se sienten muy comodos en este papel de lideres, y han

logrado el apoyo de los trabajadores entrenados.

1.4 CALIDAD ;QUE ES Y COMO MEDIRLA?

La calidad es la llave de las ganancias. €l deseo de

lograr una calidad total empieza con el individuo, cuando
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cada empleado realiza su trabajo de la mejor manera posible.
€sta es la razdn por la que cualquier mejora, por pequefia que
sea, no debe subestimarse. Los circulos de calidad ofrecen a
los empleados la oportunidad de participar en las decisiones
que afectan a su trabajo, pero también ofrecen algo mas, la
oportunidad de manejar sus trabajos de la manera que ellos
creen mejor, de ejercer un control sobre la calidad de su vida
de trabajo, de afectar materialmente su propia situacion, y de

contribuir al bienestar de la organizacion.

Los circulos de calidad proporcionan a cada empleado un
cierto grado de responsabilidad administrativa, el desafio que
con frecuencia se arroja a la gerencia ahora se aplica a todos.
€se desafio consiste en encontrar la forma en que cada
individuo pueda tener la oportunidad de autorrealizacion.
Todo individuo en la organizacion debe tener la posibilidad
de crecer. €l propodsito de la gerencia no es ni mandar ni
dominar. Su propdsito consiste en descubrir y utilizar el poder

creativo de su personal.

Para medir la calidad debemos analizar nuestra

definicion.
5> CONSUMIDOR: Quién es?, idonde estd?, jcudles
son sus hadbitos de compra?, icudnto compra de

estos bienes o servicios?.

=" REQUISITOS: ;Cudles son las expectativas de dicho

consumidor al comprar el bien o servicio?, ipara qué
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lo quiere?, scémo lo va a usar?, iqué valor atribuye

Q su satisfaccion?.

CUALIDADES: jCudl es el conjunto de caracteristicas
que cumple con los requisitos del consumidor?, éen

qué consisten las caracteristicas?.

CREACION: ;Como podemos incorporar a nuestro
bien o servicio ese conjunto de cualidades?, jcdmo
vamos a crear la calidad que cumple con los

requisitos?.

1.5 LOS 14 PUNTOS DE DEMING

Hemos analizado algunos principios para alcanzar una

buena calidad en cualquier empresa | organizacion, pero para

encontrar consistencia en los logros que se hallan obtenido

debemos aplicar los 14 puntos para transformar la gestion,

los cuales describiremos en sequida:

1.

Crear Constancia con el Proposito de Mejorar el Producto y
el Servicio.- €n la actualidad todas y cada una de
las organizaciones o empresas enfrentan en primer
lugar, el mantenimiento de la calidad del producto o
seq, el conservar la calidad de nuestra produccion
en una Optima posicion con relacion a la
competencia y con relacién a la satisfaccion del
consumidor, estos dos Ultimos conceptos abarcan a

su vez: las ventas, los costos, el empleo, los
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beneficios, el servicio y sobre todo que nuestra
produccion no sea mayor a la demanda de nuestras
ventas inmediatas. €n sequndo, el mantenerse la
compadnia dentro del mercado y esto se logrard con

constancia en el propdsito lo que nos obliga a:

> |nnovar
>  Destinar Recursos para Investigaciéon Y

€ducacion.

Adoptar la Nueva Filosofia.- €ste punto nos aboca a la
ensenanza de que no hay costo mds caro como el
de volver a repetir algo mal producido, recibir
materia prima en mala condicién y sobre todo el
costo que origina que un consumidor nos devuelva
algun producto por mala calidad, ya que este
cliente serd casi, sino no es que, un consumidor

perdido.

Nosotros como pais en evolucion comercial debemos
de aprender de los errores de nuestros vecinos
<<€.U.A.>>. Después de la Sequnda Guerra Mun-
dial, la supervivencia fue la razén que tuvieron los
japoneses para ir en pos de la calidad. Japén no
contaba con recursos naturales, por lo tanto para
sobrevivir econbmicamente tuvo que desarrollar la

capacidad de exportar productos manufacturados.
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Para que Japdn pudiese entrar al mercado interna-
cional y sostener su propia economia, €stados Uni-
dos abrié sus fronteras a los productos japoneses y
los gerentes y consultores estadounidenses se
convirtieron en sus maestros. Los gerentes japone-
ses fueron excelentes estudiantes. €n efecto, en la
actualidad son estudiantes del mundo, a donde-

qQuiera que vayan van a aprender.

€n €stados Unidos, las compafias abrieron sus
fabricas | las universidades sus clases. Los japone-
ses asimilaron todo lo que veian, hasta lo que
decian los carteles que colgaban en las paredes de
las f&bricas, "cero defectos”, "la calidad cuenta”, y
"hdgalo bien desde la primera vez'. Creyendo todo
lo que lefan, pensando que las companiias
americanas practicaban lo que predicaban, los
joponeses regresaron aQ Su pais Y pusieron en

practica lo aprendido.

Los japoneses compraron | copiaron tecnologia
estadounidense, | contrataron expertos de €stados
Unidos para que ensefiaran y entrenaran Q sus
lideres. Crearon la Union de Ingenieros y Cientificos
Japoneses (JUSE). €stablecieron un objetivo nacio-
nal, la calidad, promulgaron una ley sobre

entandarizacion industrial, utilizaron y desarrollaron
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al mdximo un recurso importante -las personas-

empleando primero sus manos | luego sus mentes.
Hoy, los empleados japoneses constituyen un
tanque de pensamiento masivo, que ofrece millones
de ideas sobre cdmo obtener la mejor calidad en

todo lo que hacen y fabrican.

Para nosotros como pais en proceso de comer-
cializacién internacional este sequndo punto es de
suma importancia, pues solamente adoptando la
Nueva Filosofia "hdgalo bien desde la primera vez*
| todas sus demds definiciones relacionadas con
una Optima calidad, podremos sobrevivir en el

mundo internacional del comercio mundial.

Dejar de Depender de la Inspeccién en Masa.- Como vimos
en el punto anterior, los japoneses dejaron de usar
este tercer punto logrando activar al ser humano, a
las personas utilizando primero sus manos, luego
sus mentes. €sta es la Unica manera de poder
amortiguar los costos que se pueden originar por el
hecho de inspeccion continua o en masa, que ni
logra la mejor calidad y si aumenta el precio del
producto final. Solamente logrando una concientiza-
cion e introduccion personal de todas las manos y

los mentes que trabajan en el producto podemos
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lograr que éste vaya evolucionando en la linea de

produccion de mano en mano con la calidad ideal.

Acabar con la Practica de Hacer Negocios Sobre |a Base del
Precio.- €n la actualidad ya es bien sabido que no

es importante el buscar un precio sino un buen
proveedor, esto es, abatir los costos desapare-
ciendo a los intermediarios que son los que en
Ultima instancia elevan los costos de los productos.
€n resumen la compra directa del fabricante en
volumen con una relacién a largo plazo de lealtad y

confianza es lo ideal.

Mejorar Constantemente y Siempre el Sistema de Produccion
y Servicio.- La aplicaciéon de este punto es la

innovacion continua, el buscar evolucionar Yy mejorar
la calidad y produccion, bajoando los costos
continuamente, pensando principalmente en el
consumidor final <<porque el cliente es primero>>.
Si, debemos de ponernos a pensar qué necesitara
el cliente, cdbmo es que evolucionard en sus qustos,
que innovaciones espera de nuestro producto y
servicio o simplemente hacia donde va el mundo;
solamente de esta forma podremos adelantarnos en
los procesos que deberemos implementar para
continuar en la competencia del mercado. €n

nuestro pais este punto nunca se ha llevado a cabo
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pues hemos continuado produciendo articulos
semejantes por décadas de afos, sin tener ninguna
mejoria o innovacidn, cosa que ha adormecido la
creatividad del mexicano. Debemos de tomar en
cuenta que no tenemos mucho tiempo para
despertar, ya que la competencia comercial la

tenemos encima.

Implantar la Formacion en el Trabajo.- €ste sexto punto
nos habla de la capacitacibn que debemos de
realizar dia con dia dentro de nuestro trabajo,
desde las personas que realizan las operaciones
mas sencillas hasta el director de la empresa u
organizacion, deben llevar a cabo una capacitacion
continua Y una superacion personal, no podemos
dejar en el camino las ideas de los operadores de
las mdaquinas de producciéon, los cuales estédn en
contacto directo con los problemas, por el hecho de
qQue eXxiste un capataz o un supervisor que no
escucha o que simplemente no le interesa escu-
char. Hoy en dia el cambio busca la comunicacion
de las personas desde el barrendero hasta el direc-
tor, comunicacién para resolver problemas, comuni-
cacion para conocer aspiraciones, comunicacion pa-
ra descubrir buenas ideas, comunicacion para dar
paso a la creatividad de todos y cada uno de

nuestros trabajadores.
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Adoptar e Implantar el Liderazgo.- €| lider es una
persona que sabe manejar a los demds de una
manera habil sin dejar ver su influencia en ellas,
déndole iniciativa pero influyendo en sus deci-
siones, como si éstas fueran de la misma persona
que maneja. Tomando en cuenta esto, todos los
directores deben de ser lideres pero lideres
capacitados para que conjuntamente con los
trabajadores y con las experiencias que ellos tienen
en su trabajo diario, <<los subordinados>>, pulir la
sugerencia del trabajador con los conocimientos y
capacidad que tenga el lider, en este caso
especifico el director. La direcciéon debe trabajar en
las fuentes de mejora, la idea de la calidad del
producto y de servicio, Y en la traduccion desde la

idea al diseno y al producto real.

Desechar el Miedo.- €ste punto nos enfoca a buscar
la sequridad del subordinado hacia su jefe directo y
su director en el trabajo para poder acercarse a
prequntar, sugerir o simplemente comunicar cual-
quier cosa que ¢l vea dentro de su trabajo diario,
esto es, la comunicacidén entre superior y subor-
dinado. Como ya lo habiomos mencionado anterior-
mente la comunicacién entre todos y cada uno de

los trabajadores nos dard una mejora continua de la
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calidad que es una de las metas finales en
cualquier industria que desee continuar viva en el
mercado. €ste punto es muy dificil de consequir, ya
que todos los supervisores, Qerente y directores
deben tener una gran madurez para poder aceptar
la sugerencia de un subordinado y aceptar el hecho
de que ellos no habian tenido la vision para enfocar
el error o la sugerencia al cambio que les estd
dando el subordinado, y sobre todo el reconocer,

publicamente, a la persona que dio la pauta.

Derribar las Barreras entre las Areas del Staff.- €stas
dreas son las relacionadas directamente con la
produccion: los disenadores, los ingenieros, compra
de materiales, ventas y la direccion. A menudo la
direccion complica el trabajo de disefio haciendo
cambios a Ultima hora en el modelo y en la
ingenieria, después de que los planes han sido
propuestos y la fabricacidén estd a punto, dejando a
los ingenieros de disefio y de produccion tan sélo
unas pocas semanas para hacer el trabajo de un
afo. Nunca tienen tiempo de acabar nada. Al tener
qQue adelantar la produccion se les priva de la
oportunidad de meterse en el drea de produccion
para aprender acerca de los problemas creados por

los disefos que ellos construyen.
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10.

Ahora bien, para poder alcanzar una optimizacion
de estas dreas debemos de conjuntar los equipos
formados por el personal de disefo, ingenieriq,
producciéon y ventas y reunidos analizar todas las
ideas que cada departamento dé, asi como resolver
todos los problemas que todos sugieran y finalmen-
te abocarse a el disefio del nuevo producto. Si se
llega a lograr una conjugacion de estos departa-
mentos se podran lograr importantes mejoras en el

producto, servicio | calidad actual.

Eliminar los Eslogans, Exhortaciones y Metas para la Mano de
Obra.- jPor qué?, porque no estan dirigidos a las
personas adecuadas, porque surgen de la suposi-
cion por parte de la direccion de que los operarios
de produccién podrian, lograr los cero defectos,
mejorar la calidad, mejorar la productividad, y
cualquier otra cosa que fuera conveniente. Los
graficos y carteles no tienen en cuenta el hecho de
que la mayor parte de los problemas vienen del
sistema. las exhortaciones y los carteles generan
frustracion v resentimiento, porque los trabajadores
se preguntan gpor qué no me escuchan cuando
tengo un problema y debo resolverlo sin ayuda de
nadie, sin material adecuado y la maquinaria en

buenas condiciones?.
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11.

Eliminar las Cuotas Numéricos para la Mano de Obra.-
€n produccion, los indices se establecen a menudo
seqgun el trabajador medio. Naturalmente que la
mitad de ellos estén por encima del promedio, y la
mitad por debajo. Lo que ocurre es que semejante
presion hace que la mitad superior se amolde al
indice, nada mds. las personas por debajo del
promedio no pueden llegar al indice. Los resultados
son pérdidas, caos, insatisfaccion y rotacion del
personal. Algunos indices se establecen sequn los

logros del mejor, lo cual es aun peor.

€n palabras mds simples podriamos decir que el
autor nos presenta el problema de como motivar al
personal para realizar su trabajo de manera que
éste le satisfaga, y que al mismo tiempo esté
contento con sus logros; que intervenga en los
alcances de la compafia. €stas ultimas palabras se
sienten muy faciles, pero se necesita una gran
capacidad por parte de los dirigentes para poder
lograr lo antes mencionado, ya que generalmente
en todas las organizaciones o empresas nos
encontramos que los jefes inmediatos estdn atras
del empleado como latiguito, nunca buscan la
manera de hacer sentir a sus empleados en un

ambiente agradable de trabajo y nunca se ponen a
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pensar si el trabajo que realizan es el trabajo que
les qusta, porque muchos de los trabajadores
actuales no realizan el trabajo que les gusta, sino
el que encontraron o tuvieron a la mano o donde se
les paga un poco maés. €s muy desagradable para
una persona trabajar en un ambiente de custodia,
donde el jefe anda viendo qué estd haciendo, con
quién platica, si se tardd mucho en el bafo, si se
estd preparando demasiados cafés, cuantas llama-
das por teléfono hace al dia, si termind lo que se le
dio, etc. No, en mi particular punto de vista es mas
importante dialogar con las personas para poder
motivar en ellas sus capacidades y su creatividad o
productividad, dandoles la suficiente confianza para
dialogar en relacion a su trabajo, en relaciéon a sus

aspiraciones, sus ideales y metas en la vida.

€n resumen los cupos numeéricos estdn hechos para

los robots y no para las personas.

12. Eliminar las Barreras que privan a la Gente de su
Derecho a estar Orgullosa de su Trabajo.- €| operario

estd sometido a unas limitaciones que estdn co-
brando un precio terrible en la calidad, produc-
tividad y competitividad. €stas barreras y limitacio-
nes le privan al trabajador por horas de su derecho

de estar orqullosos de su trabajo. €stas barreras
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13.

14.

existen hoy en casi todas las plantas, fdbricas,
compafias, grandes almacenes, y oficinas guberna-
mentales de casi todas las empresas. iCoOmo puede
alguien en planta sentirse orqulloso de su trabajo si
no estd sequro de lo que es un trabajo aceptable y
lo que no lo es, Y no puede enterarse? Ayer estaba

bien, hoy estd mal, ¢Cudl es mi trabajo?.

Estimar la Educacion y la Automejora de todo el Mundo. -
La capacitacién hoy en dia es importante para una
persona que desea obtener un empleo, pero para
la persona que contrata es mas importante
consequir empleados con ganas de superarse
dentro de su trabajo, o sea, que buscan aprender
mas, que no les interesa quedarse dos horas
extras, con tal de aprender el trabajo del que estd
al lado, o de poner mas de su tiempo para un curso
de capacitacién dentro de la compaidia, este tipo de
personal es el que se debe de buscar y alicientar,
buscdndolo de preferencia, en las fuentes internas

de la organizacién, o en las fuentes externas.

Actuar para Lograr la Transformacion.- €n este punto
la direccion después de haber aplicado los puntos
anteriores se concreta a lograr las metas definidas,

los planes creados y a ponerse a trabajar.
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CADITULO 1l

DR. JOSEPIH M. JURAN




CAPITULO II
DR. JOSEPH M. JURAN

2.1 CALIDAD: UNA
REVOLUCION CONTINUA

Aunque los seres humanos siempre han deseado una
calidad elevada, a lo largo de los siglos se han enfrentado
con unas fuerzas masivas y cambiantes que requieren unas

estrategias siempre en evolucidon para alcanzar sus objetivos
de calidad.

También muestra que las décadas actuales son inusual-
mente turbulentas, y que requieren un grado sin precedentes
de sofisticaciéon en la gestion cuando se eligen las estrategias

necesarias.
Para proporcionar los detalles auxiliares, el capitulo
esboza:

1. Cémo la gestién para la calidad ha estado sometida

a cambios continuos a lo largo de los siglos.
9.  Por qué la calidad ha crecido tanto en importancia.

3. lLos origenes de la crisis de calidad a la que se

enfrentan tantas empresas.
4. Las respuestas de los gerentes de empresa.

Partimos de la premisa de que todos los directores

quieren que su empresa produzca productos de elevada
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calidad y que los produzca a un costo bajo. Los mismos

directores también tienen objetivos personales que se ven
afectados por los resultados obtenidos con respecto a la
calidad: los resultados logrados por la empresa determinan la

imagen de los directores de la empresa.

Recientemente, tales agitaciones han alcanzado unos
niveles convulsivos. Son estas convulsiones las que estan
haciendo que los altos directivos planteen preguntas tan

criticas como las siguientes:

> Qué papel juega la calidad en el éxito de mi

empresa’?

> ;Como puedo evaluar el estatus de mi empresa con

respecto a la calidad?

> iComo gestionaremos la calidad, como empresa, a

la vista de los nuevos retos?

>  iQué tenemos que hacer, como empresa, que sea

diferente de lo que hemos estado haciendo?

>  iQué camino tomaremos para ir desde donde nos

encontramos a donde queremos estar?

> i Qué deberia hacer yo, como director, diferente de

lo que he estado haciendo?

Las necesidades humanas de calidad han existido desde

el alba de la historia. Sin embargo, los medios para satisfacer
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esas necesidades -los procesos de gestion para la calidad-

han sufrido unos cambios amplios y continuos.

€n las grandes ciudades, los artesanos se organizaron
en gremios monopolisticos. €stos gremios eran, por lo
general, estrictos en el cumplimiento de la calidad del

producto. Sus estrateqias incluian:

1. Especificaciones impuestas para los materiales de

entrada, procesos y articulos terminados.

9. Auditorias del comportamiento de los miembros del

gremio.

3. Controles de exportacion sobre los articulos

terminados.

Cuando la revolucion industrial se exportd desde €uropa
a América, los colonizadores volvieron a sequir las practicas

europeas.

A finales del siglo diecinueve, los €stados Unidos
rompieron bruscamente con la tradiciéon europea, adoptando
el sistema Taylor de <<gestion cientifica>> (Juran 1973).
Ademas, el nuevo énfasis puesto en la productividad tuvo un
efecto neqativo sobre la calidad. Para restablecer el
equilibrio, los directores de fabrica adoptaron una estrategia
nueva: un departomento central de inspeccidn, encabezado
por un inspector jefe. Los diversos inspectores departamen-

tales se transfirieron al nuevo departamento de inspeccion,
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por encima de la fuerte oposicion de los supervisores de

produccion.

€l siglo veinte ha traido un crecimiento explosivo de los
bienes y servicios, tanto en volumen como en complejidad.
Han surgido vastas industrias para producir, comercializar y
mantener bienes de consumo tales como coches, electrodo-

mésticos y articulos de entretenimiento.

Las industrias de servicios también han sufrido un creci-
miento explosivo en volumen y complejidad. La complejidad
es evidente en los enormes sistemas que suministran energia,

comunicaciones, transporte y procesado de la informacion.

La mayoria de las estrategias que han surgido para
manejar estas fuerzas de volumen y complejidad se pueden

agrupar bajo dos nombres genéricos para las especialidades:

1. Ingenieria de calidad.- €sta especialidad tiene su origen
en la aplicacion de los métodos estadisticos para el control

de calidad en la fabricacion.

€ntre los miembros del staff estaban Shewhart, Dodge vy
€dwards. Gran parte de las aplicaciones pioneras tuvieron
lugar (también en los afos 20) dentro de Hawthorne Works
de la Western €lectric Company. €ntre los miembros del staff

estaba el autor, que se habia unido a Hawthorne Works en
1924
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2. Ingenieria de Fiabilidad.- €sta especialidad surgio
fundamentalmente en los afios 50 como respuesta a los
<sistemas complejos>. Ha engendrado una bibliografia consi-
derable, relativa a la fiabilidad de los modelos y férmulas, y
a los bancos de datos para cuantificar la fiabilidad. Incluye
conceptos para mejorar la fiabilidad durante el disefio del
producto, por ejemplo, cuantificando los factores de sequri-
dad, reduciendo el numero de componentes y logrando una

calidad a un nivel de partes por millon.

La actividad central de los departamentos orientados ha-
cia la calidad siquid siendo la de inspeccién y ensayo, esto,
es la separacion del producto bueno del malo. La principal
ventaja de esta actividad consistia en reducir el riesgo de que
los productos defectuosos fueran remitidos a los clientes. Sin
embargo, habia serios inconvenientes: esta actividad centrali-
zada del departomento de calidad ayudaba a fomentar la
idea, muy extendida de que el logro de la calidad era

responsabilidad Unicamente del departamento de calidad.

Con las normas de las Ultimas décadas, este concepto de
depender principalmente de la inspecciéon y el ensayo era
erroneo. A pesar de las deficiencias intrinsecas de este
concepto de <deteccion>, los articulos americanos estaban

bien considerados con respecto a calidad.

Durante la Sequnda Guerra Mundial la industria

norteamericana tuvo que hacer frente a la carga afadida de
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producir cantidades enormes de productos militares. Una parte

de la gran estrategia durante la Sequnda Guerra Mundial fue
cortar la produccidon de muchos productos civiles, tales como
coches, electrodomésticos  productos de diversion. €n el
interés, las empresas manufactureras dieron méxima prioridad
a cumplir las fechas de entrega, de forma que la calidad de
los productos se redujo. (La calidad siempre se reduce
cuando hay carestia). La costumbre de dar méxima prioridad a
los fechas de entrega persistio largo tiempo después de

desaparecer la carestia.

Después de la Sequnda Guerra Mundial, los japoneses
se embarcaron en un programa para alcanzar los objetivos
nacionales por medio del comercio en vez de por medios
militares. Los fabricantes mds importantes, que habian estado
muy ocupados en la produccidon militar, se enfrentaron a la
conversion a productos civiles. Para resolver sus problemas de
calidad, los japoneses se pusieron a aprender cOmo otros
paises gestionaban para la calidad. Con este fin, los
japoneses enviaron equipos a visitar empresas extranjeras,
estudiar sus enfoques y tradujeron al japonés una selecta

bibliografia extranjera.

A partir de éstas y otras entradas, los japoneses idearon
algunas estrategias sin precedentes para crear una revolucion

en calidad. Algunas de estas estrategias eran decisivas:
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1. Llos altos directivos tomaron parte personalmente en

liderar la revolucion.

9. Todos los niveles y funciones se sometieron a la

formacion en la gestidon para la calidad.

3.  Se acometié la mejora de la calidad a un ritmo

continuado y revolucionario.

4. Lo mano de obra se enrolé en la mejora de la
calidad a través del concepto del circulo de Control
de Calidad.

Durante los afios 60's y /0's, numerosos fabricantes
joponeses incrementaron su  participacion en el mercado
norteamericano. Una razén fundamental era su  calidad
superior. Se vieron afectadas muchas industrias, por ejemplo,
las de aparatos electrénicos de consumo, automoviles, aceros

 maquinas herramienta.

Algunos observadores hicieron sonar sefales de alarma.
<los japoneses se dirigen hacia el liderazgo mundial en
calidad y lo consequirdn dentro de las dos préximas décadas
porque nadie se mueve en la misma direccién al mismo ritmo>
(Jurdn 1967). La alarma se hizo sonar en la Conferencia de la
Organizacion  €uropea para el Control de Calidad de

Estocolmo. Fue en Junio de 1966.

Otro fendmeno significativo de la postquerra fue la

elevacion de la posiciéon de la calidad de los productores en
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la mente del publico. €ste crecimiento de la prominencia fue

el resultado de la convergencia de multiples tendencias:

> Lo preocupacion creciente por los dafios al medio

ambiente.

> las acciones de los tribunales para imponer la

responsabilidad legal estricta.
> €| temor de grandes desastres y semidesastres.

> Lo presion de las organizaciones de consumidores
hacia una mejor calidad y mejor respuesta a las

reparaciones.

La creciente concientizacion del publico sobre el papel
de la calidad en la competencia internacional (e.q., en el

comercio y las armas).

Por el contrario, las respuestas a la revolucién japonesa
de la calidad tomaron muchas direcciones. Algunas de estas
direcciones consistian en estrategias que no tenian relacion
con mejorar la competitividad americana en calidad. Mas bien
se tratd de bloquear las importaciones por medio de una
legislacion restrictiva y los cupos, procesamientos criminales,

pleitos y apelaciones a <comprar cosas americanas>.

Generalmente, los resultados fueron menos que satisfac-
torios. €n algunos casos, las estrategias seleccionadas fueron

eficaces para necesidades de la calidad fundamentales y
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concretas, obteniendo beneficios significativos. Pero por lo

general las estrategias elegidas guardaban poca relacion con

los problemas de calidad fundamentales de la empresa.

Las experiencias de todas esas empresas también han
proporcionado un cuerpo de lecciones aprendidas: qué
estrategias dieron resultados Utiles y por qué: qué estrategias
fracasaron y por qué. Algunas de las lecciones tienen una
aplicacién tan amplia que se convertirdn en una entrada vital

para la gran estrategia futura.

Como veremos, para que tal enfoque sea eficaz, los
altos directivos tienen que proporcionar personalmente el
liderazgo de la gestién para la calidad en un grado que no
tiene precedentes en la mayoria de las empresas norte-
americanas. Un cambio tan fundamental deberia estar
precedido por una comprension clara de como pensar sobre

la calidad.

2.2 COMO PENSAR SOBRE
LA CALIDAD

Los altos directivos ya estdn familiarizados con este
marco, pues es similar al que se ha utilizado desde hace

mucho tiempo en la gestion financiera.

Para lograr esta unidad hay que vencer varios obstacu-

los, que se pueden dividir en las siguientes categorias:
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1. Obstdculos obvios que surgen de las diferencias en

los puntos de vista de los miembros del equipo de

direccion.

9.  Obstaculos ocultos que surgen de las diferencias en
las premisas, conceptos e incluso en el significado

de las palabras clave.

€stas diferencias en las premisas, conceptos y signifi-
cado de las palabras estén muy extendidas. No es facil
alcanzar un acuerdo sobre lo que quiere decir calidad. Para
los directivos, ninguna definicién corta es exacta, pero una de
estas definiciones ha sido bien acogida: la calidad es

adecuacion al uso.

Las definiciones de la palabra calidad incluyen ciertas
palabras claves que a su vez hay que definir.

> Producto

> (Caracteristicas del producto.

> (liente

>  Satisfaccion con el producto y satisfaccion del

cliente
> Deficiencias

> Lo satisfaccion con el producto y la insatisfaccion
con el producto no son contrarias. Cada una de las

dos formas de calidad se mide de manera diferente.
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> Ausencia de deficiencias

> (Caracteristicas del producto

La gestiéon para la calidad se hace por medio del uso de
los tres mismos procesos de gestion de planificacion, control y

mejora. Ahora los nombres se cambian a:
=  Planificacion de la calidad
=  Control de calidad

= Mejora de la calidad

Nos referimos a estos tres procesos como la Trilogia de
Jurén. los planteamientos conceptuales son idénticos a los
utilizados en la gestién financiera. Sin embargo, los pasos del
procedimiento son especiales y las herramientas utilizadas

son también especiales.

€l trabajo de las fuerzas operativas es realizar los
procesos y producir los productos. Conforme avanzan las
operaciones, pronto se descubre que el proceso es incapaz

de producir el 100 por cien de trabajo bueno.

Cada uno de los procesos es fundamental en la gestidon
para la calidad. Sin embargo, las empresas difieren en su
eficacia al aplicar estos procesos. €n consecuencia, las
empresas difieren en sus prioridades para el futuro esto es,
QUé proceso requiere atenciéon antes que nada Y qué proceso

puede dejarse <en espera>.
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La encuesta sobre la trilogia se ha realizado entre

muchos altos directivos de América y €uropa. Hasta Noviembre
de 1987, disponia de datos procedentes de dos mil cien de
estos directivos. €stas proporciones no han variado mucho de
un seminario a otro, tanto en los realizados a domicilio como

en los abiertos, en América o €uropa.

2.3 MEJORA DE LA CALIDAD

Tal como se utiliza aqui, mejora significa la creacion
organizada de un cambio ventajoso; el logro de unos niveles

sin precedente del cumplimiento. Un sinbnimo es avance.

La mejora de la calidad es muy distinta de <apagar
incendios>, a menudo se llama apagar incendios a la
eliminacion de ese pico esporddico. Simplemente se
restablece el comportamiento al previo nivel crdénico, que era

también el estdndar previo.

La mayoria de las empresas acometen la mejora de la

calidad todos los afos. Las mejoras son en forma de:

1. Desarrollo de nuevos productos para sustituir

modelos antiquos.

9. RAdopcidon de nueva tecnologia (por ejemplo,
ordenadores que sustituyen sistemas de infor-

macion manuales).

3.  Revision de los procesos para reducir los indices de

error.
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frente a estas tasas de mejora existe una tasa de
deterioro, resultante de cosas tales como que la competencia
introduzca nuevos productos en el mercado que son
superiores; Y que se descubre que los nuevos productos en el
mercado que son superiores; Y que se descubre que los
nuevos productos y procesos de la empresa contienen
deficiencias de calidad que hacen disminuir el comportamiento
del producto y crean nuevos desechos cronicos. €l resultado
es una tasa neta de mejora que se puede representar por la
pendiente de la recta del modelo. Cuando mayor sea la tasa

neta de mejora, mayor serd la pendiente.

La mejora de la calidad es precisa para los dos tipos de
calidad; caracteristicas del producto y ausencia de deficien-
cias. Para que los costos sean competitivos, las empresas
tienen que reducir continuamente el nivel de deficiencias del
producto y del proceso. Los costos competitivos también son

un objetivo movil.

Muchas empresas norteamericanas mantienen  una
estructura organizativa especial para desarrollar nuevos
modelos de bienes y servicios (mds los correspondientes
nUevos procesos), ano tras ano. €sa estructura organizativa

especial abarca generalmente:

1. Un comité de nuevos productos que realiza una

investigaciéon  empresarial  sobre  los  nuevos

desarrollos.
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Un procedimiento estructurado para escoltar los
nuevos desarrollos a través de los diversos depar-

tamentos funcionales.

Departamentos de desarrollo de productos y

procesos, con dedicacion exclusiva, que llevan a

cabo el trabajo tecnolégico esencial.

€n la mayoria de las empresas norteamericanas la tasa
de mejora con respecto a las deficiencias de la calidad ha
sido claramente inferior a la tasa correspondiente para los
productos y procesos. La diferencia se debe, en gran parte, a
lo ausencia de una estructura organizativa para realizar tales
mejoras; la reduccion de las deficiencias de la calidad no ha
formado parte oficial del plan empresarial en la compadia y la
responsabilidad para llevar a cabo el trabajo de esta mejora

de la calidad ha sido ambigua.

Algunas de las mejoras de la calidad que tienen lugar
son el resultado directo de la iniciativa y el liderazgo de la
alta direcciéon. Gran parte de la mejora restante de la calidad
tiene lugar bajo la iniciativa de los niveles inferiores de la

organizacion.

Las limitaciones.- Las fuentes de mejora de la calidad
mencionadas previomente no se ocupan de ciertas
necesidades importantes y llamativas. €stas necesidades se

deben a las deficiencias crénicas de los productos y procesos
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que son consecuencia de las deficiencias de la planificacion

previa.

La Conclusion Resultante. - €stas pérdidas importantes son

elevadas. €n los €stados Unidos, probablemente alrededor de
un tercio de lo que se hace consiste en rehacer lo que se hizo
previomente, debido a las deficiencios de calidad. Lla
conclusion resultante es que estas pérdidas no deberian

sequir adelante. Se deberia actuar para eliminarlas.

€l proceso de mejora de la calidad descansa sobre la
base de ciertos conceptos fundamentales. €stos conceptos se
encadenan luego formando un proceso estructurado: un

proceso repetitivo para lograr mejoras de la calidad.

Todas las mejoras de la calidad tienen lugar proyecto a
proyecto y de ninguna otra manera. Aqui la palabra critica es
<proyecto>. Un proyecto lo definimos como un problema que
se tiene que resolver una misidon concreta que se tiene que

ejecutar.

€n una base de datos que acaba de aparecer hay
evidencia de que existe una elevada reserva de proyectos.
Cada vez mds empresas estdn publicando articulos que
describen sus mejoras de calidad, incluyendo los beneficios

consequidos.

La mejora de la calidad no viene gratis. Cada proyecto

de mejora requiere una inversion en dos formas:
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1. Un diagnoéstico para descubrir las causas de la mala
calidad.

2.  Unremedio para eliminar las causas.

La gran mayoria de los proyectos publicados para mejo-
rar la calidad hablan de los remedios logrados <afinando> el
proceso Yy no con inversion en un nuevo proceso. €mpirica-
mente, cualquier proceso que ya estd produciendo mas del 80
por cien de articulos buenos puede, afindndolo, llevarse al 90

por cien sin invertir capital.

La creencia de que la <mayor calidad cuesta mas> ha
tenido una larga vida y estd muy viva. Aplicada a la calidad
en el sentido de ausencia de deficiencias, esta creencia no
tiecne mucho que ver con la realidad. Anteriormente vimos tres
casos reales pertinentes: las facturas, el servicio de los
pedidos especiales y el caso del derramamiento en la cinta

transportadora.

La atraccion de la mejora de la calidad es innegable. No
obstante, estd la cruda realidad que no gusta a muchos altos
directivos: la mejora de la calidad no sale gratis. €sto es lo
qQue qQuiere decir esa inversion estimada de 15.000 délares

para consequir una mejora que vale 100.000 dolares.

Una prequnta que plantea algunos directivos es, <gPor
Qué tenemos que movilizarnos? iPor qué no lo hacemos,

simplemente?>. Una respuesta consiste en repasar esos tres
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proyectos de mejora: las facturas incorrectas, el servicio

deficiente con los pedidos especiales, y el derramamiento en
la banda transportadora. Cada uno de ellos habia sido un
problema durante afios. Cada uno de ellos se podia haber

resuelto hacia tiempo. jPor qué no se habia hecho?.

€l primer paso de la movilizacién colectiva para los
proyectos es el establecimiento de un consejo de calidad
(llamado también consejo de mejora de la calidad, comité de

calidad, etc.).

Los miembros del consejo proceden de forma tipica, de
los rangos superiores de directivos. €l liston estd demasiado
alto para que el consejo se establezca Unicamente a nivel de
directores medios. A menudo, el comité la de alta direccion es

también el consejo de calidad.

Cuando la empresa anuncia su intencidon de acometer la
mejora anual de la calidad siempre surgen prequntas de los

niveles subordinados.

Se deben solicitar las nominaciones a todas las éreas de
la empresa y, ademds, a expertos externos. €sta idea de
disponer de una amplia base para las nominaciones es

relativamente nueva.

Algunas nominaciones se pueden derivar de los sistemas

de datos formales ya existentes. Son incluso mds dramaticos
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los casos para los cuales los estudios tradicionales del <costo
de la calidad> no ofrecen ninguna provision en sus

<cateqgorias> contables.

€s muy facil pasar por alto la investigacion del mercado
como fuente de nominaciones para los proyectos de mejora.
Los clientes que se encuentran insatisfechos con el producto
son, generalmente, ruidosos e insistentes. Por el contrario. los
clientes que encuentran caracteristicas no competitivas en el

producto se convierten a menudo en no clientes calladamente.
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CAPITULO 111

L0S MAS IMPORTANTES PUNTOS
DE VISTA SOBRE LA CALIDAD
DE PHILIP B. CROSBY

3.1 PENSAMIENTOS SOBRE CALIDAD:
HACIA UNA FILOSOFIA MADURA
DE LA CALIDAD

¢Cudl considera ser el pensamiento mas importante de la

filosofia que usted y su organizacidn sustentan®?.

€l pensamiento que les dard mejores resultados es "la
prevencion con el fin de causar un trabajo libre de defectos”,

ya que normalmente una compania opera a la inversa.

Ni su compafia, ni en tal sentido ninguna otra, han
puesto jamas un anuncio publicitario en el que se diga que
los productos o servicios que ofrecen van a contener errores o
defectos. Para los clientes, eso ni siquiera es motivo de
discusion. Las operaciones de servicio y de apoyo al campo
sélo se establecen para el improbable caso de que algo

funcione mal.

€stoy casi sequro de que cuando vuelva al trabajo
después de este curso, las personas me van a prequntar en
qué difiere este enfoque del mejoramiento de la calidad de
los demds enfoques que hemos intentando poner en practica.

Si cualquier cosa se emprende con entusiosmo Y éste, cunde
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a todos los niveles de la organizacién, se obtendran
resultados en corto tiempo. ;Qué hace que este proceso sea

Unico?

€l entusiosmo es algo hermoso y las lecciones son muy
Utiles, pero no los llevaran muy lejos. Tengo un amigo que
ensena motivacion. Se le conoce muy bien en todo el pais ¥

es una excelente persona.

De vez en cuando se cruzan nuestros cominos Y disfru-
tamos unos cuantos momentos juntos. Cuando almuerzo con &l
me infunde tantos dnimos que me resulta dificil dormir durante
un par de noches. La Ultima vez que estuvo aqui me pidié que
le dijera cudl era mi mayor problema personal, no algo asi
cOmo no pertenecer a la lista de los millonarios de Fortun,

Sino un auténtico problema.

Después de pensar un momento le platiqué acerca del
hoyo 17 del club de golf Bay Hill. Se trata de un hoyo de 190
yardas y partes, que pasa por encima de un estanque y que
tiene un green muy QNQosto que me saca de qQuicio. Para mi

no son problemas los tiros de 190 yardas pero nunca he

logrado resolver ese hoyo. Desde el primer hoyo pienso en ¢l
Y me voy poniendo mdas y mds nerviosa a medida que me

Qcerco a él.

€n uno de los programas de sequridad de nuestra

compania, relacionamos la sequridad con las utilidades, la
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productividad y la moral. Uno de los oradores dijo aqui que
"entre iguales, la calidad es la primera®. §€n qué lugar coloca

la calidad dentro del esquema general?

Somos nosotros quienes dijimos a ese orador que la
calidad es la primera entre iguales. La sequridad es una
estupenda analogia para comprender la calidad. Todo lo que
tiene que ver con la sequridad se relaciona con los Principio

RAbsolutos de la Administracién para la Calidad.

Para empezar, tratamos de determinar la forma de evitar
que ocurra un problema de sequridad. Después preparamos
una lista de requisitos que todo el mundo pueda comprender,
insistimos en que todos los cumplan, apoyamos la propuesta
en marcha del proceso y medimos los resultados. La idea es
lograr cero accidentes, no reducir los accidentes, no eliminar
las pérdidas de tiempo debidas a accidentes, sino eliminar en

cuanto todo tipo de accidentes.

Tengo mucho interés en los Cuatro Principios Absolutos.
Se contraponen a lo que normalmente se piensa. ¢Podria
platicarnos algo sobre su origen y la forma en que los

desarrollaron?

€s una buena prequnta porque las cosas no acostumbran
caer solas del camién de los nabos, como decimos en Virginia
Occidental. Para aquellos de ustedes que se hayan dedicado

a calcular sus impuestos durante las clases diré que los Cuatro
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Principios Absolutos son el fundamento conceptual bdésico de
la filosofia de la administracién para la calidad que he venido
desarrollando durante los Ultimos 35 anos. Como ya sabran,

los Cuatro Principios Absolutos son:

> la calidad se define como el cumplimiento con los

requisitos, no como algo bueno.

> Lo calidad se logra a través de la prevenciéon, no de

la evaluacion.

> La norma de realizaciéon de la colidad es cero

defectos, no niveles aceptables de calidad.

> Lo calidad se mide por el precio del incumplimiento,

no por indices.

A finales de los afos 50's, cuando era gerente de
calidad del Pershing Weapon System en Martin, nuestro
director tecnico y cliente era la Army Ballistic Missile Agency
(ABMR), entonces presidida por el Dr. Wernher VVon Braun, el
experto aleman en proyectiles. Tomaban muy en serio la
calidad y no les hacia mucha gracia las técnicas que se

empleaban en la industria aeroespacial.

la ABMA desarrollé un procedimiento de soldadura
llamado PSDI que nos pidieron que implantdramos. Hacia
hincapié en una envoltura *J* en vez de las tradicionales
envolturas y media, ademds de que empleaba un minimo de

soldadura en vez de una gota. Nos dieron a entender con
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toda claridad que si no lo haciomos de esa manera

estariamos poniendo en peligro el contrato.

Cuando empecé a declarar que la calidad era el
cumplimiento de los requisitos y que cero defectos era el
estandar del desempeno, las personas mayores y con mas

experiencia me llamaban para hablarme aparte como a un

hermano menor.

Aparte de su labor en el dmbito de la calidad usted es
empresario. ¢Cudles son sus puntos de vista sobre el
movimiento empresarial y sus propias experiencias como

empresario?

€sto es algo que me divierte. Constantemente me piden
qQue dé conferencias ante grupos de estudiantes de la carrera
de administraciéon de empresas siendo que yo nunca me he

considerado un empresario.

Cuando nifio, nunca tuve uno de esos puestos caseros
que venden limonada, ni reparti periddicos. Yo consideraba
esas actividades <<que muchos padres consideran una idea
estupenda>> como demasiado trabajo para las utilidades que
dejaban. Me consideraban un joven sin ambiciones que mas

qQue hacer algo Util preferia leer.

No tardé mucho tiempo en darme cuenta de que la
mayoria de las personas poco saben en realidad de lo que

los rodea, a excepcién de lo que se refiera a su drea
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especifica, y que nadie sabe lo que hacen los demds. Los
empresarios no deben catalogarse como quienes corren
riesqos. Son muy cuidadosos cuando tienen que pensar las
cosas. Los riesqgos que corren se deben a que se adentran en
mares desconocidos, no a que se lanzan a ellos en un barco

que hace agua.

Primero, el Proceso de Mejoramiento de la Calidad como
usted lo expone se presenta con mucha vitalidad vy
entusiasmo, pero en muchos casos el vocabulario parece
negativo. Por ejemplo palabras como prevencion, eliminacion,
vacunas, cumplimiento. ¢jComo explica esta ambigUuedad

aparente?

Sequndo, respecto del cumplimiento, la mayor parte de
nuestros equipos no buscan tanto cumplir sino mdas bien
sobresalir, ser diferente, ser Unico, sequir adelante. Desde mi
punto de vista, eso mdés bien parece implicar incumplimiento y
riesgo. ¢Qué podemos hacer para superar el mero

cumplimiento?

€n esto van involucrados dos aspectos. Voy a contestar
sus prequntas empezando por la seqgunda parte. Para empe-
zar, no estamos promoviendo el cumplimiento en el sentido de
ser iguales a los demds. Hablamos de requisitos que
establecemos nosotros mismos y de tomar las acciones

necesarias para cumplirlos. Los requisitos los establecen
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quienes dirigen el negocio. €llos son quienes determinan los

elementos que deben darse o hacerse para sobresalir, ser
diferentes, ser uUnicos, sequir adelante. La estrategia y la
funcidén de la organizacidon se incorporan en estos requisitos.
Si dedicamos tiempo y esfuerzo para determinarlos, lo menos
que podemos hacer es tomarlos con toda la seriedad que se
merecen.

€n sequndo lugar, la razén por la cual se anotan las
ganas el entusiasmo en esta operacidén es que los socios
de PCA (Philip Crosby Asociation), saben cudles son los
requisitos de la organizacion. Comprenden la responsabilidad
que tienen de cumplirlos y se les premia por lograrlos.
También saben que cuando tienen problemas, pueden recibir
asesoria o capacitacion, sequn se necesite, pero lo que
determina que todo se lleve a cabo son los requisitos que se

han acordado.

Negativismo, parte de Ila terminologiac que han
escuchado puede parecerles defensiva, pero nunca la
consideren negativa. De hecho, considero que la prevencion
es un esfuerzo positivo. Si a un lado de la carretera advierten
un letrero que dice: Lla préoxima gasolinera estd a 300
kilbmetros, lo mds sequro es que se pongan a pensar en
forma preventiva y, en consecuencia, que compren gasolina
para cuando menos esos 300 kilbmetros. Menciond usted la
palabra vacuna. €n la actualidad los nifios se vacunan contra

los enfermedades que eran comunes en mi infancia y quizas
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hasta en la suya. Insistimos en ello porque, como todo lo

demas, es algo positivo.

Me molesta que me califiquen de "qurd" y creo que lo
mismo deben sentir mis colegas. Hemos pasado nuestras
vidas tratando de quiar los negocios a través de la estepa y
ahora nos encontramos sentados sobre una roca gélida ante

una cueva.

€l mes pasado caminaba por un aeropuerto y alguien me
grité, "Di algo quru". Por tanto, alcé mi mano con la palma

hacia afuera y le dije, "Cada cosa tiene su momento".

No es posible que a personas con la experiencia que
tenemos el Dr. Deming, el Dr. Jurdn y yo traten de colocarnos
en cubiculos con etiquetas especificas como en un zooldgico.
Todos creemos que el problema de calidad es responsabi-

lidad de los directivos.

Todos creemos que la prevencién es la forma de
resolverlo. Y todos estomos impacientes porque algunos no
aceptan sin lugar a duda lo que nos parece la forma mas

adecuada de hacer las cosas.

Con el correr de los afos, el Dr. Deming se ha
especializado en estadisticas y ha ensefado ese enfoque a
miles de personas. Al Dr. Jurén se le conoce por sus métodos

de ingenieria de la calidad. Si ustedes hacen lo que ellos
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enseian, les ird muy bien. Son personas dedicadas y dignas

de todo nuestro respeto. €l Dr. Deming y yo nos escribimos
con cierta frecuencia. €l Dr. JurGdn parece considerarme
charlatén y con el correr de los afios no ha dejado pasar

muchas oportunidades de declararlo.

De todas formas las diferencias que presentan nuestros
modos de pensar no son del todo insignificantes. Yo
considero que cero defectos es una meta practica, razonable
y del todo factible. €llos parecen estar de acuerdo con algo
parecido. €n cuanto a la implantacién, yo siempre he dirigido
mis esfuerzos a los altos directivos de las empresas y no al
personal de control de calidad. €sto se debe sobre todo a
que los directivos no saben qué hacer con el problema. Por lo
tanto elaboramos lo que dimos en llamar el "Sistema
Completo Crosby de Administraciéon para la Calidad", que
abastece con material educativo cada uno de los niveles del
Proceso de Mejoramiento de la Calidad, proporciona herra-
mientas estadisticas, la accion correctiva, la administracion de
Calidad de los proveedores y, de hecho, todo aquello que

pueda necesitarse.

€l desarrollo de todo este material de implantacién nos
tom6é mucho tiempo y requirid el esfuerzo de un grupo
numeroso de profesionales. las actividades didacticas de
este grupo se complementan con peliculas de largo metraje

sobre historias de casos y con varias herramientas educativas
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maés. Nos cuesta una fortuna capacitar a nuestro personal.
Nuestra idea ha sido la de formar una empresa sélida que
siga operando muchos afios después de que todos los que en

ella trabajamos hoy en dia hayamos desaparecido.

Otra diferencia importante es que yo trabajé en el
campo de la calidad durante 25 anos, 14 de los cuales como
ejecutivo de primer nivel en una corporacién multinacional
diversificada. Nunca he sido catedratico. He bregado en todos
los niveles de una organizacién, desde inspector hasta
director general. Por lo anterior, me considero capacitado para
captar en toda su realidad los problemas y los objetivos
especificos de quienes han de lograr que se lleven a cabo las
cosas. Por ejemplo, ensefamos control estadistico del
proceso y brindamos el software para implantarlo. Pero al
hacerlo, empezamos explicando a los directivos cémo deben
entenderlo y aplicarlo para que consigan un mejoramiento
continuo. €llos no necesitan aprender como elaborar graficas
o calcular las cifras. Lo que necesitan es aprender qué hacer
con ¢l. De esa forma las personas que aplican a la operacién,
aquello que les ensefiamos pueden comunicarse con los altos
directivos. Con el correr de los afos, lo Unico que dichos
directivos aprendieron a hacer cuando se les presentaba una
gréfica era, "Hum". La misién en calidad implica ayudar a las
companias a desarrollar una estrategia general que les sirva

por anos Y ésta debe actualizarse continuamente. Lles puedo
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dar un ejemplo de esto, explicdndoles cémo lo hacemos en
PCA. Tratamos de atraer a las compadias al negocio de la
administracién para la calidad. Varias compafias, como
Johnson & Johnson, General Motors, Chrysler y Federal Prision
Industries ya han formado sus propios Institutos de calidad

bajo nuestra supervision.

Sus instructores pasan uUNOS seis meses en nuestras
instalaciones y asi aprender como ensefnar el Curso de

Direcciéon y después les ensefiomos otros cursos.

Por lo que ven, nuestra labor consiste en ayudar a las
compaiias a que mejoren su cultura en forma permanente. Un
mejoramiento duradero de la calidad es mucho mejor que soélo

proporcionar las herramientas para el control de la calidad.

No considero que estemos en el mismo negocio que
tantos otros que trabajan en el campo de la calidad. Hemos
gastado sumas incalculables en materia y mds alun en
instalaciones. €1 Quality College es una institucién, no una

serie de conferencias.

Al discutir acerca de la calidad, estamos tratando con
una situacion que atafie a las personas. €n este contexto,
todo el concepto de administracion de calidad estd orientado
hacia esa idea. Son personas las que administran o dirigen
los negocios de cada empresa, ya sea ésta una fundicién o

un hotel. Cada individuo presta un servicio individual. €ste
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servicio ha sido identificado, descrito y asignado por la

direccion. Si el servicio es definido y prestado de manera
correcta, se deduce que las operaciones de la empresa seran

exitosas. €sto es valido para cualquier industria o tecnologia.

No estd diferenciado entre calidad en la manufactura y
calidad en los servicios. Independientemente del tipo de
empresa, todas las medidas de calidad de las que hablamos
son aplicables. €xisten diferencias tecnoldgicas, pero su
influencia es minima. Los programas definidos en los capitulos
siguientes le permitirdn manejar estas excepciones en forma

sistematica.

Para entender los programas en los términos mas
practicos, y a la calidad en si misma, es necesario considerar
cinco supuestos errbneos que sustenta la mayoria de los
gerentes. €stos ocasionan la mayor parte de los problemas
de comunicacidon entre quienes exigen calidad y quienes se

supone deben materializarla.

€l primer supuesto erréneo es creer que la calidad
significa excelencia, lujo, brillo o peso. La palabra "calidad”
se emplea para indicar el valor relativo de las cosas en frases
tales como "buena calidad", "mala calidad" y aquella atrevida
expresion moderna de ‘calidad de vida". "Calidad de vida" es
un cliché porque cada persona que la escucha supone que

quien la formula quiere decir con exactitud lo que ella
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entiende con esa frase. €s una situacién en que los individuos

hablan a la ligera.

€sta es precisamente la razén por la que debemos
definir la calidad como el "cumplir con los requisitos” si es que
la vamos a administrar. Por tanto, aquellos que quieren hablar
de calidad de vida, deben definir esa vida en términos
especificos tales como ingreso deseado, salubridad, control
de la contaminaciéon programas politicos y otros elementos
mensurables. Cuando todos los criterios estdn definidos y
explicados, entonces se hace factible y practico medir la
calidad de vida.

Lo mismo resulta cierto para los negocios. Los requisitos
deben definirse con claridad de modo que no puedan mal
interpretarse. €ntonces se toman medidas continuamente a fin
de terminar el cumplimiento con dichos requisitos. €l no
cumplir con los requisitos significa ausencia de calidad. Los
problemas de calidad se convierten en problemas de
incumplimiento con los requisitos, y entonces podemos ya
definir la calidad. A través de todo este libro, siempre que
encuentre la palabra ‘calidad" léala como "cumplir con los

requisitos”.

Si un Cadillac cumple con todos los requisitos de un
Cadillac, entonces es un automoévil de calidad. Sin un Pinto

cumple con todos los requisitos de un Pinto, entonces también
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es un automévil de calidad. €l lujo o lo austero se define

mediante requisitos especificos tales como alfombra o tapetes
de hule. La préoxima vez que alguien diga que algo o alguien
es de "mala calidad", interrogue a esta persona hasta que

pueda determinar exactamente a qué se refiere.

€l sequndo supuesto errébneo es que la calidad es
intangible, y por tanto, no es medible. De hecho, la calidad
se puede medir con toda precision con uno de los mas viejos
y respetados metros <<el dinero constante y sonante>>.
Ignorar este hecho ha conducido a muchos gerentes a
descartar la calidad como algo que no se puede manejar.
Piensan que calidad significa excelencia y pierden su tiempo
en acaloradas discusiones que le hacen imposible a la
gerencia tomar medidas l6gicas y especificas para lograr
calidad.

La calidad se mide por el costo de la calidad, el cual,
como hemos dicho, es el gasto ocasionado por no cumplir con
los requisitos <<el costo de hacer las cosas mal>>. €stos
costos estdn divididos en cateqorias de prevencion,
evaluacion (o deteccion) y falla. Pero todos son resultado de
no hacer las cosas bien a la primera vez. Sin mucho esfuerzo,
usted gasta entre un 15 a 20% del monto de sus ventas en
estos rubros. Una compadia con un programa bien establecido
de administracion de la calidad puede reducir el costo de

calidad o un 2.5% del monto de sus ventas, el cual es

ol
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invertido en actividades de valuacion y prevencion necesarias
para asequrar que la compafia estd en sus normas de
excelencia. Deberdn establecerse mediciones para determinar
el costo global de la calidad y el grado hasta dénde cumplen
los productos y procedimientos con los requisitos. €stas
mediciones deben ser exhibidas para que todos las vean
dado que proporcionan una prueba visible de mejoramiento y
representan una manera de reconocer los logros. La medicion

es muy importante. A la gente le agrada ver resultados.

Habré algunas personas que supondrdn que ciertas
tareas, simplemente no pueden ser medidas. A estas
personas preguntales icomo saben qué personal es el mas
adecuado para un trabajo?, ia quién deben despedir y a

quién premiar?. Todo se puede medir si es preciso hacerlo.

€l tercer supuesto erréneo es creer que existe una "eco-
nomia" de la calidad. La excusa mas frecuente dada por los
gerentes para no hacer nada es la de que "nuestro trabajo es
diferente". La sequnda excusa es la de que la economia de la
calidad no les permitird hacer nada. Lo que quieren decir es
qQue no pueden pagar lo que les cuesta hacerlo bien. Desde
luego, esto es senal de que no entienden la calidad y que
preferirian que uno los dejard en paz. Si los presiona, ellos le
contardn algun caso de ‘chapeado en oro" en que un
disefador cred un producto que no se pudo vender por insistir

en agreqgarle algun componente de lujo. €ntonces, en ese
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momento, es apropiado explicar el verdadero significado de
la palabra “calidad" y senalar que siempre es mds barato
hacer bien las cosas desde la primera vez. Si quieren
asequrarse de que estén empleando el proceso mdés barato
posible, deben profundizar en la certificacion del proceso y la
calificacién del producto. €stas son partes de un programa de
calidad maduro. No debemos dejarnos engafar por frases sin
sentido tales como ‘economia de calidad" que ciertamente

carece de significado.

€l cuarto supuesto que ocasiona problemas es aquél que
nos dice que todos los problemas de calidad son originados
por los obreros, en especial aquellos del drea de produccion.
€s practicamente imposible encontrar una revista de negocios
que no incluya algun articulo acerca de las cada vez mads
bajas normas que tienen los trabajadores y de la pobre
calidad en las cadenas de montaje. Muy pocos profesionales
de la calidad pueden hablar por mucho rato de cémo cumplen
los productos con los requisitos sin enfatizar el como la gente
ya no trabaja como antes. €n la realidad, el personal de los
talleres trabaja también como siempre lo ha hecho y mucho
mas productivamente que en el pasado. €llos generan mucho

menos problemas que sus colegas de las oficinas.

€s un hecho comprobado que individuos de las clases
media | alta cometen tantos crimenes como la gente de las

clases econdmicas bajas. De hecho, los fraudes mds costoso,
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tales como los hechos por computadoras, son cometidos de
manera exclusiva por individuos con preparacién profesional.
Sin embargo, la mayoria de las personas aceptan sin ponerlo
en duda que los ghettos producen criminales en forma tan
rutinaria como las tomateras producen tomates. Lla gente
"prueba” este argumento senalando las prisiones, ocupadas
en su mayor parte por personas procedentes de estratos de

bajos ingresos.

La verdadera razén por lo que esto sucede no es porque
la mayoria de los crimenes sean cometidos por los pobres,
sino porque la policia tiende a buscar crimenes en dreas
donde la gente es menos movil, mas facil de identificar y
menos capaz de oponer una resistencia significativa. (Desde
luego que existe mucha gente en los ghettos que hace cosas
indebidas. Pero casi todos los ejecutivos exitosos que
conozco dicen ser originarios de alguna ‘tomatera" <<de
modo que las tomateras no deben ser tan malas>>. €l perso-
nal de control de calidad tiene el mismo condicionamiento que
la policia. €n su camino hacia el ghetto de produccion al
acecho de errores, ignoran fallas de contabilidad, ingenieria,
informadtica y mercadotecnia. Y claro alli donde buscan es que
encuentran los errores. Sin duda, es un lugar importante en
donde abatir costos innecesarios. Pero es muy poco lo que la
gente getto de produccidon puede aportar a la prevencion de

los problemas, dado que toda planeacion y concepcidn se

llevan o cabo en otra parte. ¥ es esa 'otra parte’ la que
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necesita atencion cuando se trata del costo de la calidad. Se
encontrard el origen de nuestros problemas mdas costosos en

quien maneje lapices y el teléfono.

€l quinto supuesto erréneo es el de que la calidad se
origina en el departamento de calidad. Desafortunadamente,
la mayoria de los profesionales de la calidad sienten que son
responsables por la calidad en su compadia, por lo que esta
suposiciéon estd muy arraigada. Sin embargo, los frecuentes
autorreproches que se hacen los gerentes de calidad que
insisten en que ellos son culpables de los problemas de
calidad, deberian hacernos reflexionar un poco. €sos que
insisten en que el "problema de calidad" es debido a que el
departamento de calidad cometié algun error, estdn cargando
con problemas ajenos. Deberan aprender a llamar a los
problemas por los nombres de quienes los ocasionan:
problemas de contabilidad, de produccion, de diseno, de
administracién interna, de recepcion, etc. De no hacerlo asi,
se les hard responsables de resolver problemas sobre los que

no tienen control alguno.

€l personal del departamento de calidad deberd medir el
cumplimiento con los requisitos por los diversos medios con
que cuentan, habré de reportar los resultados en forma clara
y objetiva, encargarse de desarrollar una actitud positiva
hacia el mejoramiento de la calidad, utilizar cualquier

programa educacional que pueda serle de utilidad (tal como

65




Cero Defectos). Pero no deberd hacer el trabajo de los
demds, porque entonces, estos no eliminardn sus malas

costumbres.

€sta es la principal debilidad de la moderna administra-
cion profesional de la calidad. €l deseo de colaborar en la
concepcion, produccidon, comercializacion y administracion de
un producto o servicio de la compadiia, es casi irresistible.
Pero soélo se necesita intervenir un poco para destruir la
objetividad, la cual es la cualidad mas valiosa del profesional
de la calidad. Una vez comprometida la integridad, ésta no

recupera su pristino estado original.

No es cosa facil rehusar una copa de vino més a un buen
amigo que le implora con lagrimas en los ojos. Pero debo
hacerlo si quiere mantener viva a esa persona. De igual
forma, usted no le hace favor a nadie creando de improviso
nuevos requisitos "provisionales". Los requisitos establecidos
se cumplen o no. Si nosotros no necesitamos de una
especificacion y tampoco la necesita el cliente, entonces haga
que los requisitos se cambien oficialmente pero revise todo el

sistema y cercidrese de que no se ha omitido ningun paso.

Ahora adentremonos en lo que la administracion de la
calidad si puede hacer por una compaiia. Puede ser de
ayuda comenzar con una analogia. Cada dia, miles de
personas abordan cientos de aviones con destinos a docenas

de ciudades. Con pocas excepciones esos aviones llegan y
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salen en la forma prevista y ocurren pocos incidentes. Se
sirven las personas | se consumen; se proyectan las peliculas
Y se ven; se ofrecen las bebidas y se toman; se avizoran las
tormentas y se evitan y se proporcionan muchos servicios
personales. €std usted mds sequro volando en una linea

aérea comercial que sentado en su casa.

Sin embargo, suponga que estas mismas actividades se
llevarGn a cabo sin estar en el avion los pilotos y demds
miembros de la tripulaciéon. Suponga que la tripulacion
estuviese en un edificio de oficinas dirigiéndose al avion a
control remoto. Suponga, ademds, que dieran sus érdenes a
subordinados, los cuales, a su vez, transmitieran las

instrucciones pertinentes al equipo de control remoto.

Nos enfrentramos de pronto a una nueva ecuacion. €l
concepto de vuelo ha cambiado dramdéticomente. Bajo el
sistema actual, el piloto viaja junto con usted. Cuando el
piloto estd expuesto a que le pase lo mismo que al pasajero,
se preocupa de manera personal por cada detalle. Pero en
caso de estar piloteando desde una oficina, no le pasaria
nada si el avidon se estrellard. €1 piloto podria ser investigado
después del accidente, pero nunca quedaria claro si él mismo,
un subordinado, el sistema o quizd uno de los pasajeros, tuvo

la culpa.

Si usted fuera a viajar bajo estas condiciones, le qustaria

cerciorarse de que cada plan, control o consideracion fuera
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probado, controlado y verificado. Usted exigiria la administra-
cion mas competente y profesional de cada aspecto del
vuelo. Lle qustaria asequrarse de que todo fuera hecho

correctomente desde la primera vez.

La administracion de la calidad es una forma sistematica
de garantizar que las actividades se lleven a cabo en la forma
en que fueron concebidas. €s una disciplina gerencial que se
encarga de prevenir los problemas antes que éstos ocurran, a
través de la creacion de actividades y controles que hacen

posible la prevencion.

€s necesaria la administraciéon de la calidad porque ya
nada es sencillo, si es que alguna vez lo fue. Nuestro
complejo mundo en los negocios es comparable a aquellos
aviones volando a control remoto con instrucciones filtradas
por los niveles de subordinados. La gente que en realidad
controla las actividades lo hace desde sus oficinas,
laboratorios, estudios y otros lugares remotos. €ntre mds se
aleje el administrador de sus administrados, menos efectiva

se vuelve la administracion.

Aun cuando en los niveles inferiores de la organizacién,
algunos individuos contribuyan, al deterioro de un proceso,
no es mucho lo que pueden hacer para mejorar un producto o
servicio. Usted se prequntard por qué se le da tanta atencion
al mejoramiento en estas dreas y tan poco a la direccidon y a

la administracién. Si se quiere que la administraciéon de la
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calidad sea practica y alcanzable, ésta debe empezar por los

niveles superiores.
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CAPITULO IV
DR. KAORU ISHIKAWA

4.1 EL ENFOQUE ORIENTAL

€l Dr. Ishikawa es la principal autoridad japonesa en el
campo del Control de Calidad. Nacié en 1915. Se gradud en
quimica aplicada en la Universidad de Tokio en 1939. €n su
calidad de Profesor de Ingenieria, comprendid pronto la
importancia de los meétodos estadisticos. Su padre fue el
primer Presidente de la poderosa KEIDANREN o Federacion de
Asociaciones €condmicas, algo similar a la CONCAMIN en
México. También presidié el famoso JUSE (Asociacidon de

Cientificos e Ingenieros Japoneses -UClJ- en espanol).

Los comentaristas mdas prestigiados reconocen que la
historia del Control de Calidad en Japbn, estd intimamente
ligada a la vida del Dr. Hooru Ishikowa. €1 ha escrito
innumerables articulos y ha publicado varios libros, obtuvo el
premio Deming en Japdn y la Sociedad Norteamericana de
Control de Calidad le ha otorgado los dos premios mas
sobresalientes en este campo en los €stados Unidos: €1 Gran
Premio de Calidad y la Medalla Shewart, por ‘"sus
sobresalientes contribuciones al desarrollo de la teoria, los
principios, las técnicas y las actividades de Control de

Calidad, asi como a las actividades de normalizacion en la

industria del Japdn y otros paises, para fortalecer la Calidad y
la Productividad".
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€l enfoque totalizador del Dr. Ishikawa, se sustenta en su
afirmacién de que "mediante el Control Total de Calidad con la
participacién  de todos los empleados, incluyendo al
presidente, cualquier empresa puede crear mejores productos
(o servicios) a menor costo, al tiempo que aumenta sus
ventas, mejoran las utilidades y convierte a la empresa en

una organizacién superior”.

Una condicién bdasica, es que el compromiso por
implantar Control Total de Calidad sea para siempre “debera
prolongarse por toda la existencia de la empresa. No se
puede esconder y apagar la voluntad. Una vez comenzado, el
movimiento tiene que promoverse y renovarse continuamente.
la paciencia es una virtud, dice un proverbio oriental.
Conviene meditar sobre el significado de este dicho, al

emprender actividades en materia de Control de Calidad".

Algunas de las ventajas que cita el Dr. Ishikawa, son las

siguientes:

"€l Control de Calidad da wuna verdadera
garantia. €s posible desarrollar Calidad en todos
los pasos de todos los procesos y lograr una
produccién ciento por ciento libre de defectos. €sto
se hace mediante el Control de Procesos. No basta
encontrar los defectos y fallas y correqgirlas. Lo que

hay que hacer es encontrar las causas de los
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defectos y fallas. €l Control Total de Calidad y el

Control de Procesos ayudan a los empleados a

identificar y eliminar estas causas”.

Ishikawa considera que la aplicacién de la estadistica a
los negocios, significa toda una revolucidén conceptual en la
gerencia y atribuye a este solo hecho la revitalizacion de la

industria japonesa.

€n base a esto formula sus seis pasos Y considera que
ésta es la manera como se trasformaron muchas empresas.
€ste planteamiento surge como respuesta a su reflexion
juvenil: "Los ocho afos que pasé en el mundo no académico,
después de graduarme, me ensedaron que la industria y la
sociedad japonesa se comportaban de manera muy irracional.
€Empecé a creer que estudiando el Control de Calidad y
aplicdndolo correctamente, se podria correqir este comporta-
miento irracional de la industria y de la sociedad. €n otras
palabras, me parecié que la aplicacion del Control de Calidad
podria lograr la revitalizaciéon de la industria y efectuar una

revolucidon conceptual en la gerencia®.

4.2 LOS 6 PASOS DE ISHIKAWA

1. Primero la calidad; no las utilidades de corto plazo.
9. Orientacion hacia el consumidor.

3. €l proceso siguiente es su cliente.

4. Utilizar métodos estadisticos.
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5. Respecto a la humanidad (participacion).

O. Administracién interfuncional.

4.3 RECONOCIMIENTOS AL TRABAIO
DEL DR. ISHIKAWA

"€n 1981, la Ford Motor Company emprendié un esfuerzo
muy intenso por mejorar la calidad de sus productos hasta
alcanzar los niveles de "el mejor en su clase" en todos los
mercados de automotores del mundo. Sabiomos que los
resultados no serian inmediatos, ya qQue un cambio de tal
magnitud requiere planeacion a largo plazo, asi como
disciplinas operacionales radicalmente distintas y capacitacion

continua de todos los empleados de la compafia.

Sabiomos también que el mejoramiento de la calidad
debia ser continuo. Independientemente de los objetivos y

metas a corto plazo.

Nuestra relacion con la Unidn Japonesa de Cientificos e
Ingenieros (UJCl) comenzd en Marzo de 1982 cuando la Ford
envid una misidon de estudios estadisticos al Japodn. Asi
comenzo6 una larga y fructifera relacién con el Dr. Ishikawa, la
cual persiste hoy. €n 1983 el Dr. Ishikawa tuvo a bien visitar
las instalaciones de la ford varias veces para dictar
seminarios de capacitacion a los altos ejecutivos que
ocupaban diversos puestos, entre ellos la gerencia general,

ingenieria de productos, manufactura y mercadeo.

74




Nuestras experiencias con el Dr. Ishikawa nos han

ayudado a desarrollar todo un nuevo concepto de control de
calidad, el cual se encuentra reflejado tanto en la filosofia
como en los aspectos operacionales del "control de calidad
en toda la empresa" (CCTE). La Ford Motor Company agradece
profundamente al Dr. Ishikawa por sus contribuciones a
nuestro esfuerzo. €speramos que nuestra asociacion con la
Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros sea duradera, en
nuestro empefo por alcanzar la meta de producir los

automoviles y camiones de mejor calidad en el mundo®.

H.A. Poling. Presidente
Funcionario Jefe de Operaciones
Ford Motor Company

€n, cuanto a calidad, el Dr. Kaoru Ishikawa nos esta-

blece esta diferencia terminoldgica.

A) Caracteristicas de calidad reales, son las funciones
o capacidades de un producto. Los atributos que

exigen los consumidores.

B) Caracteristicas de calidad sustitutas, son las
condiciones necesarias para alcanzar la calidad

real.

€l mismo Ishikawa nos da siete pasos para expresar la
calidad:
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Determinar la unidad (kilos, piezas, metros, etc.).

Determinar el método de mediciéon. Algunas
caracteristicas se pueden medir con procedimientos
fisicos o quimicos; para otras, la prueba tendrd que
basarse en percepciones sensoriales. "€n la compe-
tencia por alcanzar la mejor calidad, la industria
ganadora serd aquella que haya aprendido a medir
mejor estas caracteristicas". Si no hay método de
medicién cada supervisor aplica su criterio Yy eso

hace variable la calidad.

Determinar  la  importancia  relativa  de las
caracteristicas de calidad. "Generalmente cito los
defectos y fallas y los clasifico de la siguiente

manera:

< "Un defecto critico: Aquella caracteristica de
calidad que se relaciona con la vida y la
sequridad". €jemplo: €l riesqgo de explosion de

una caldera.

< "Un defecto grande: Aquella caracteristica de
calidad que afecta seriomente el funciona-
miento de mi producto’. €jemplo: Un refrigera-

dor que no enfria, un motor que no arranca.

< "Un defecto menor: Aquella caracteristica de
calidad que no afecta el funcionamiento de un

producto’. €jemplo: Ralladuras en un producto.
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4. Uegar a un consenso sobre defectos y fallas. €n

especial, senalar los limites de tolerancia.

5. Revelar los defectos latentes. Hay quienes conside-
ran que un producto es defectuoso solamente
cuando es inutilizable. Lla verdad es que muchos
productos pasan la norma, pero llevan defectos o

insuficiencias ocultas.

6.  Observar la calidad estadisticamente. Asi como no
hay dos personas idénticas, tampoco hay productos
‘ 0 procesos que lo sean. €n todo encontraremos

‘ diferencias.

7. "Calidad del diseno" y "Calidad de aceptacion®. La
primera es la calidad-objetivo, aquella que se
intenta lograr. A la sequnda, se le llama también
calidad compatible, en tanto indicaciéon del grado

de ajuste entre lo diseiado y lo producido.

4.4 LOS METODOS ESTADISTICOS AUNADOS
AL CONTROL TOTAL DE CALIDAD
Los métodos estadisticos aplicados inicialmente por el

Dr. Ishikawa han sido modificados conforme a las necesidades

de la industria japonesa en donde encontramos su principal

especialista Taguchi y estando tan relacionados los métodos

i
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estadisticos con la aplicacién del Control Total de la Calidad

haremos un pequenio andlisis en relacion con esto:

Cspecialista en Ingenieria, ha provocado muchos debates
entre reconocidos especialistas en estadistica, por usar
metodos estadisticos tradicionales, pero que por la forma
especifica de su aplicacidn enfocados a la "Ingenieria de

Calidad", ha conformado una tecnologia independiente.

Desde 1960 Taquchi, ha recibido el Premio Deming en
Japdn, durante cuatro ocasiones por sus contribuciones al
campo de la Ingenieria de Calidad. €n 1986 recibié el premio
mads prestigiado del International Technology Institute (La
Medalla Willard F. Rock Well), por €xcelencia en Tecnologia.
€n donde reconocieron en particular las contribuciones hacia
la generacion, transferencia y aplicacion de tecnologia para el

bienestar de la humanidad.

Llos métodos de Taquchi, han provocado ya un gran
efecto al cambiar la forma de operacién de muchas compadias
americanas, debido a la popularidad que han cobrado estos
meétodos, muchos especialistas se han entrenado para
aplicarlos en empresas como |.T.T., fFord, Polaroid, General

Electric, Good Year, Xerox, etc.

€n total existen mas de 6,000 estudios de casos con el

método Taquchi en €stados Unidos, en Japdn, Nippodenso,

78




por ejemplo realiza aproximadamente 2,600 aplicaciones por

afo sobre todo en optimizar disefo de productos.

Taguchi ide6 un procedimiento estadistico que reduce el
numero de opciones de disefio y produccion, agrupdndolos y
combiando algunas variables simultGneamente y como
resultado, los ingenieros pueden delimitar muy cercanamente
el proceso oOptimo, efectuando solamente unos cuantos
experimentos. De aohi la optimizacion de la calidad ¢ la

reduccion de los costos.

4.4.1 El Método Taguchi

Definicion de Calidad. Taquchi define la calidad en
funcién del costo o la pérdida que un producto provoca a la
sociedad. La Calidad es: "La pérdida minima provocada por un
producto a la sociedad desde el momento en que es

embarcado”.

"Pérdida para la sociedad” incluye desde la insatis-
faccion del consumidor, el costo adicional para el productor,
las pérdidas para la compadia por tener una mala reputacion
\ perder mercados, hasta efectos colaterales peligrosos para

la sociedad como la polucién o el uso mismo del producto.

Un articulo con calidad es aquél que actua conforme a
las funciones pretendidas, sin variabilidad y que causa poca o
ninguna pérdida por efectos colaterales incluyendo el costo

de utilizacion.
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La reduccion de pérdidas ocurridas antes del embarque
competen al control de costos y la reduccion de las pérdidas
posibles de afectar a la sociedad después de ser embarcado

el producto conciernen al control de la calidad.

Lla funcién de pérdida desde el punto de vista de
ingenieria es aquella causada por la desviacién funcional
sufrida con respecto a los valores 6ptimos pretendidos. €stas
desviaciones pueden deberse a factores controlables o a

factores de ruido.

Los factores controlables son aquellos que pueden ser
atacados facilmente, tales como la eleccion de un material, el
tiempo de un ciclo o la temperatura de un vaciado, en cambio
los factores de ruido, son las variables dificiles, imposibles o
demasiado caras de controlar y que generalmente son las
responsables de causar las desviaciones. Siquiendo el
metodo Taquchi, la meta seria entonces identificar los factores
de ruido responsable de las variaciones, no para controlarlos
puesto que es carisimo e inclusive imposible, sino para

remover o reducir al minimo el impacto que causan.

La herramienta utilizada para atacar estos efectos es el
Disenfo de Pardmetros, el cual se vale de técnicas de disefio,
experimental utilizando Arreglos Ortogonales y la Relaciéon

Senal- Ruido.

Dentro del esquema de Ingenieria de Calidad de

Taquchi, el Control de Calidad fuera de linea debe incluir tanto
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el diseno del producto como el disefio del proceso, ambos
deben cubrir tres pasos para llegar a la optimizacién de tal

proceso o producto:

1) DISENO DEL SISTEMA.- Involucra innovacion
requiere de conocimientos de ingenieria y del
compo de la ciencia, incluye la seleccion de
materiales, los parémetros de valores de partes y
productos, la seleccion del equipo de produccion y

los valores tentativos para los factores del proceso.

2)  DISENO DEL PARAMETRO.- €n esta etapa se evaluan
nominales tentativos sobre rangos especificados y
se determina la mejor combinaciéon de variables por
medio de los arreglos ortogonales. Determinan los
valores paramétricos y los niveles de operacion de
elementos del proceso que son menos sensibles a
los cambios ambientales y a los factores de ruido.
€ste es el paso clave para alcanzar alta calidad sin

incremento de costos.

3) DISENO DE TOLERANCIA.- Se emplea si la reduc-
cion de la variacién obtenida con el disefio de

parémetros no es suficiente. Incluye tolerancias

criticas sobre parédmetros de productos o factores de
procesos cuya variacién provoca efectos en los

productos resultantes; en otras palabras, significa
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gastar dinero en comprar materiales, componentes o

maquinaria que sean mejores.

€l método de Taquchi de Calidad ensambla todas las
etapas del desarrollo de un producto. €l elemento clave para
lograr alta calidad y bajo costo es el Disefio de Pardmetros,
con el cual los niveles de factores de proceso y de productos
estdn determinados de tal manera que las caracteristicas
funcionales son optimizadas y los efectos de ruido son

minimizados.

4.5 CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD

€l concepto de los Circulos de Calidad fue introducido por
los japoneses en 1962, JUSE (Union de Cientificos e
Ingenieros Japoneses) propuso la formacion de circulos en su
publicaciéon Quality Control For The Foreman fue en Mayo de
ese mismo afo cuando se reqistré el primer circulo de calidad
en las oficinas centrales de JUSE. Actualmente hay mas de un
millén de ellos en ese pais, con mds de 8 millones de

miembros.

€l téermino "Circulos de Calidad" se refiere tanto a una

estructura y un proceso, COMo Q un grupo de personas que

realizan ciertas actividades en conjunto.

Lla estructura de un circulo es la forma como estd

integrado el grupo y se define de acuerdo con la posicion de
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los miembros dentro de la organizacién empresarial. General-

mente es un grupo de 4 a 15 personas que trabajan en un

mismo departamento.

€l proceso se refiere al andlisis que el grupo hace de las
técnicas para mejorar la calidad y la productividad, el disefo
de soluciones, la exposicion a la gerencia de la solucion
eleqida, la ejecucion de la solucidon y la evaluacion del éxito

de la propuesta de parte del circulo y de la organizacién.

La introducciéon de los circulos de calidad no es facil,
demanda planeacion, constancia, compromiso y sobre todo,

clara comprension de lo que se estd haciendo y por qué.

4.5.1 Meétodos de Control de Calidad

1.  METODO ESTADISTICO ELEMENTAL.- (lLas asi

llomadas siete herramientas).

a) Cuadro de Pareto: el principio de pocos vitales,
muchos triviales.
b) Diagrama de causa y efecto (esto no es

precisamente una técnica estadistica).
c¢)  Estratificacion.
d) Hoja de verificacion.
e) Histograma.

f)  Diagrama de dispersion (andlisis de correla-

cion mediante la determinacién de la mediana:
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9)

en algunos casos, utilizacion de papel especial

de probabilidad binomial).

Graficas y cuadros de control (cuadros de

control de Shewart).

METODO ESTADISTICO INTERMEDIO.- €ste incluye lo

Siquiente:

a) Teoria del muestreo.

b) Inspeccién estadistica por muestreo.

<) Diversos métodos de realizar estimaciones u
pruebas estadisticas.

d) Meétodos de utilizacion de pruebas sensoriales.

e) Métodos de disefar experimentos.

€ste método se enseia a los ingenieros y a los

miembros de la division de promocion de CC. Ha tenido mucho

éxito en el Japon.

3.

METODO ESTADISTICO AVANZADO (CON COMPUTA-
DORES).- €sto incluye lo siguiente:

Q)
b)
9)

Métodos avanzados de disefiar experimentos.
Andlisis de multivariables.
Diversos métodos de investigacion de

operaciones.

Sélo muy pocos ingenieros Y técnicos se adiestran en los

meétodos estadisticos avanzados.
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Los Miembros del Circulo y no la Gerencia.- Son quienes
eligen los problemas y los proyectos sobre los cuales desean
trabajar, aunque los expertos técnicos y la gerencia en
general brindan su ayuda con la informacion y su experiencia,

siempre que el circulo asi lo solicite.

La participaciéon en los Circulos de Calidad es voluntaria,
nunca obligatoria, cada circulo tiene un lider cuya tarea
consiste en dirigir las reuniones, ayudar a resolver las
disputas y participar en la solucién de problemas, permitiendo
el libre intercombio de ideas, para lo cual recibe
entrenamiento. También se cuenta con un facilitador, que se
encarga de proporcionar informacion, el material y otros
recursos para elaborar las presentaciones ante la gerencia.
€ntre ambos ensefian a los miembros una variedad de
técnicas bdsicas y creativas de soluciéon de problemas y
formas para presentar efectivamente sus conclusiones

recomendaciones.

4.5.2 "Beneficios para la Organizacion

Una vez implementados los Circulos de Calidad, producen
resultados sorprendentes, el proceso de cambio que gradual-
mente crea este ambiente, va generando beneficios

acumulativos tales que:
= €levan la moral de los trabajadores.

= fFomentan la lealtad hacia la empresa.
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= (Crean un sentido de trabajo en equipo entre los

empleados que son miembros de los circulos.

= Contribuyen a mejorar la productividad de la

organizacion y la calidad del producto o servicio.

= Reducen los motivos de queja, tiempo perdido,

rinas, fricciones, ausentismo e impuntualidad.

€n resumen, sirven para solucionar problemas y ahorran

dinero a la empresa.

Cualquier cambio o gran escala con respecto a la
calidad, requiere de modificaciones importantes. La alta
gerencia debe considerar la calidad como una actitud que
empieza con ella y se esparce a toda la organizacion y no
sélo asignarla a unos cuantos ingenieros y supervisores. Los
altos ejecutivos deben estimular la introduccion de conceptos
y tecnologias sobre el mejoramiento de la calidad, para que
ésta pueda desarrollarse en todas las dreas y a todos los
niveles, ya que sin el apoyo y compromiso real de la
gerencia, los logros no corresponden a los esfuerzos

invertidos para tal efecto.
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CAPITULO V

PUNTOS DE VISTA SOBRE EL CONTROL DE
CALIDAD DE LOS CUATRO AUTORES

5.1 INTRODUCCION

€l Control de Calidad nace cuando comienza a tener
mucha importancia la producciéon de articulos en serie. Ante
esta situacion era necesario ver si el articulo, al final de la
linea de produccion, resultaba apto o no, para el uso para el
que estaba destinado, por eso, en las fabricas se vio la
conveniencia de introducir un departamento esencial a cuyo
carQo estuviera la tarea de inspeccion. A este nuevo
organismo se le denomind Departamento de Control de
Calidad.

No obstante los elementos visionarios, que significaban
introducir en la organizacién un departomento dedicado al
control de calidad, en esta época todavia no se consideraba
tarea de este departomento descubrir las causas de los
problemas. €n la década siquiente se iba a dar este paso a
propodsito de la redefinicion del papel que en una empresa

deben desempefar los profesionales de la calidad.

Lo anterior implicaba una partida presupuestal dedicada
especificamente a atender programas de calidad. s€staria la
administracion dispuesta a hacer dicha erogacion?. Cierta-

mente se era consciente de que el producto defectuoso
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incidia en los costos de produccién, pero ¢hasta qué grado?.
la inversion hecha para asequrar la calidad ¢quedaria
justificada por el ahorro que significaba evitar el producto
defectuoso?. Tales eran, en el fondo, los problemas que se
planteaban al inicio de esta nueva época del desarrollo del

movimiento hacia la calidad.

Cuatro son ahora los autores mas importantes que
figuran en el Mundo de la Calidad: €dward Deming, Joseph
Juran, Philip B., Crosby y Kaoru Ishikawa.

52 DR W. EDWARD DEMING

Deming pone de relieve la responsabilidad que la alta
gerencia tiene en la produccién de articulos defectuosos.
Jurén investiga los costos de calidad. Ishikawa por su parte
propone los sistemas estadisticos para el Control Total de
Calidad aunados a un alto nivel de capacitacion del personal
y la muy importante colaboracion directa del personal
involucrado, del compromiso de todos en orden al logro de la
calidad. Crosby es el promotor del movimiento denominado

cero defectos.

€dward Deming ocupa un lugar preponderante en el
movimiento hacia la calidad debido, sobre todo a su
planteamiento visionario de la responsabilidad de la
administracion y a la influencioa que tuvo en el movimiento

joponés hacia la calidad, esto Ultimo debido a su
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colaboracion dada en la visita que hizo al Japén en 1947 en
donde se llevé un trabajo muy importante con relaciéon a la
fuerza de trabajo, nutricion, alojomiento y producciéon agricola.
€s muy importante reconocer la influencia que dejé el Dr.
€dward Deming en el Japén desde esta visita tomando en
cuenta que el Japén es el pais con el adelanto mas

importante sobre el Control de Calidad a nivel mundial.

Su planteamiento es el siguiente: si se mejora la
calidad, disminuyen los costos. €l cuidado y la reduccién de
costos juntamente con el mejoramiento de la calidad se
traducen en mayor productividad dentro de cualquier
organizacion. La empresa con mayor productividad tiene a la
mano todos los medios para poder capturar un mercado cada
vez mayor, lo cual le va a permitir permanecer en el mundo de
los negocios conservando asi a la organizacién conjuntomente
con todas sus fuentes de trabajo para sus empleados, y esto
Ultimo dada nuestra posicién actual en el mundo del mercado
mundial y la posicién econdmica tan dificil que vivimos es de
suma importancia. Hacer este cambio en el sistema es tarea

de la alta gerencia.,

Dado que la alta gerencia es responsable del sistema
del Control de Calidad que se lleva a cabo dentro de la
organizacion o de la empresa | puesto que gran parte de los
productos defectuosos se derivan del sistema mismo, todos y

cada uno de los que integran la alta gerencia, y no los
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trabajadores, es la responsable en mayor medida digamos en

un 85% de los productos defectuosos.

Si la alta gerencia quiere cumplir con la responsabilidad
que le compete en esta época de gran competitividad en el
mercado mundial, en donde se desarrolla un alto nivel de
Control de Calidad, debe llevar a cabo determinadas acciones
como lo son los catorce puntos de Deming, ejemplos
probados y comprobados durante décadas y después de
haber corregido todos los problemas que se fueron
presentando en el transcurso de la evolucion de lo que ahora

nos compete un Gran Control de Calidad.

Haciendo una préctica consciente de estos catorce pun-
tos, la alta gerencia, se le va a permitir hacer el cambio de
sistema. €l planteamiento de Deming se publicé en su obra
Quality, Productivity, and Competitive Position, editada en
1982.

53 DR. JOSEPH M. JURAN

€l Dr. Joseph M. Jurdn, en su libro Quality Control
Handbook editado en 1951, tratd el tema de los costos de la
calidad y de los ahorros substanciales que los administra-
dores podian lograr si atendian inteligentemente el problema.
€stos ahorros los compara el autor con el "oro de una mina’

qQue es necesario saber explotar.
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Como nos sugiere el Dr. JurGn algunos costos de
producciéon son inevitables después de haber producido un
articulo de mala calidad, pero otros se pueden suprimir, esto
es qQue siempre contaremos con costos que no podremos dejar
de asumir aunque busquemos la forma, por lo tanto debemos
de saber clasificar cuales son estos costos para asimilarlos y
enfocar todo nuestro interés en aquéllos que si podemos
suprimir o en su defecto disminuir y que por ende los primeros

desaparecerdn.

Son inevitables los relacionados con el Control de
Calidad. Los que se pueden suprimir son los que se relacionan
con los productos defectuosos, como son el material de
desecho, las horas invertidas en reparaciones, en retrabajo y
en atender reclamaciones, y las pérdidas financieras que
resultan de clientes insatisfechos. Si suprimieran todos estos
costos invirtiendo en el mejoramiento de la calidad, se
lograrian ahorros verdaderamente substanciales. Se estaria
explotando el "oro contenido en la mina". €s responsabilidad
de la alta gerencia decidir qué tanto quiere invertir en este

mejoramiento.

Los administradores, ademds, deben tener en cuenta
que determinadas decisiones tienen consecuencias muy
importantes. Por ejemplo, la inversion hecha en el disefo de
calidad de un nuevo producto va a repercutir grandemente en

los costos de fabricaciéon del producto y en la aceptacion que

92




el articulo va a tener entre los consumidores, o sea que un
producto debe contener un alto nivel de Control de Calidad
desde su disefio, puesto que de no ser asi el producto
empezard a recorrer el drea de producciéon con mala calidad y
¢sta se ira sosteniendo hasta el final, mas sin embargo, si mi
producto o articulo cuenta con un Control de Calidad bueno
desde el disefio, se podrd continuar cuidando éste hasta el
final y llegar al consumidor en Optimas condiciones para

poder distribuirlo al mercado con alto nivel de mercadotecnia.

5.4 DR, KAORU ISHIKAWA

€s la principal autoridad japonesa en el compo del
Control de Calidad, titulo ganado a base de afos de trabajo,
andlisis, practica y estudios sobre el control de calidad. €s el
iniciador de los métodos estadisticos llevados a cabo en un
sinnuUmero de empresas Y organizaciones alrededor del
mundo, base que sirvid para poder detectar las deficiencias
de los trabajos en donde los errores se encontraban
escondidos o proteqgidos por actividades que en lo superficial
se veian correctas Y que solamente por medio de los métodos
estadisticos se pudieron detectar. Tan importantes han sido
estos métodos estadisticos que a la fecha se encuentran
personas de nuevas generaciones afindndolos a los cambios
qQue se van desarrollando en el mundo conforme a la

mercadotecnia comercial.
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Ademds es un colaborador incansable al desarrollo de la
teoria, los principios, las técnicas y las actividades del Control
Total de Calidad, asi como de las actividades de
normalizacién en la industria del Japédn y otros paises, para
fortalecer la Calidad vy la Productividad. Y si tomamos en
cuenta que el Control de Calidad en el Japdn es el dptimo con
relacion a los demds paises industriales del mundo,

entenderemos que importante es la obra del Dr. Ishikawa.
Nos ofrece 6 pasos bdsicos para entender su filosofia de
la Calidad, a saber:
1. Primero la calidad, no las utilidades de Corto Plazo
Orientacion hacia el Consumidor,
€l proceso Siguiente es su Cliente,

9

3

4. Utilizar Métodos €stadisticos,

5.  Respecto a la Humanidad <<Participacion>>, y
6

Administraciéon Interfuncional.

5.5 PHILIP B. CROSBY

Philip B. Crosby estd ligado con la filosofia conocida
como cero defectos, que se experimentd en Ila Martin
Company, fébrica de los misiles Pershing. €l hecho de haber
podido entregar en Cabo Cafaveral uno de estos artefactos y
el haber podido entregar otro en fFebrero de 1962 también sin

ningun defecto, pero este Ultimo ya como resultado de una
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peticién expresa de la administracion a los trabajadores en
este sentido, hizo caer en la cuenta a los directivos de esta
compafia que cuando la administracion pide perfeccidn, ésta

se da.

Si no se da la perfeccion en un trabajo, esto se debe a
que la administracién o no la exige o los trabajadores no

tienen la intencidén de darla.

Dicho razonamiento permitié ver la importancia que tiene
motivar a los trabajadores y hacerlos conscientes de que

pueden hacer su labor sin ningun defecto.

€l programa se denomind cero defectos y se distinquid por
el énfasis que puso en hacer conscientes de la importancia
del programa, a quienes iban a participar en ¢l y en
motivarlos. Martin Company, pues, articulé una filosofia,
sequn la cual el Unico estdndar aceptable de calidad es cero
defectos. Para lograr este propdsito entrend a sus
trabajadores, hizo eventos especiales, establecid metas y
llevd o cabo autoevaluaciones. Philip B. Crosby, quien trabajé
en la compania Martin en la década de los sesenta, divulgo
esta filosofia en su libro Quality Is Free. A juicio de este autor
es técnicaomente posible lograr una excelente calidad, la cual

es lo mas redituable desde el punto de vista econdémico.
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CAPITULO VI

LAS CARACTERISTICAS DE LOS SIETE

INSTRUMENTOS DE GESTION

€n esta investigaciéon hemos denominado como siete

instrumentos de Gestidn, a lo que otras personas conocen

como

"“las 7 Nuevas Herramientas de la Calidad", cuyas

caracteristicas se enuncian a continuacion:

0

Se trata de instrumentos, algunos simples, otros
mas complejos, que permiten elaborar no soélo
informaciones numéricas, sino también verbales;

€l nombre gestion significa que estos instrumentos,
contrariomente a los siete estadisticos, destinados
a todo el personal, se dirigen esencialmente a los
cuadros de la empresa, porque su utilizacidon esta
destinada sobre todo a la resolucién de problemas
especialmente complejos, articulados, vagos o
dificiles.

Al igual que los siete instrumentos estadisticos, no
son en si instrumentos completamente nuevos,
inventados con este fin. Cada uno de ellos repre-
senta el desarrollo de métodos usados ya en otros
campos a los objetivos y significados del Control
Total de la calidad.

€n cualquier caso, los siete instrumentos estadisticos

asociados a los siete de gestidén no constituyen la totalidad
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de los instrumentos de resoluciéon de problemas.

Se trata de instrumentos que, ademas de basarse en las
matematicas y la estadistica, se basan en la semdntica, es
decir, en la ciencia que estudia el lenguaje y las expresiones
verbales. Integracion de los siete instrumentos estadisticos

con los siete instrumentos de gestién.

€n cualquier caso, el empleo de los siete instrumentos
de gestidn debe ser contempordneo, no alternativo al de los
siete instrumentos estadisticos, que mantienen toda su
utilidad para la elaboracién de datos numericos, como se

puede ver en sequida en la Figura No. 1.
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FIGURA No. 1

INTEGRACION DE LOS SIETE INSTRUMENTOS ESTADISTICOS
CON LOS SIETE INSTRUMENTOS DE GESTION

. gy
 DATOSOHECHOS
DATOS
DATOS DATOS
CUANTITATIVOS CUALITATIVOS
DATOS INFORMACIONES
NUMERICOS VERBALES
IDENTIFICACION
IDENTIFICACION
DEL PROBLEMA
A TRAVES DE LAL— | ELABORADOS CON L0S HABORADOS CONL0S | | DEL PROBLENA
SIETE INSTRUMENTOS LN ANTES DE
RECOGIDA DE INSTRUMENTOS RECOGIDA DE
DATOS DATOS
ACCION DE SINTESIS
! !
METODO AMALITICO Y METODO SISTEMATICO
DEDUCTIVO E INDUCTIVO
INFORMACIONES UTILES
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6.1 LOS SIETE INSTRUMENTOS
DE GESTION

Los siete instrumentos de gestion son los siquientes:

INSTRUMENTOS FINALIDADES

Diagrama de afinidad (KJ) Sintetizar, clasificar, estructurar
las ideas poco definidas

Diagrama de relacion Diferenciar las  interrelaciones
entre causa y efeclo.

Diagrama de arbol Detallar desde lo general hasta lo
particular.

Diagrama en matriz Correlacionar de forma logica
parar, seleccionar, decidir.

Arbol de decisiones (PDPC) Identificar las alternativas.

Diagrama de flechas (PERT) Planificar

Andlisis de matriz-datos (PCA) Cuantificar las relaciones

6.1.1 Diagrama de Afinidad

€s un instrumento que reune un gran numero de expre-
siones verbales (ideas, opiniones, observaciones, etc.) y las
organiza en grupos basados en relaciones naturales que
existen en cada voz. Con este instrumento se utiliza esencial-

mente un proceso creativo en vez de l6gico.

€s quizas el mas innovador de los siete instrumentos de
gestion. De hecho, aun en extrema sencillez conceptual y
l6gica, permite verdaderamente encuadrar de forma clara y
completa los problemas mas amplios y complejos. €n sintesis,
se trata de un instrumento que permite estructurar y clasificar
ideas poco claras o poco definidas. Sirve para racionalizar y

enfocar problemas complejos o muy articulados.
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€ste instrumento funciona mediante la agrupacion en
clases homogéneas y la estructuraciéon jerdrquica de las

informaciones disponibles sobre la base de sus afinidades.

Las finalidades y los campos de aplicacion de este

instrumento son, en particular:

IF o identificacion de las prioridades l6gicas: en la
practica, la aplicacién del andlisis de Pareto a todas
aquellas realidades en las que no es posible, o
seria reductivo, razonar solamente en términos de

prioridades numéricas;

IF" La extraccion del mdximo de informacién Otil a partir
de pocos datos o de datos dispersos | de ideas no

correlacionadas entre si;

IF" Lo comprension y la estructuracion de problemas

poco claros; y
I Lo creacion de nuevos conceplos.

€ste método, desarrollado por el profesor Jiro Kawakita,

se conoce también como este diagrama KJ. Llos beneficios

que derivan del uso de este diagrama son, especialmente, los
siquientes:

0  Permite utilizar informaciones verbales incluso en

situaciones cadticas e identificar problemas a partir

de la sintesis de estos datos;
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0 Permite obtener nuevas ideas mediante una forma

de pensar innovadora;

m Permite aislar los puntos esenciales de los
problemas y hacer reconocer las prioridades a todas

las personas involucradas;

0 Permite concretar las ideas propias y las ajenas en
acciones que se deben emprender y contribuye a la

motivacién de los participantes;

0 Permite tener una vision orgdanica de los distintos

puntos de vista;

0 Permite identificar relaciones entre los distintos
aspectos del problema, estructurdndolos jerdrquica-

mente.

Su construccion es eficaz solo si se siguen rigurosamente

cada una de las fases previstas por el propio instrumento.

Ademdas, al tratarse de un diagrama cuya construccion
exige algunas horas de tiempo a varias personas, su utili-
zacion  estd  limitada o las  temdticas verdaderamente

importantes.
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FIGURA No. 2
DIAGRAMA DE AFINIDAD (DIAGRAMA KJ)
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6.1.2 Diagrama de Relacion

€s un instrumento que toma una idea, un problema o un
punto considerado central y construye un mapa entre las
relaciones l6gicas consecutivas existentes entre los individuos
qQue estdn unidos entre si. Requiere siempre un pProceso
creativo, pero este instrumento empieza o definir las

conexiones l6gicas que el método KJ estén sélo implicitas.

€l diagrama de relaciéon es un instrumento que se puede
utilizar para facilitar la solucién de problemas en los que las
causas interactuan entre si Yy se basa en la identificacion de
las relaciones entre las causas y los efectos. La lo6gica de
fondo de este instrumento es, por consiguiente, la misma que

un diagrama causa/efecto.
€ste instrumento ofrece las siguientes ventajas:

% Permite reunir las distintas causas de un problema
en discusion, causas que interactuan estrechamente
entre si y, en especial, permite tener una visién
global de las relaciones existentes entre todas las
cQusas;

%  Facilita el logro de un acuerdo entre los partici-
pantes acerca de las relaciones entre las distintas

causas;

%  Permite desarrollar ideas Unicas y creativas para la
identificacion de nuevas relaciones, sin limites por

conslituciones o restricciones:
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Permite aislar los pocos problemas vitales, identi-
ficar las distintas relaciones y hacer que todo el
personal involucrado entienda rapidamente el

problema.
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FIGURA No. 3

DIAGRAMA DE RELACION
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6.1.3 Diagrama de Arbol

€s un instrumento que disefa sistemdticamente el
espectro completo de recorridos y tareas que se deben
realizar para alcanzar un objetivo primario y todos los
objetivos de orden inferior que se derivan. €ste instrumento
parte de un nivel muy sintético para alcanzar una serie de

niveles muy detallados y practicos.

€l diagrama de d&rbol es un instrumento para individua-
lizar los métodos mds adecuados para alcanzar los objetivos
establecidos en la solucién de problemas, o través de la
diferenciacion de todas las condiciones intermedias que

deben satisfacerse.

€s un instrumento de vastisimas posibilidades de aplica-
cion: por ejemplo, la representacion y estructuracion de las
politicas de empresa, el detalle de las actividades de
cualquier funciéon empresarial, la definicibn de acciones para
la garantia y mejora de calidad, el andlisis de los deseos de

los clientes correspondientes a nuevos productos.

€n la practica, es el instrumento bdsico de cualquier

actividad de desplieque: el andlisis desde lo general a lo

particular para desarrollar un objetivo en una serie de
acciones cada vez mas concretas y completamente definidas.
€ste instrumento permite efectuar este proceso de forma

sistemdaticamente, sin errores ni omisiones.
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FIGURA No. 4

DIAGRAMA DE ARBOL
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6.1.4 Diagrama en Matriz

€ste instrumento organiza un gran grupo de caracteris-
ticas, funciones y tareas de forma que los puntos que estan
l6gicamente relacionados entre si se representan gréficamen-
te. €sto muestra ademds la importacion de cada punto de

unidn en relacién con cada correlacion.

€s un instrumento Util para establecer y poner eficaz-
mente de manifiesto las relaciones existentes entre las
distintas variables expresadas de forma verbal. €s tipico por
ejemplo sus uso para relacionar, en el dmbito del desplieque
de calidad, las necesidades de los clientes con las caracte-
risticas de los productos y los servicios ofrecidos, o bien para
verificar la coherencia de los distintos pasos dentro de la

direccion por politicas.




FIGURA No. 5

DIAGRAMA EN MATRIZ: PROYECTO DE REDUCCION DE

PERDIDAS DE MATERIALES PLASTICOS
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6.1.5 Diagrama PDPC (Process Decition
Program Chart)

€ste instrumento caracteriza un método para disenar
cualquier acontecimiento concebible y la contingencia que
puede darse cuando nos movemos de la definicion de un
problema hacia las grandes soluciones. €s parcialmente Uil
para planificar cada una de las posibles cadenas de
acontecimientos que podrian darse cuando el problema o el

objetivo no nos resultan familiares.

€l diagrama PDPC es un instrumento de apoyo para
establecer procedimientos y acciones mdés oportunos para el
desarrollo de un proyecto. Se propone prever, desde la etapa
de planificaciéon, todos los imprevistos que se pueden
encontrar en el curso del proyecto e indicar los correspon-
dientes métodos de prevencion o las medidas que se deben

adoptar, evaluando distintas alternativas.

€l PDPC se utiliza mucho para tomar decisiones cuando
no se tiene informacion suficientes o cuando nos encontramos
en un ambiente muy inestable y para diferenciar méto-
dos/procedimientos Utiles para la solucién de problemas
dificiles. €jemplo tipico de aplicacién del PDPC son el desa-
rrollo de nuevo producto, la construccién de una instalaciéon o
un programa de elaboracion de datos. Puede resultar Otil
tambiéen para la representacion de los procedimientos opera-

tivos de un ciclo de producciéon, una instalacion o de los
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procedimientos de instalacién y reparacion de las averias de

una maquina.

FIGURA No. 6
ARBOL DE DECISIONES (PDPC)
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FIGURA No. 7

ARBOL DE DECISIONES (PDPC)
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6.1.6 Diagrama de Flechas (PERT)

€ste instrumento sirve para definir el esquema mas
apropiado para cualquier tarea y para controlar que la tarea o
las acciones evoluciones del modo mds eficaz. €ste diagrama
es la base del PERT  (Program €valuation and Review
Technique). €s un instrumento que se utiliza para representar
un programa de trabajo mediante una red de actividades y
acontecimientos que permite visualizar de forma completa la
interdependencia entre las actividades elementales que los

constituyen.

Permite diferenciar el recorrido critico, es decir, la
sucesion de operaciones que condicionan la duracion total de
ejecucion. Puede ser utilizada, ademds, para controlar
eficazmente la evolucion de los trabajos y optimizar tiempos

procedimientos.

€l diagrama de flechas es indispensable en los proyec-
tos a largo plazo, como la construccion de una fabrica, el de-
sarrollo de nuevos productos y la preparaciéon de aconteci-
mientos que requieren un gran numero de participantes uy

trabajo.
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FIGURA No. 8

DIAGRAMA DE FLECHAS (PERT)
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6.1.7 Diagrama de Andlisis de Matriz-Datos

Cste instrumento sirve para analizar los datos presenta-
dos en un diaograma de matriz, de tal forma que cada uno de
los datos pueda ser considerado con mayor facilidad y que se
revele la verdadera fuerza de las relaciones entre las

variables.

Este instrumento es el Unico de los siete de gestion que
se basa en elaboraciéon complejas de datos numéricos, de tal
manera que resulta indispensable la utilizacién de la calcula-
dora. Se trata de un instrumento que permite interpretar clara-
mente grandes cantidades de datos numéricos, diferenciando
las variables principales; consiste en la busqueda de los
componentes principales (Principal Component Analysis) con

técnicas de andlisis de multivariables.

Sus campos de aplicaciéon son muchisimos: cada vez que
los fendmenos estudiados son funcidn de un nimero elevado
de variables que interactian entre si, este diagrama facilita
enormemente el andlisis y la diferenciaciéon de los factores
prioritarios. Su utilizacién resulta ventajosa en el estudio de
los parémetros de los procesos de produccion, en el andlisis
de la informacién procedente del mercado, en la diferencia-

cion de relaciones entre las variables numéricas, etc.
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6.2 ANALISIS Y DEFINICION
DE LOS PROBLEMAS

Antes de analizar las caracteristicas y las finalidades de
los siete instrumentos de gestidn, consideramos necesario
introducir algunos conceptos correspondientes a los procesos
l6gicos ¢ mentales ligados al andlisis y la definicion de
problemas. Los estimulos procedentes del mundo exterior se
reciben y memorizan formando una representaciéon mental del
mundo exterior que tiende a organizarse jerdrquicamente en

estructuras en arbol

Lla estructura para representar el mundo exterior (por
ejemplo, un problema) no siempre es evidente desde el
principio, ya que es posible que los datos y la informacion
queden disponibles poco a poco, sequn un orden casual. A
medida que aumenta la informacién disponible, puede ser
necesario reestructurar el arbol jerdrquico para recoger los

nuevos elementos

€ste proceso, de por si lento y aleatorio, puede hacerse
mas répido y sequro adaptando procedimientos del trabajo
sistematico. A este fin, es Uutil proceder en el andlisis
desplazando gradualmente la atencidon hacia los niveles de
mayor detalle (arriba-abajo) o de menor detalle (abajo-
arriba). €l andlisis del arriba-abajo o abajo-arriba se debe

dar en niveles graduales, es decir, sin saltos excesivos. Al
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observar el principio de gradualidad en el andlisis del

problema, se obtienen las siquientes ventajas:

>

>

Mayor facilidad de comprensiéon del problema;

Mayor claridad de las relaciones logicas existentes

entre los elementos del problema;

Mayor estimulo para completar el andlisis.
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FIGURA No. 9

ESTRUCTURA JERARQUICA EN ARBOL
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6.3 CAMPOS DE APLICACION Y CONTRI-
BUCIONES DE LOS SIETE INSTRU-
MENTOS DE GESTION

Los siete instrumentos de gestion se pueden considerar:

> Instrumentos semadnticos, porque ayudan a com-

prender mejor el significado de las informaciones

verbales disponibles;

> Instrumentos creativos, en el sentido de que ayuda
a reestructurar las informaciones verbales disponi-
bles (la reestructuracion de las informaciones es el

mecanismo base del procesos creativo);

> Instrumento para la resolucién de problemas,
porque se han estudiado especificamente para la

definicion y resolucion de éstos.

Sus campos de aplicacién, al iqual que los de los siete
instrumentos estadisticos, son extremadamente amplios y di-
versos. Su contribuciéon es fundamental en los siguientes

COMPOS:

>  Actividades de mejora en las dreas de empleo;

>  Andlisis de informacién procedente del mundo

exterior a la empresa;

>  Procesos de desarrollo de nuevos productos;
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> Temdticas en las que es necesario funcionar y
razonar en términos de defectos muy bajos (partes

por millén).

Md&s en general, estos instrumentos se pueden emplear
de forma muy Util en cualquier detalle y analizar y encuadrar
informaciones y datos verbales de forma que se les pueda
dar un significado claro y univoco y, por tanto, poder tomar

decisiones racionales.
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FIGURA No. 10

CONTRIBUCIONES DE LOS SIETE
INSTRUMENTOS DE GESTION
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FIGURA No. 11

CAMPOS DE APLICACION DE LOS SIETE
INSTRUMENTOS DE GESTION

jﬂm
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> (omprension de los necesidodes y

traduccion en caracleristicos del producto.

Relacin entre corocleristicas de los
productos y los pardmelros del proceso.

Aduracion de los hechos que aumentan lo
fiabilidad del producto.

Aduracion de la relacion enfre funcones
y wsle.

Verificor el estado del deportomento de
investigacion y desarrollo.

PROD.

Adarar los motivos del retraso de los
envios.

Reduccion de la defectuosidod en la
aceplocion.

Andlisis de los mofives de no conformidad
y mejora del proceso produciivo.

Gestion de las reclamaciones y mejora de
la calidad.

Mejora de lo productividod.

Confrol y reducdon de stock y
comprension de los  condiciones de
lransporfe.

Controles y reducdon de los costes o
Iravés del andlisis del valor.

Control y mejora de las instalaciones a
Través de inversiones programadas.

Control y mejora de lo seguidod para
accidentes y siniestros.
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CONTINUACION DE LA FIGURA ANTERIOR

v {ovovumaoe | ououmoe | ouciawaoe | ouchwnte | s | oucRumDE | o e
) silas | RELACONES | AFNDAD | ARBOL | MW | ENMWRE| DECSIONES | FLECHAS
> Despliegue de los politicas. ® ° °
DIREC.
> Definicion de lns Responsabilidades.
> Desarrollo de un Plan Real. ® &
> efinidon de los prioidades paro lo [is3 L] ® [ ]
aclivided de educacion y formacion en
fundion de los objefivos.
PERSO- 2
NAL > Adror lus Greas de responsabilidad en [ ) ®
funcion de los tareas.
> Reforzar los actividodes de los drculos. ® ® Py
> (losificacion de los necesidodes y ® ® ° ® ®
correlacion con los producios nueves o
acluales.
> Anfilisis de la competencia y comparacion =] [ ] @
con | propia empresa.
M]‘]\:E[' > Prevision de lo demanda. [ ] @
VENYIAS > [stratificacion por producto, canal, drea. @
> Desarmollo de los  odlividodes de ® ®
promocion de los venls.
> Rodonalizar informaciones ¥ @ e
relroalimentacion de mercado.
[ ]

Instrumentos creativos, en el sentido de que ayudan a reestructurar las

informaciones verbales disponibles (la reestructuracion de las informaciones

es el mecanismo base del proceso creativo).
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CADITULO VI

1350 9000




CAPITULO VII
150 9000

€n fecha reciente, la Comunidad €condmica €uropea ha
establecido, en forma colectiva, un conjunto comin de normas
de calidad, que se conoce como ISO Q000. €n 1983 se llevd a
cabo la UWhite House Conference on Productivity (Conferencia
de la Casa Blanca sobre Productividad) en Washintong, D.C.
se elaboraron unas 66 recomendaciones para mejorar la

calidad. €ntre ellas citamos las siguientes:

>  Establecer la meta de calidad del producto o
servicio como uno de los principales objetivos de la
empresa. Integrar la calidad a los procesos de
produccion y servicios, y no tratarla como

administraciéon o sistemas separados.

>  €stablecer “hacerlo bien la primera vez" como
principio  de administracién , y aprender cémo
mejorar la productividad y la rentabilidad en la

organizacion.

> Asequrar que todos los empleados, incluyendo los
Qerentes, sepan que la produccidn de calidad sea
la norma para evaluar, y no tan sélo la produccion

en volumen.

> Medir y recompensar el mejoramiento de calidad

en todos los niveles de la empresa.
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>  (rear categorios para quiar y dirigir politicas v

procedimientos para mejorar la calidad.

>  Trabaojar en conjunto con instituciones educativas
para establecer el concepto y la importancia de
calidad y productividad entre los estudiantes, que

seran los futuros empleadores.

7.1 ;QUE ES ISO?

€s la organizacién Internacional de Normalizacién, con
sede en Ginebra, Suiza, la cual homologa en mdas de 80
paises una Norma modelo de Sistema de Calidad Unica
llamada ISO 9000.

La ISO Q000 es un conjunto de cinco normas de alcance
mundial donde se especifican los requisitos necesarios para
la administracion de la calidad. A diferencia de las normas
hechas para productos, éstas se aplican a los sistemas de
administracién  de la calidad. Ya las han puesto en practica
las 12 naciones de la Comunidad €condémica €uropeaq, a fin de
tener un marco de referencia universal para verificacién de la
calidad ( en primer lugar, al contar con un sistema de
auditorias internas  y externas). €sto tiene el proposito de
garantizar que todas las compadias certificadas han instruido
un sistema de calidad que permite satisfacer las normas de.
calidad alli publicadas. La normas ISO son genéricas porque

se aplican a todas las funciones y a todas las industrias,
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desde la banca hasta la fabricacidon de productos quimicos.
Acerca de ella se ha dicho que "una sola talla les sienta bien

o todos”.

7.2 NORMAS DE INSPECCION. 150 9000

La normalizacion de los sistemas de calidad, en especial
en los que se relacionan con la inspeccién, se han sentido
resultados no solo en €uropa, sino en Norteamérica, Asia y en

todo el mundo.

las dos fuerzas principales detrds de este impacto
mundial son los mercados y las normas comunes. Cualquier
empresa qQue busque negocios en el extranjero no puede

pasar por alto el mercado europeo.

Cuando esté completo, el mercado comun integrado
abarcard a 320 millones de consumidores, y a 30 millones
mdas de los paises de la Asociacidon  €Europea de Libre

Comercio, que tienen acuerdos accesorios. €sos 350 millones

de ciudadanos representardn el mayor mercado del mundo
libre. €stados Unidos tiene 250 millones de consumidores,

el Japon 120 millones.

Para normalizar los requisitos en paises europeos dentro
de ese mercado comun, y quienes desean hacer negocios con
ellos, la ISO (International Standards Organitation, Organiza-
cion Internacional de Normalizacién), adopté en 1987 una

serie de normas de calidad escritas. La ISO es un organismo
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poderoso, integrado por representantes de las autoridades

normativas de 91 naciones. Las normas escritas se llaman la
serie 1SO 9000.

7.3 EL ISO EN TODO EL MUNDO

Lla Comunidad €uropea (CE) estd formada por 12
naciones miembros: Alemania, Bélgica, Dinamarca, €spafia,
Francia, Grecia, Irflanda, ltalia, Luxemburgo, los paises Bajos,
Portugal y el Reino Unido. La meta de la CE es crear un
mercado interno Unico, libre de todas las barreras para el
comercio. A fin de que los productos y servicios se puedan
intercambiar en su ambito con libertad, se debe tener la
sequridad de que en todos ellos se cumplird con ciertas
normas, sin importar que produzcan en un pais de la CE o
ajeno a ella, como los €UA. La CE ha hecho de esas normas
un marco de referencia universal para garantizar la calidad ¥
cerciorarse de la excelencia de la misma en los bienes Y

servicios que cruzan las fronteras.

La organizacién Internacional de Normalizacion (Interna-
tional Standartization Organization (ISO) es la Qgencia inter-
nacional especializada en ese rubro y, en la actualidad, esta
formada por los organismos nacionales de normas de 91 pai-
ses. La ISO estd formada por los organismos afiliado qQue re-
presentan a estos, es responsable de alguno de los muchos

rubros de especializacién, que abarcan desde los asbestos
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hasta el zinc. La finalidad de la ISO es fomentar el desarrollo

de la normalizacion y las actividades mundiales conexas, a fin
de facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios,
y también para alentar la cooperacion en las actividades
intelectuales, cientificas, tecnoldgicas y econdmicas. Los
resultados de la labor técnica de la ISO se publican en forma
de normas internacionales y la serie ISO 9000 es uno de los

frutos de ese procesos.

€n 1987 (el afo en que fue publicada la serie SO
9000), los €UA adoptaron literalmente la Serie ISO 9000
como la serie ANSI/ASQC-90. Por lo tanto, el uso de una u
otra de estas series es del todo equivalente. Las normas SO
estdn siendo suscritas por un numero variable de compadias,
en més de 50 paises del mundo que las han adoptado.
Mucha gente cree que en menos de cinco afos el reqistro
correspondiente serd necesario para que una empresa pueda

continuar en servicio activo.

€n 1992, mds de 20.000 entidades de Gran Bretada ya
habia adoptado esas normas y contaban con su respectiva
certificacion. Mas de 20.000 compadias de otros paises de la
CE han obtenido el registro, mientras que en los €stados
Unidos lo han hecho unas 620 empresas. Los japoneses no
s6lo han adoptado las normas, sino ademds han puesto en
marcha una importante campafia nacional para convencer a

Sus compafias de que pidan su registro.
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la CE€ adoptéd la ISO 9000 en 1989 para integrar las
diversas normas y especificaciones técnicas de sus estados
miembros. €n 1991, el cumplimiento de las normas 1SO se
convirtié en parte integral de las leyes para la sequridad de
los productos en toda €uropa, con miras a reqularlo todo,
desde instrumental médico hasta equipo de telecomunica-
ciones. €stos bienes representaban tan sélo el 15% del
comercio de la CE en esa ¢época, pero la lista de productos se
alarga dia a dia. €n industrias completas se estd fomentando

la adopciéon de dichas normas.

Un ejemplo del impacto de esto son los requisitos
actuales de Siemens, la gigantesca firma electrénica de
Alemania. €sta empresa exige el cumplimiento de las normas
ISO en el 50% de sus contratos y presiona a todos los demds
proveedores a que las acaten también. Una justificacion
importante  de esta decision es que asi se suprime la
necesidad de realizar pruebas en las partes electronicas, lo
cual ahorra tiempo y dinero, y establece requisitos comunes

para todos los mercados.

Incluso para las firmas cuyos productos no estdn requla-
dos, las normas ISO se estdn convirtiendo en un requisito
mercantil de facto para que puedan realizar negocios con
otras empresas de la CE. Si los proveedores compiten por la
obtencion de un contrato o un pedido, el que haya registrado
sus sistemas de calidad bajo las normas ISO 9000 tendrd una

ventaja clara.
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€l impacto de esas normas se percibe en la amplia
distribucion de la serie ISO 9000, pues ésta ha llegado a ser
el mayor en la historia de la ISO, bajo cuyos auspicios tuvo
lugar su desarrollo. La serie 1ISO 9000 llegd a superar incluso
a las muy prestigiosas y universales normas de pesos
medidas. Sin embargo, vale la pena repetir que las normas
ISO 9000 no se enfocan en los productos, ya que son normas
sobre la operacién de un sistema de administracién de la
calidad.

¢Cudl es el impacto de la ISO 9000 para las industrias
de servicios y para las firmas de manufacturas  cuya
produccion no estd dentro de los rubros de productos

requlado?. La ASQC nos da la respuesta:

Fuera de las areas donde los productos estdn requlados,
la importancia del registro ISO 9000 como instrumento para
competir en el mercado varia de un sector a otro. Por ejemplo,
en algunos sectores las compafiias europeas pueden exigir
qQue los proveedores demuestren que cuentan con un sistema
de calidad aprobado, como condicién para comprar lo que
ellos ofrecen. €sto se puede especificar en cualquier contrato
comercial. € registro ISO 9000 puede servir también como un
medio para diferenciar a las diversas "clase” de proveedores
sobre todo en los rubros de alta tecnologia, donde la mdas
alta fiabilidad del producto es esencial. €n otras palabras, si

los proveedores compiten por el mismo contrato, el que
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cuente con un reqgistro |SO Q000 puede tener una ventaja
competitiva frente a algunos competidores. €ntre los sectores
y los tipos de productos donde los competidores tienen mas
probabilidad de generar presién en torno al registro ISO 9000
figuran los rubros aeroespacial, de automotores, de compo-
nentes electronicos de instrumentos de prueba  medicién, y
otros por el estilo. €l registro ISO Q000 también puede ser un
factor competitivo en los productos donde la sequridad o la
responsabilidad por los posibles dafios son consideraciones

esenciales.

7.4 LAS NORMAS DE LAS SERIES ISO 9000
7.4.1 Norma
ISO 9000

7.4.2 Contenido
OFRECE DEFINICIONES Y CONCEPTOS
€xplica la forma de elegir otras normas para un neqocio

determinado.

7.4.3 Aplicacion

Todas las industrias, incluidas las dedicadas al desa-

rrollo de software, como se muestra en el cuadro siguiente:
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NORMA

CONTENIDO

APLICACION

150 9000

Ofrece definiciones y conceplos.

Explica la forma de elegir otras
normas para un negocio deter-

minado.

Todas las industrias, incluidas
las dedicadas al desarrollo de

software.

IS0 9001

Verificacion de la calidad en los
rubros de diseiio, desarrollo,
produccion, instalacion y servi-

Cio.

Firmas de ingenieria y cons-
truccion, y fabricantes que
diseitan, desarrollan, instalan y

dan servicio a productos.

15O 9002

Verificacion de la calidad en la

produccion y la instalacion.

Compaiiias de las industrias de
procesos quimicos que no se
dedican ni al disefio de pro-
ductos ni al servicio después de

la venta.

150 9003

>

Verificacion de la calidad en

pruebas e inspeccion.

Talleres pequeiios, divisiones
de una empresa y distri-

equipo  que
inspeccionan 'y prueban los

buidores  de

productos suministrados.

IS0 9004

Administracion de la calidad y

elementos del  sistema de

calidad,

O Todas las industrias.

€sos cinco estdndares forman el corazdn de las normas.

Son de cardcter genérico y se aplica a todas las industrias.
Puesto que se trata de un conjunto de requisitos aplicables a
los sistemas de calidad, estas series son un rasero comun
de ese
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determinacion de los niveles de calidad en manos de la
interaccion entre cliente y proveedor, la serie satisface la
necesidad del cliente, en lo que se refiere a contar con la
garantia de que el proveedor serd capaz de suministrar
bienes y servicios tal como lo ha prometido, dentro de limites
bien definidos. €sta flexibilidad, aunada a la ausencia de
requisitos restrictivos, implica que no existe sélo una sola
forma correcta de aplicar la ISO 9000. Las industrias estdn en
entera libertad de buscar su propio camino y perciben la
adopcién de esas normas como una oportunidad y no como un
factor limitante adicional. €sa libertad puede llegar a ser

tanto una fuente de frustracién como medio de liberacién.

Cxisten los estdndares ISO 9004-2 e ISO 9004-3 que
versa sobre la guia y mejoria de la administracién. €stos se

dirigen hacia la satisfaccién del comprador, tomando en

cuenta la calidad de la oferta del bien o servicio.

También se encuentran los estdndares ISO 9000-2 ¢ SO
9000-3 que trata acerca de los requisitos o quia para la
auditoria de calidad, son un complemento. €xiste unos
estdndares de apoyo a la auditoria que son ISO 10011-1,
ISO 10011-2 e ISO 10011-3. €stos cinco estédndares se
orientan a aumentar la confianza del comprador en los

sistemas de calidad del proveedor.

Por supuesto, se siguen preparando mds estdndares

| mientras esto se escribe.
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Existen consultores capacitados para orientar a las
empresas de bienes/servicios a prepararse para obtener el
reqistro. €n la actualidad estén en preparaciéon varios grupos
para quedar acreditados y asi poder registrar a companias ya
dispuestas. Cada entidad de evaluacion debe estar certificada

por un Consejo de Acreditacién de Reqistro.

€l proceso de auditoria, evaluacién y eventual registro
(Que es como ISO prefiere referirse a ello) se inicia con una
auditoria de las condiciones de operacién actuales de la
empresa y una recomendacion detallada de todo lo que tiene
que corregir. Cuando lo ha corregido vuelve a ser evaluado y
de garantizar que ya estd en conformidad con las normas o
estdndares, la empresa queda registrada | con su certificado
que tiene validez durante tres afios pero que puede perderse
si en alguna inspeccién la operacién se ha apartado de los
estdndares, la labor de mejoria se ejecuta entonces en ol

margen existente entre la realidad y los estédndares.

7.4.4 ¢ Qué Significa y Qué Incluye?

La primera es que existen dos elementos fundamentales
en la adopcién de la ISO 9000. Un elemento es la aceptacion
Y adopcién de su filosofia y su instalacién como norma, en
otras palabras, el llegar a ser una compadia ISO 9000: el otro
es obtener la aceptacién o certificacién de un tercero que
permita a la compafiia demostrar su estatus I1SO 9000 a

compradores | prospectos.
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La seqgunda observaciéon es que la ISO 9000 satisface un
numero de requerimientos corporativos | estratégicos signi-
ficativos, y aun criticos, en un cambiante ambiente industrial y
de mercado. Importantes entre estos requerimientos son las
consideraciones mercadotécnicas, aspectos legales, direccion
gerencial y productividad, y las cambiantes relaciones

clientes-proveedores.

7.4.5  Aspectos Legales
€l principal aspecto legal de la ISO 9000 es el hecho de

Que su agencia consultora en normas ha sido aceptada por
todos los organismos nacionales, tanto en la Comunidad
Curopea como en el CEN (Comité €uropeo de Normas), como
la norma armonizada para el manejo de la calidad. Ha
reemplazado otras normas nacionales y, es de esperarse que
también tome el lugar de gran parte de las numerosas
‘evaluaciones del vendedor” que llevan a cabo en la actua-
lidad los grandes compradores sobre las operaciones de las

companias proveedoras.

Otro importante aspecto legal son las implicaciones de la
IS0 9000 en casos de disputas legales por reclamos contra el
producto. Ayuda considerablemente a evitar reclamaciones
por danos cuando, tanto el producto individual como el
sistema gerencial, estdn apoyados por una norma del
producto y por la certificacién de que se opera un sistema

gerencial de calidad acorde con la ISO 9000.
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7.4.6 Antecedentes de la Norma

Informacion Util para  presentaciones ante la gerencia

su personal.

Mucho de esto puede ser informacion bdésica para el
gerente seleccionado para instalar el sistema ISO 9000, pero
uno de los requerimientos que mas presionan a tal persona
es de instruir a todo el personal, desde los mas altos
ejecutivos hasta los obreros del taller. Tal es la capacitacién

que demanda la norma.

7.4.7  Posicion Genérica de la Norma

€l personal puede confundir las relaciones existentes

entre:
> Norma del producto
> Calibracién y Medicion.

> Normas para administrar calidad.

NORMA DEL PRODUCTO.- €xisten en cada pais, miles de
normas para productos escritas por organismos normativos
nacionales, tales como la IBM (Institucidn Britdnica de
Normas) y normas acordadas con las asociaciones industriales
correspondientes. La mayoria de los productos usados en la
vida diaria tienen normas. €s necesario decir que todas las
normas para productos en las operaciones de Ffabricacion,

desde sus componente adquiridos hasta el articulo terminado,
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deben conformarse a sus especificaciones predeterminadas,

cubiertas por normas publicadas y a sistemas de medidaq,
como un requisito fundamental de un sistema gerencial de
calidad completo 1SO 9000. Tales normas del producto, hasta
ahora nacionales, se estdn armonizando con la Comunidad

Curopea en numerosos casos bajo la marca "CE".

CALIBRACION Y MEDICION.- €ste proceso internacional
juega un papel central en la norma ISO 9000, ya que
calibraciones y mediciones dentro del proceso de fabricaciéon
son parte integral de la norma. Deben estar en funciona-
miento sistemas demostrables tanto de calibraciéon como
medicién, y sistemas para monitorear la exactitud del proceso

| equipo de calibracién y medicion.

SISTEMAS GERENCIALES DE CALIDAD.- La 1SO 9000 es una
norma para sistemas gerenciales de calidad. Tales sistemas
deberan incluir tanto normas de productos individuales como
calibracion y mediciéon, pero por ellos mismos deberdn ser
mads grandes que ambos, ya que son sistemas globales para
asequrar la continuidad de la operaciéon del proceso como un
todo, desde la compra de materiales hasta la entrega final
del producto terminado que cumplan con una norma gerencial
de calidad. Posicion nacional, C€ (Comunidad Curopea) e

Internacional.

Reqgistrarse en la ISO 9000 es una certificacién formal

para lograr este tipo de negocio una vez que el precio es el
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adecuado, se evita ser vetado en la obtencidn del reqistro

ISO ya que cada estado miembro cuenta con sus propias
agencias certificadoras, las que a su vez operan de acuerdo

con las normas acordadas de la CE.

7.5 DEFINICION. DE LA 150 9000

Describen a las normas como el refinamiento de todos
los mdas practicos ¢ genéricamente aplicables principios de
sistemas de calidad y la culminacion de acuerdos entre las
mas avanzadas autoridades en estas normas como la base de

una nueva era en la administracion de la calidad.
Principales pasos para que una empresa obtenga su
reqistro en la serie de estdndares de calidad ISO 2000.
1) Lo gerencia debe estar comprometida en todo el
trayecto.

?2) Debe haber un coordinador interno de todo el

proceso de registro-acreditacion.

3) Pueden hacerse auditorias internas, ante todo en

busca de la mejoria.

4) Debe elaborarse el manual de calidad (cada

empresa debe hacer el propio),

5) Disefar procedimientos y documentarlos.

6) Coordinar la visita inicial del auditor certificado o

‘reqistrar”.




7) Pueden hacerse evaluaciones previas

8) Al tener el certificado sequir la evaluacion a nivel

interno de la empresa.

‘ €s recomendable iniciar el proceso desde el punto con

| un asesor distinto al mencionado en el punto seis.

Algunas variables adicionales que se miden son las de:
capacitaciéon del personal, el asequramiento de la calidad
bien documentado y la sequridad de que existe un sistema

de calidad que logrard que se cumplan las normas.

‘ LAS VENTAJAS DEe TODO €L €JERCICIO SON:

MEJORA:
8" €l control interno de la operacion.
" €l control de proveedores.
1" Lo eficiencia de la operacion.
I¥" Lo posicion competitiva.
IF" Lo aceptacion internacional.
ADVERTENCIAS:

1) los empresas no se imaginan lo monstruoso y
costoso de la tarea que deben emprender. Sélo
haciéndolo una vez sabran si estdn resueltas o

emprender otra vez el ciclo, es muy rara la empresa
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que logra su certificacion a la primera intencion. Una
empresa con unos 400 empleados ha gastado unos
20.000 délares en el tramite de evaluacion y

reqistro y el doble en capacitacion.

9) €l reqgistro no es obligatorio para tener acceso a la
Comunidad €uropea, quienes pueden exigirlo son

los clientes.

3)  No existen normas obligatorias sequn las leyes
europeas de comercio, ni siquiera las ISO 9000 o

las equivalentes en 29000.

4)  Hay que documentarlo con sumo rigor.

ORGANISMOS ACREDITADORES:

Son aquellos autorizados por 15O y se encuentran
localizados en diferentes paises, como son: Inglaterra,
Holanda, €stados Unidos, Suiza, Alemania e [talia, los cuales
reconocen la veracidad y funcionamiento de los organismos
Certificadores mediante la comprobacion de su actuacion y

apeqo a los criterios establecidos para la Certificacion.

ORGANISMO CERTIFICADOR:

€s aquel que mediante la aplicacién de una Auditoria de
Certificaciéon realizada dentro de las instalaciones, plantas u
oficinas de la empresa que adopta un Sistema de Asequra-

miento de la Calidad y basado en los lineamientos descritos
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en la norma internacional 1ISO 9000, verifica el grado de avan-
ce de la implantaciéon del sistema y si es realmente conven-
cido de su correcto funcionamiento, otorga la recomendacion
del mismo Organismo Acreditador. Los certificadores mas

reconocidos a nivel Internacional son:

QUALITY INTERNATIONAL, GERMANIS CRER
LLOY’D, BUREAU VERITAS, LLODY '® QUALITY
AGEURANCE LTD ¥V BSI QUALITY ASSURANCE.

LA IMPLANTACION DE UN SISTEMA

€s prioritario en las empresas dedicadas al disefio,
manufactura y servicio con vision para fomentar la exporta-
cion. €n el Sistema de Asequramiento de calidad se debe
incluir la actividad, operacion, administracion y gestion nece-
saria para el funcionamiento arménico de todas las acciones
que intervienen en la obtencién de la calidad y servicio que

se proporciona al cliente final.

La implantaciéon de un sistema de calidad ISO 9000 estd
basado en los procedimientos documentados de fabricacion
del producto, calibraciéon del equipo, verificacidon, inspeccion y
pruebas con el propdsito de asequrar y demostrar de manera
tanqible la continuidad de todas las actividades y/o las
operaciones del proceso, desde la adquisicion de los bienes

Y servicios hasta la entrega del producto.
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OBJETIVO DE UN SISTEMA DE CALIDAD

Prevenir rieqos, detectar desviaciones, correqir fallas
disminuir costos de calidad, satisfacer al cliente, fomentar el
trabajo en equipo y mejorar continuamente los procesos o
actividades que impactan en la calidad del producto y/o

servicio ofrecido por su empresa.

BENEFICIOS QUE SE OBTIENEN
CON LA CERTIFICACION

€s la puerta abierta para continuar los negocios con la

Comunidad €uropea:

Optimizaciéon de las operaciones o actividades involucra-
das directamente en el Sistema de Asequramiento de la
Calidad. Reconocimiento de los clientes, evaluacion de los
proveedores, cambio de actitud del personal de la empresa,
reducciéon de costos, mayor competitividad con las empresas

del mismo ramo.

PREPARACION PARA LA CERTIFICACION

Realizar un diagndstico al sistema de asequramiento de
calidad que permita conocer el estado en el que se encuentra
el mismo. Actualizar la documentacion soporte del sistema.
Difundir y capacitar al personal involucrado. Implantacion
efectiva del sistema de calidad adoptado, auditar periddica-

mente el sistema, buscar la mejora continua de las
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actividades u operaciones involucradas en la calidad, efectuar

una preauditoria de certificacion.
7.6 QUIENES DEBEN IMPLEMENTAR
UN SISTEMA DE CALIDAD 150 9000

€Empresas que exportan a la comunidad €condmica €uro-
pea, €stados Unidos, Canadd, Asia y otros paises, provee-
dores de empresas ya certificadas, compafias que busquen la
eficiencia de los recursos, desarrollar la reingenieria ¢ la
reduccion de costos.

7.6.1 Fases del Desarrollo del Sistema de Calidad

1) Documentacion: Manual de calidad, procedimientos

operativos |y técnicos, reqistro de planes de calidad.

9) Implantacién: Difusion, sensibilizacion y  capacita-

cion.

3)  Sequimiento: Auditorias internas, revisién periddica

de la direccion.

VENTAJAS DE LA CERTIFICACION ISO 9000.

Las ventajos que obtiene la organizacion al mejorar la

calidad de sus productos y servicios son:
1. Mayor lealtad al cliente.

9. Un aumento en su participacion en el mercado.

145




5. Precios mas altos para sus existencias,
4. Un menor numero de solicitudes de servicio.

5.  mayor productividad y reducciéon del costo.

Los beneficios se podrian alcanzar por medio de la certi-
ficacion ISO 9000, en la medida en que los pasos condu-
centes a la misma dieran por resultado un sistema de
administraciéon de la calidad. Mas aun la certificacion brinda la
ventaja adicional de recibir la aceptacion de los clientes de la
CE y de otros cuyos criterios de aceptacion incluyendo la
certificacion 1ISO Q000.

La experiencia tiende a confirmar que las companias

reciben en efecto esos beneficios, por ejemplo:

0  Du Pont atribuye los siguientes resultados a la adopcion
de las normas ISO en sus plantas:
= Lo puntualidad de la entrega en una planta se

incrementé 90% siendo que antes era de 7/0%.

= Lo duracion del ciclo en una planta paséd de 15 dias

a un dia en la planta.

= €| rendimiento en el primer intento aumentd de /2

% a 92 % en la planta.

= €| nuUmero de procedimientos de prueba se redujo
de 3000 a 1100.




Un buen numero de firmas de los €UA han obtenido
beneficios que van desde un aumento en las ventas hasta

una mayor calidad en la comunicacion.

OBTENCION DE LA CERTIFICACION:
L4 AUDITORIA DE TERCEROS

Muchos gerentes tienen la idea de que las auditorias
son una actividad necesaria, de tipo burocrdtico, que merece
un nivel de prioridad muy bajo. €sta percepcidon negativa
puede empeorar cuando se enteran de que la preparacion
para la certificacion ISO Q000 puede tardar de 6 a 12 meses
y que la tasa de fracaso en el primer intento puede ser hasta
de dos de cada tres casos. Pese a todo, la auditoria de un
tercero es un requisito indispensable para la certificacion.
Acerca de este tema, Deming comentd: "Si no lo desea usted,

no lo hagan: jla supervivencia no es obligatorial”.

€n la auditoria de terceros se les da gran importancia a
los sistemas de calidad, y éstos son un factor critico en la CE.
€l reqgistrador independiente que actia como tercero certifica
que el sistema de calidad de la firma cumple con los
requisitos de la ISO Q000.

¢Cudl es la justificacion légica de una auditoria de
terceros? Llos resultados en el aspecto econdmico se
determinan por medio de estados financieros ese tipo,

mientras que la oferta de productos y servicios se mide en
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funcién de la calidad. Si se requiere la auditoria imparcial de
un tercero en los sistemas financieros, 4 por qué no realizar
una verificacion similar en el caso de los sistemas de calidad?
€sto es de especial importancia para ayudar a garantizar la

calidad a través de las fronteras internacionales.

DOCUMENTACION
€l proceso de reqgistro se compone de tres pasos basicos:
1)  €valuacién del manual de calidad de la organi-
zacion.

9)  €valuacion del grado de conformidad con los pro-

cedimientos alli documentados
3) Presentacion de los hallozgos del estudio, con

recomendaciones para la accidén correctiva.

Se requiere una cantidad apreciable de documentacion.

la justificacion de esto se resume en esta verdad de la admi-

nistracion: "si no lo has escrito, quiere decir que tampoco lo
has pensado”: Mds aun, la documentacién garantiza la con-
servacion y la continuidad de un reqgistro, a pesar de que la
gente llega y se va, los puestos cambian y los procedimientos
se olvidan. La regla mas sencilla es que incluso si se
reemplaza a todo el personal que participa en un sistema o
procedimiento determinado, el nuevo personal puede sequir

elaborando el producto con el mismo nivel de calidad.
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La cantidad de documentacion depende de la indole y la

complejidad de la empresa. €n general, es aceptable un

enfoque jerdrquico en el cual se incluyan estos tres niveles:

0  NveL 1: Un manual de calidad, con carécter de
reseia general, estd formado por una descripcion
de las politicas, que cumplen los requisitos de la
norma |ISO para lo cual se desea obtener la

certificacion.

NIVEL 2: Procedimientos de operacion, divididos por
funciones o departamentos, expresados en terminos

de "quién debe hacer cada cosa”.

NIVEL 3: Instrucciones de trabajo donde se explica

como se debe llevar a cabo cada tarea.

Los criterios para la aprobaciéon son sencillos: ";Nos
podria asequrar que dice lo que hace y hace lo que dice?” se

pueden hacer prequntas mas o menos como las siguientes:

IF i€s adecuado para las necesidades de usted el

sistema de control del proceso?.

¥ ilo comprenden bien las personas que estdn a

carqgo de dicho proceso?

I . Cstdn bien copacitadas esas personas para

manejar el proceso?

¥ ;€sta actualizada la documentacion?
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I Se cuenta con un sistema de auditoria interna para
evaluar con reqularidad si el sistema de control estd

funcionando como es debido?

POSTCERTIFICACION

Lo auditoria de terceros y la certificacion ulterior, si se
obtiene, se deben ver como un medio y no como un fin por
alcanzar. La importancia de los operativos para la certificacion
no consiste tanto en la obtencién de la misma, sino en el
sistema de calidad que resulta del esfuerzo realizado con ese

fin.

€l cliente es el beneficiario final del sistema de calidad y
cualquier intento de obtener la certificacion 1SO Q000 sin
comunicarse con la clientela puede no ser mas que una
perdida de tiempo y compromete cualquier sistema que

pudiera surqir ese intento.

La certificacion es un comienzo, no un fin. Se sugiere el
uso de la evaluacion continua, la realimentacion y los ajustes
finos. ¢Quién deberd llevar a cabo la "auditoria” interna y
continua después de la certificacion?. Por supuesto, esa
responsabilidad le corresponde a la alta gerencia. € papel
de la auditoria interna, cualquiera que sea, NO se conoce con
claridad. iDebe incluir dicho papel la tarea de prepararse
para la certificacion, velar por el mantenimiento de los

requisitos posteriores a la misma, o ambas cosas. €se papel
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no se ha asignado en forma precisa puede ser una

oportunidad para los auditores internos.

7.7 LA SELECCION DE UNSERVICIO
DE REGISTRO ACREDITADO

Los gerentes que aspiran a la calidad y deciden imple-
mentar un sistema ISO Q000 se deben enfrentar a dos
cuestiones relacionadas entre si: jcomo implementar mejor el
nuevo sistema y como asequrarse de que la certificacion sea
reconocida por los clientes?. €l Ultimo punto se resuelve de
ordinario en cuanto la certificacién es reconocida por 6rganos

leqitimos de acreditacion.

Las firmas de los €stados Unidos que se han instalado
en €uropa pueden recurrir a alguno de los muchos organismos

acreditados en ese continente.

Varios criterios pueden influir en la decision de eleqgir a
un registrador en particular, entre ellos el conocimiento que
éste posea acerca de la industria en cuestion y de la forma
de auditar sistemas de calidad, asi como el numero de firmas
similares que han registrado, el tiempo que tardan en informar
los resultados de la auditoria, la posibilidad de que su
calendario de auditorias reiteradas sea compatible con el
ciclo de negocios de la firma y, lo mds importante, si el propio

registrador estd debidamente acreditado.
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Una regla general es que no resulta conveniente eleqir
la opcién que ofrezca el precio més bajo, pues el costo de
una auditoria es pequefo en comparacidon con el costo

general del proceso para la obtencidon del registro.

7.8 LA IS0 9000 Y LOS SERVICIOS

Las normas no sélo se aplican al proceso de manufac-
turas, sino también al servicio después de la venta y a los
departamentos de servicio, como el departamento de disefio
establecido en una firma manufactura. Asi mismo, las normas
se transfieren tombién al sector servicios. Los sistemas de
calidad estdn dirigidos de modo especifico tanto a los
servicios como a la produccion. De hecho se expidid una guia
por separado, la ISO 9000-2, para explicar los criterios de la
ISO en el caso de varias industrias seleccionadas del sector

Servicios.

Hay ciertos indicios de que la ISO 9000 ha despertado
mds interés entre las organizaciones de servicios de los
€stados Unidos que entre las de €uropa. Las firmas de ese
sector dedicadas a ofrecer consultoria, compras y adminis-
tracion de materiales, han expresado un interés. Algunos
creen que el interés mds vivo de las firmas de servicios
estadounidenses se basa en consideraciones estratégicas,
pues en ese sector se estima que la SO Q000 es un medio

para diferenciarse en el mercado.
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8.1 Aplicacion al Sistema

Si bien es cierto que la serie constituye una quia acerca
de los atributos necesarios para crear un sistema de calidad,
las normas no indican en detalle el modo de poner éste en
practica. Una vez que se toma la decision de adoptar las
normas y aspirar a la certificacion, los siquientes pasos

generales pueden ser Utiles para facilitar el cambio con éxito:

> Reconocer la necesidad del cambio y obtener el

firme compromiso de la alta gerencia.

Incluir la calidad en el plan estratégico, como el eje

maestro de la diferenciacion.

Formular y adoptar una declaracién holistica de las
politicas de calidad, de acuerdo con los requisitos
ISO. Obtener el apoyo y el compromiso de todos

los gerentes.

>  Determinar el alcance de los negocios que se van a

certificar. ¢Se tratard de un proceso en particular, de
instalaciones conexas, de un lugar geoqgrdfico o de

toda la companhia?

> Determinar el estado del sistema de calidad
vigente, por medio de una auditoria interna. Definir
la brecha entre la situacién en la cual se encuentra

hoy v lo que serd necesario hacer para cerrar la

brecha.
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>

€stimar el costo del cambio, en tiempo y dinero, y

poner en practica el plan, organizando los pasos

necesarios para la acciéon.

7.9 SISTEMAS DE CALIDAD-MODELO PARA EL
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD EN. DI-
SENO, DESARROLLO, PRODUCCION, INSTA-
LACION. Y SERVICIO

1)  OBJETIVOS Y CAMPO DE APLICACION

€sta norma especifica los requisitos del sistema de cali-

dad, que deben utilizarse cuando se necesita demostrar la

capacidad de un proveedor para disedar y suministrar

producto conformes.

Los requisitos especificados en esta norma estdn orien-

tados principalmente para lograr la satisfaccion del cliente,

previniendo la no conformidad en todas las etapas desde el

diseno hasta el servicio.

€sto norma se aplica cuando:

Q)

b)

Se requiere que el disefio y los requisitos del
producto estén establecidos principalmente en
funcion de su desempeio o que necesiten

establecerse; y

La confianza en la conformidad del producto puede

lograrse por una demostracién adecuada de la
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capacidad del proveedor en el disefo, desarrollo,

produccioén, instalacion y servicio.

2)  NORMAS DE REFERENCIA

La norma siguiente contiene preceptos a los cuales se

hace referencia a través de este contexto y constituyen

disposiciones de la misma. La edicién indicada es la valida a

la fecha de publicacién. Todas las normas estdn sujetas a

revision, y partes que han tomado acuerdos basados en esta

norma deben investigar la posibilidad de aplicar la edicidn

mas reciente.

3)  DEFINICIONES

)

NOTAS:

Producto.- €l resultado de actividades o procesos.

Un producto puede incluir servicio hardware,
material procesado, software o una combinaciéon de

los mismos.

Un producto puede ser tangible (ejemplo: ensamble
o materiales procesados) o intangible (ejemplo:
informacion o conceptos), o una combinacidon de los

mMismos.

Para los efectos de esta norma, el término producto

se aplica solamente o la oferta del producto
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intencionado y no a los sub-productos no intencio-

nados que afectan al medio ambiente.

B) Oferta
La propuesta que hace un proveedor en respuesta a una
invitacion, para satisfacer una adjudicaciéon de contrato para

suministrar un producto.

C) Contrato
Los requisitos acordados entre un proveedor y un cliente

transmitido por cualquier medio.

4)  REQUISITOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

4.1 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

responsabilidades ejecutivos debe definir y documentar su
politica de calidad incluyendo los objetivos para la calidad y
su compromiso con la calidad. La politica de calidad debe ser
congruente con las metas organizacionales del proveedor y
las expectativas y necesidades de sus clientes. €l proveedor
debe asequrarse de que esta politica sea entendida,
implantada y  mantenida en todos los niveles de la

organizacion.

.- Deben estar definidas y documentadas la

responsabilidad, autoridad y la interrelacion de todo el
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personal que administra, realiza y verifica el trabajo que
afecta o la calidad, particularmente para el personal que

necesita la libertad organizacional y autoridad para:

a) Iniciar acciones para prevenir la ocurrencia de no
conformidades relacionadas con el producto, el

proceso, U el sistema de calidad;

b) Identificar y reqistrar cualquier problema relacio-

nado al producto, proceso, y sistema de calidad.

c¢) Iniciar, recomendar o proporcionar soluciones a

través de los canales designados;
d) Verificar la implantacion de las soluciones;

e) Controlar el procesado posterior, entrega o insta-
lacion del producto no conforme, hasta que la
deficiencia o condicién insatisfactoria se haya

correqido.

Recursos.- €l proveedor debe identificar las necesidades
de recursos, | proporcionar los recursos adecuados,

incluyendo la asignacion del personal capacitado.

.- Lo direcciéon del

proveedor con responsabilidad ejecutiva, debe designar a un
miembro de su administracion quien, independientemente de

otras responsabilidades, debe tener autoridad definida para:

a) Asequrar que el sistema de calidad se establezca,

implante Yy mantenga de acuerdo con esta norma;
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b) Informar a la direccion del proveedor del desem-
peio del sistema de calidad para su revision vy

como base para mejorar el sistema de calidad.

NOTA: Lo responsabilidad del representante de la direc-
cion puede incluir también el enlace con organiza-
ciones externas en asuntos relacionados con el

sistema de calidad del proveedor.

77777 visién de la direccion.- La direccion del proveedor con
responsabilidad ejecutiva debe revisar el sistema de calidad
a intervalos definidos, suficientes para asequrar su
adecuacion y efectividad continua, con el fin de satisfacer los
requisitos de esta norma, asi como la politica y objetivos de

calidad establecidos.

4.9 SISTEMAS DEe CALIDAD
Generalidades.- €l proveedor debe establecer, docu-

mentar Y mantener un sistema de calidad como medio que
asequre que el producto es conforme con los requisitos
especificados. €l proveedor debe preparar un manual de
calidad congruente con los requisitos de esta norma. €l
manual de calidad debe incluir o hacer referencia a los
procedimientos del sistema de calidad describir la estructura

de la documentacidn usada en el sistema de calidad.

Procedimientos del Sistema de Calidad.- €l proveedor
debe:
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Q) Preparar procedimientos documentados de acuerdo

a los requisitos de esta norma y la politica de

calidad establecida por el proveedor.

b) Implantar en forma efectiva el sistema de calidad y

sus procedimientos documentados.

Planeacion de la Calidad.- €l proveedor debe definir y

documentar como se deben cumplir los requisitos para la

calidad, la planificacion de la calidad debe ser consistente
con todos los requisitos del sistema de calidad del proveedor,
y debe estar documentada en forma que se adapte al método
de operacion del proveedor. €l proveedor debe considerar las
siguientes actividades; conforme sea aplicable, para cumplir
los requisitos especificados para productos, proyectos o

contratos.

a) Lo preparacion de los planes de calidad;

b) La identificacidon y adquisicion de cualquier control,
proceso, equipo (incluyendo equipo de inspeccion y
prueba), dispositivos recurso y las habilidades que

sean necesarios para lograr la calidad requerida;

¢) Asequrar la compatibilidad de los procedimientos
de diseno, del proceso de produccion, del servicio
de la inspeccion y de la prueba y la documentacion

aplicable;
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4.3

ner

d)

F)

9)

Lo actualizacién, sequn sea necesaria, del control
de calidad, de las técnicas de inspeccion y prueba,

incluyendo el desarrollo de instrumentacién nueva;

La identificaciéon de las verificaciones adecuadas en
los etapas apropiadas de la realizacion  del

producto;

La aclaracién de las normas de aceptacion para
todas las caracteristicas y requisitos, incluyendo

aquellas que contengan algun elemento subjetivo; y

La identificacion y preparacion de reqgistros de
calidad.

REVISION DEL CONTRATO
Generalidades.- €l proveedor debe establecer y mante-

procedimientos documentados para la revision del

contrato y para la coordinacion de estas actividades.

Revision.- Antes de la presentacion de una oferta, o de

la aceptacion de un contrato o pedido (establecimiento de

requisitos); la oferta contrato o pedido debe revisarse por el

proveedor para asegurar que:

Q)

Los requisitos estén, definidos y documentados
adecuadamente, cuando no hay disponibles condi-

ciones escritas para un pedido recibido verbalmen-
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te, el proveedor debe asequrarse que los requisitos

del pedido sean acordados antes de su aceptacion.

b) Se resuelva cualquier requisito del contrato o

pedido que difiera con el de la oferta,

c) €l proveedor tiene la capacidad para cumplir los

requisitos del contrato o del pedido.

Modificaciones al contrato.- €l proveedor debe identi-
ficar como se realizan las modificaciones al contrato y la
manera correcta de transferirlas a las funciones relacionadas

dentro de su organizacion.

Reqistros.- Deben mantenerse reqgistros de las revisiones
del contrato.
4.4 CONTROL DEL DISENO

Generalidades.- €| proveedor debe establecer y mante-

ner procedimientos documentados para controlar y verificar el
disefno del producto, con el fin de asequrar que cumplan los

requisitos especificados.

.- €l proveedor debe

elaborar planes para cada actividad de disedo y desarrollo.

Interrelaciones Organizacionales y Técnicas.- Deben

estar definidas las interrelaciones organizacionales y técnicas
entre los diferentes qrupos que proporcionan datos de

entrada para el proceso del diseio, y la informaciéon
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necesaria debe estar documentada, y ser transmitida y

revisada reqularmente.

Datos de €ntrada del Diseno.- Los datos de entrada del
diseno deben tomar en consideracion los resultados de

cualquiera de las actividades de revision del contrato.

Resultados del Disefo.- los resultados del disefo

deben:
a)  Cumplir con los requisitos de entrada del disefio.

b) Contener o hacer referencia a los criterios de

aceptacion.

¢) Identificar aquellas caracteristicas del diseio que
son cruciales para la sequridad y el funcionamiento
apropiado del producto (tales como requisitos de
operaciéon, almacenamiento, manejo, mantenimiento

y disposicion después del uso).

Revision del disefio.- €n etapas apropiadas del disefio,
deben planearse y realizarse revisiones formales documen-

tadas de los resultados del diseno.

Verificacién del Disefio.- €n etapas apropiadas del
disefio, debe realizarse la verificacion del mismo para
asequrar que los resultados del disefio cumplan los requisitos

de entrada.
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Validacion del disefio.- Debe realizarse la validacion del
disefio para asequrar que el producto cumple con las

necesidades y/o requisitos definidos por el usuario.

Cambios del disefio.- Todos los cambios y modifica-
ciones del disefo deben ser identificados, documentados,
revisados y aprobados por el personal autorizado antes de su

implantacion.

4.5 CONTROL DE DOCUMENTOS ¥ DATOS
Generalidades.- €l proveedor debe establecer y man-

tener procedimientos documentados para controlar todos los
documentos | datos que se relacionan con los requisitos de
esta norma, incluyendo, los documentos de origen externo

tales normas y dibujos del cliente.

Aprobacion y _emisién de documentos y datos.- Los

documentos y datos deben ser revisados y aprobados para su

adecuacidon por personal autorizado antes de ser emitidos.

- Deben ser revisados

y aprobados por las mismas funciones u organizaciones que
desarrollen la revision y aprobacion del original a menos que

se haya especificado otra cosa.

4.6 ADQUISICIONES
Generalidades.- €l proveedor debe establecer y mante-
ner procedimientos documentados para asequrar que el

producto este conforme a los requisitos especificados.

163




€valuacion _de subcontratistas.- €1 proveedor debe

evaluar | seleccionar a los subcontratistas con base en su

habilidad para cumplir los requisitos del subcontrato inclu-
yendo el sistema de la calidad y cualquier requisito especifico

de asequramiento de la calidad.

Datos para adquisiciones.- Los documentos de compra

deben contener datos que describan claramente el producto

solicitado.

- Cuando el

proveedor proponga verificar el producto comprado en las
instalaciones  del subcontratista, el proveedor debe
especificar los acuerdos de verificacion y el método de

liberacion del producto en los documentos de compra.

Cuando se especifique en el contrato, debe concedérsele el
derecho al cliente del proveedor o al representante del
cliente para verificar en las instalaciones del proveedor que
el producto subcontratado estd conforme a los requisitos

especificados.

4.7 CONTROL D€ PRODUCTOS PROPOR-

CIONADOS POR €L CLIENTE

€l proveedor debe establecer y mantener procedimientos
documentados para el control de verificacion, almacenamiento

Yy mantenimiento de los productos proporcionados por el
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cliente para incorporarlos dentro de los suministros o para
actividades relacionadas. Cualquier producto que se dafie o
sea inadecuado para su uso, se debe reqistrar y reportar al

cliente.

4.8. IDENTIFICACION ¥ RASTREABILIDAD
DeL PRODUCTO

Donde sea aplicable, el proveedor debe establecer y
mantener procedimientos documentados para identificar el
producto por medios adecuados desde su recepcion y durante

todas las etapas de produccion, entrega e instalacion.

4.9. CONTROL DeL PROCESO

€l proveedor debe identificar y planear los procesos de
produccion, instalaciéon y servicio que directamente afectan la
calidad y debe asequrar que estos procesos se lleven a cabo

bajo condiciones controladas.

4.10 INSPECCION ¥ PRUEBA

Generalidades.- €l proveedor debe establecer y mante-
ner procedimientos documentados para las actividades de
inspeccion y prueba para verificar que se cumplan los
requisitos especificados. La inspeccion y prueba requeridas
los registros establecidos deben estar detallados en el plan

de calidad y/o en los procedimientos documentados.
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4.11 CONTROL D€ €QUIPO DE INSPECCION

MEDIACION ¥ PRUEBA

Generalidades.- €l proveedor debe establecer y mante-
ner procedimientos documentados para controlar, calibrar y
mantener los equipos de inspeccion, medicion | prueba, inclu-
yendo el software de las pruebas utilizado, para demostrar la
conformidad del producto con los requisitos especificados. €l
equipo de inspeccion, medicion y prueba se debe utilizar de
tal manera que se asequre que la incertidumbre de la
medicién es conocida y es consistente con la capacidad de

medicidon requerida.

4.192 ESTADO DE INSPECCION ¥ PRUEBA

€l estado de inspeccion y prueba del producto debe
identificarse utilizando medios adecuados, que indiquen la
conformidad o no conformidad del producto con respecto a la
inspeccion y prueba realizadas. La identificaciéon del estado
de inspeccion y prueba se debe mantener, a través de la
produccién, instalacion y servicio del producto, tal como se
establece en el plan de calidad y/o en los procedimientos
documentados, con el fin de asequrar que solo el producto
que ha pasado las inspecciones y pruebas requeridas se

despacha, se usa o se instala.

4.13 CONTROL DE PRODUCTO NO CONFORME
Generalidades.- €] proveedor debe establecer y mante-

ner procedimientos documentados para asequrar que se
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prevenga el uso o instalacion no intencionada de los pro-
ductos no conformes con los requisitos especificados. €l
control debe incluir la identificacion, la documentacion, la
evaluacion, la segregacion (cuando sea practico) y dispo-

sicion del producto a las funciones responsables.

4.14 ACCION CORRECTIVA ¥ PREVENTIVA
Generalidades. - €l proveedor debe establecer y mante-

ner procedimientos documentados para implantar acciones
correctivas y preventivas.

Cualquier accion correctiva o preventiva adoptada para
eliminar las causas de no conformidades reales o potenciales

debe ser apropiada a la magnitud de los problemas y

correspondiente a los riesqos encontrados.

4.15 MANEJO, ALMACENAMIENTO, EMPAQUE,
CONSERVACION ¥ ENTREGA

Generalidades - €1 proveedor debe establecer y mante-
ner procedimientos documentados para manejo, almacena-

miento, empaque, conservacion y entrega del producto.

4.16 CONTROL D€ REGISTRO DE CALIDAD
Generalidades.- €| proveedor debe establecer y mante-

ner procedimientos documentados para identificar, compilar,
codificar, accesar, archivar, almacenar, conservar y disponer

de los reqistros de calidad.
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Llos registros de calidad se deben conservar para
demostrar la conformidad con los requisitos especificados y la
operacion efectiva del sistema de calidad. Los registros de
calidad pertinentes de los subcontratistas deben ser un

elemento de estos datos.

4.17 AUDITORIA DEL CALIDAD INTERNA

€l proveedor debe establecer y mantener procedimientos
documentados para planear y llevar a cabo auditorias de
calidad internas para determinar si las actividades de calidad
y los resultados relativos a ésta cumplen con los acuerdos

planeados y para determinar la efectividad del sistema de
calidad.

4.18 CAPACITACION

€l proveedor debe establecer y mantener procedimientos
documentados para identificar las necesidades de capacita-
cion | capacitar a todo el personal que ejecuta actividades
que afectan a la calidad. €l personal que ejecuta tareas
asignadas de manera especifica, debe estar calificado en
base a educacién, capacitacion y/o experiencia adecuadas
sequn se requiera. Deben mantenerse reqistros apropiados

relativos a la capacitacion.

4.19 SERVICIO
Cuando el servicio sea un requisito especificado, el

proveedor debe establecer y mantener procedimientos
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documentados para realizar este servicio y para verificar e

informar que dicho servicio cumple con tales requisitos.

4.90 TECNICAS €STADISTICAS

€l proveedor debe identificar la necesidad de técnicas
estadisticas requeridas para el establecimiento, control vy
verificacion de la capacidad del proceso y de las caracteristi-

cas del producto.

CERTIFICACION DE LAS NORMAS IS0 9000
EN EL ESTADO DE QUERETARO

0S 9000
>  ARVIN DE MEXICO
>  CORDAFLEX
> SINTERMEX

150 9001
> CONDUMEX
>  SIKA MEXICANA
>  WOCO DE MEXICO
>  VIDRIERA ORO.
> CONDUTEL
> ARVIN DE MEXICO
> CORDAFLEX
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SINTERMEX
CLIMATE SYSTEMS

1850 9002

BLACK & DECKER
CELANECE MEXICANA
GALVAR

POLAROID
LABORATORIO BIOQUIMEX
BTICINIO DE MEXICO
TETRA PAK
AMPOLLETAS
CONDUTEL

METALES MAGNETICOS

EN PROCESOS DE CERTIFICACION:
*60 EMPRESAS.

POR CERTIFICAR ESTE ANO:
* 20 EMPRESAS.
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CADITULO Vil

I, DREMIO DEMING, PREMIO NACIONAL
DE CALIDAD MALCOM BALDRIGE
DREMIO FURODEO DE CALIDAD

Y £, DREMIO NACIONAL DE
CALIDAD EN MEXICO




CAPITULO VIII

EL PREMIO DEMING, PREMIO NACIONAL DE
CALIDAD MALCOLM BALDRIGE, PREMIO
EUROPEO DE CALIDAD Y EL PREMIO
NACIONAL DE CALIDAD EN MEXICO

€n Japdn se han reconocido los esfuerzos de la
administracién total de calidad, coronados por el éxito, desde
las primeras visitas de Deming a principios de la década de
los afos cincuenta. Se establecié el Deming Prize (Premio
Deming), en honor de ¢l quien fue nombrado ‘tesoro
nacional" de Japdn. Se concedid a empresas japonesas que
representaban mejor calidad. No fue sino hasta la década de
la conciencia de la calidad, la de los aios ochenta, que en
€stados Unidos se establecid un premio semejante. Las
empresas estadounidenses ganadoras sirven de ejemplos
nacionales de las ganancias que se pueden alcanzar por
medio de la administracion de la calidad total. También
tienden a ser lideres en sus ramas industriales y son de los

mas exitosas en los mercados competitivos.

8.1 EL PREMIO DEMING

€l Premio Deming de aplicacion lo instituyd la Japonese
Union of Scientist and €ngineers JUSE, (Unidn de Cientificos e
Ingenieros Japoneses) en 1915, en reconocimiento y aprecio

a los logros en control estadistico de UJ. €dwars Deming. €l
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objeto del Premio Deming es ‘recompensar a aquellas
empresas que han aplicado con éxito el Company Wide
Quality Control, CWQC, (Control de Calidad a Nivel Compania)
con base en control estadistico de calidad, y que
probablemente progresarén en el futuro®: €ste premio tiene
varias cateqorias: premios a individuos, fébricas y divisiones
o a pequefas empresas. Los criterios de juicio consisten en
una lista de 10 cateqorias principales: politicas y objetivos,
organizacién y funcionamiento de la misma, educacion y su
aplicacion, armado y clasificacion de la informacion, andlisis,
normalizacién, control, garantia o aseguramiento de la
calidad, efectos y planes para el futuro. Cada categoria
principal se descompone en subcategorias. Por ejemplo la

categoria de politicas comprende:
1)  Politicas sequidas en la administracion, calidad y el
control de la calidad
2)  Métodos para establecer las politicas
3) Justificaciéon y consistencia de las politicas
4)  Utilizacién y métodos estadisticos
5) Transmision y difusion de politicas.

6) Revision de politicas y de los resultados alcanza-

dos.

7) Relacién entre politicas y planificacion a largo y

corto plazo.




Cada afo concursan cientos de compadias. Después de
que se acepta una solicitud inicial como elegible para el
proceso, la empresa debe proporcionar una descripcion
detallada de sus practicas de calidad. Con base en la revision
de las descripciones escritas, sélo se seleccionan una pocas
empresas que se cree tienen éxito en su control de calidad a
nivel compania, prequntas de detalle por parte de los jurados
) una sesion ejecutiva con los directores. Los jurados recorren
las plantas y tienen libertad de prequntar lo que deseen al
trabajador que deseen. Por ejemplo, en Florida Power an
Light, la primera empresa no japonesa que gand el Premio
Deming, los jurados preguntaron a individuos especificos

COSQS COMO:
=  iCudles son sus responsabilidades principales?

=  iCudles son los asuntos de gran prioridad para la

empresa?
= Qué indicadores tiene de su desempefo?
= ¢De su objetivo?

=  Como se desempeia hoy en comparacion con su

objetivo?.

Piden ejemplos en los que el desempefio no haya sido
el adecuado. Lla documentacidon debe estar disponible de
inmediato. La preparaciéon, como puede uno imaginar, es

extensa y, a veces, frustrante.

174




€l Premio Deming se concede a aquellas empresas que

cumplan con una norma. A todos los solicitantes que cumplen
con la norma se les reconocen sus esfuerzos, aunque el hecho
de haber cada afio tan pocos premios, indica la dificultad de
alcanzar la norma. Llos objetivos son asegurar que una
empresa ha implantado tan completamente un proceso de
calidad, que continuard mejorando durante mucho tiempo
después que se le concede un premio. No hay "perdedores”.
Para los que no califican, el proceso de examen se amplia

hasta dos veces en tres afos.

Algunos ganadores del Premio Deming son Toyota Motor
Company, Ltd., NEC IC/Microcomputer Systems, Shimizu Cons-
truction Company, ltd y HKansai €lectric Power Company.
Toyota ha captado cerca del 10% de mercado de automotores
del mundo y es probable que aumente su participacion. Nec
ha adquirido fama de calidad excepcional en varias dreas de
la electrénica y es pionera en la integracién préactica de
sistemas de coOmputo y comunicaciones. Shimizu Construction
es una de las cinco empresas constructoras principales en
Japdn, y ha entrado al mercado estadounidense construyendo
campos de golf y condominios. Son expertos excepcionales
en administrar las prioridades una vez terminada la
construccion. Kansai €lectric ofrece servicio eléctrico a tarifas
consistentemente menores Yy ha encontrado la manera de
acortar las interrupciones del servicio en forma apreciable, en

comparacién con otras empresas eléctricas joponesas.
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€n 1984 se abrido el premio Deming a compaiias no
joponesa, y en 1989 lo gand Florida Power and Light, Hansai
€lectric fue el principal "punto de referencia" que buscod FP&L
cuando comenzé a considerar en serio solicitar su partici-

pacion en el premio.

8.2 EL PREMIO NACIONAL DE
CALIDAD MALCOLM BALDRIGE

Al aceptar que la productividad estadounidense estaba
en declive, el presidente Reagan firmd la ley para citar a un
estudio y conferencia nacional de productividad en octubre de
1982. €1 American Productivity and Quality (Centro Americano
de Productividad) organizd siete consultas sobre conexion de
computadoras en la red en 1983 para prepararse para la
conferencia de productividad de la Casa Blanca. €l informe
final de esas conferencias recomendd que el "Premio Nacional
de Calidad, semejante al Premio Deming en Japdn, se asigne
anualmente a aquellas empresas que establecen y cumplen
con éxito los requisitos del premio. €stos requisitos y el
proceso de calificacién adjunto deben ser muy semejantes al
sistema del Premio Deming para que sea eficaz. €1 Premio
Baldrige, en honor al secretario de comercio Malcolm
Baldrige, muerto en un accidente poco antes de que el
Senado aprobara la ley, se legalizé el 20 de agosto de 1987.

Sus objetivos son:

176




Ayudar a estimular a las empresas estadounidenses
a mejorar calidad y productividad, por el orgullo del
reconocimiento al mismo tiempo que se logra un

margen competitivo por lograr mayores ganancias.

Reconocer los logros de aquellas empresas que
mejoran la calidad de sus bienes y servicios, con lo

que dan un ejemplo a otras.

€stablecer lineamientos y criterios que puedan usar
empresas, organizaciones industriales, gubernamen-
tales y demds, para evaluar sus propios esfuerzos

de mejoramiento de calidad.

Dar un quia especifica a otras empresas estado-
unidenses que deseen conocer como administrar la
alta calidad, poniendo a disposicion la informacion
detallada acerca de como pudieron, las empresas

ganadoras, lograr sus culturas y alcanzar eminencia.

€l jurado del premio se basa en criterios disefiados para

una norma de excelencia de calidad para la

organizacién que traten de alcanzar los mds altos niveles de

calidad, funcionalidad y competitividad generales. €1 examen

tiene en cuenta los requisitos clave para alcanzar la excelen-

cia en la calidad, al igual que las interrelaciones importantes

entre esos requisitos clave. €1 examen gira alrededor de

varios conceptos clave que apoyan todos los requisitos del

egxamen:
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La calidad la define el cliente.

€l alto liderazgo de los negocios necesita crear
valores claros de calidad y definir los valores en el

camino en el que opera la compadia.

La excelencia de calidad se deriva de sistemas y

procesos bien disefados | bien ejecutados.

€l mejoramiento continuo debe ser parte de la

administracion de todos los sistemas | procesos.

Las empresas necesitan fijar metas, al igual que
planes estratégicos y de operaciones para alcanzar

liderazgo en la calidad.

€l acortar el tiempo de respuesta de todas las
operaciones | procesos de la empresa debe ser

parte del esfuerzo para mejorar la calidad.

Las operaciones y decisiones de la empresa se

deben basar en hechos y datos.

Todos los empleados deben tener una capacitacion
y desarrollo adecuados y participar en actividades
de calidad.

€l diseno de calidad y la prevencion de errores y
defectos deben ser elementos principales del

sistema de calidad.
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Las empresas deben comunicar las necesidades de
calidad a sus proveedores y trabajar juntos para

evaluar el nivel de calidad del proveedor.

Los criterios de asignacidon del premio comprenden plani-
ficacion, implantacion, medicion y retroalimentacion relacio-
nados con la calidad. Las empresas deben sobresalir en las

siete areas sigquientes:

8.2.1 Incisos del Examen de 1993 y
sus Respectivos Puntajes

Liderazgo y participacion personal de los altos ejecutivos
en la creacion y el sostenimiento de un enfoque centrado en
el cliente, y de valores claros y visibles en términos de
calidad. Se examina también la forma en que los valores de
calidad se han integrado al sistema administrativo de la
compania | se refleja en el modo en que ésta asume sus

responsabilidades publicas y su ciudadania corporativa.

822 Informacion y Andlisis

Alcance, validez, andlisis, administracién y uso de los
datos y la informaciéon para impulsar la excelencia en la

calidad y mejorar el desempeio operacional y competitivo.

Adecuacion de los datos; la informacion y el sistema de
andlisis de la compania para sostener el mejoramiento del
enfoque de la misma en el cliente, sus productos, servicios y

operaciones internas.
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Alcance y administracion de los datos y la informacion

sobre la calidad y el desempeno.

8.2.3 Planificacion Estratégicas de [a Calidad

Proceso de planificacién y la forma en que todos los
requisitos clave de la calidad se han integrado a la
planificacién general de la empresa. Planes de la compadia a
corto y largo plazo y el modo en que la calidad y el
desempeio de las operaciones se han desplegado hacia

todas las unidades de trabajo.

8.2.4 Desarrollo y Administracion de
Recursos Humanos

€lementos clave de la forma particular en que se permite
que la fuerza de trabajo desarrolle su potencial para el logro
de los objetivos de la compadia, en términos de calidad y
desempeiio operacional. Se examina también los esfuerzos
de la firma por crear Yy mantener un ambiente de excelencia
en la calidad, que dé lugar a la plena participacion y a la

superacién de las personas y de la organizacion.

8.2.5 Administracion de [a Calidad del Proceso

Procesos sistematicos que aplica la compania para tratar
de alcanzar niveles cada dia mds altos de calidad y

desempeiio en todas sus operaciones. €lementos clave de la
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administracién del proceso, con inclusion de investighacion y

desarrollo, diseio, administraciéon de la calidad del proceso

para todas las unidades de trabajo y los proveedores,

mejoramiento sistemdtico de la calidad y evaluacion de la

misma.

Hewlet-Packard, IBM, Motorola, Westinghouse y 3M son

algunas de las muchas compadias que usan la mencionada

solicitud como quia para los gerentes y como una lista de

verificaciéon para sus normas internas de calidad.

La verdad es que, es un aspecto basico, los criterios
Baldrige serén el medio con el cual juzgaremos
nuestras propias operaciones de ahora en adelante.
La razén de esto es simple: el proceso del Premio
Baldrige es plano bdsico que muestra la forma de

poner en préctica el proceso de la calidad.

€l hecho de competir por el premio motivd a la

gente en un grado qQue nunca crei posible.

€l proceso del Premio Nacional de la Calidad
permitié que la compafia se mirara a si misma a
través de los ojos del cliente, con lo cual todos los
aspectos del negocio quedaran sometidas a un

escrutinio.

La lista de ganadores del premio en los cinco afos

transcurridos, desde la fundacidén del mismo.
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1988

1989

1990

1991

1992

Ganadores del Premio Malcolm Baldrige

MANUFACTURA EMPRESA PEQUENA

Motorola, Inc. Globe Metallurgical, Inc.
Westinghouse Commercial
Nuclear Fuel Division

Xerox Corporation Business
Products and Sistems
Milleken & Company

Cadillac Motor Car Div. Wallace Co, Inc.
IBM Rochester
Solectron Corporation Marlow Industries

Zytec Corporation.

AT&T Network Systems Group
Transmission Systems Business Unil
Morristown, NJ.

8.3 PREMIO NACIONAL

DE CALIDAD

1985 el Gobierno federal entrega por primera

ocasién Premios Nacionales de los Productos que demostraron

cumplir con los requisitos que se establecieron en las Normas
Oficiales Mexicanas (N.O.M.). €l 23 de Julio de 1986 se

publicd en el Diario Oficial de la Federaciéon, el acuerdo que

establece el Premio Nacional de Calidad, (PNC).
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€l Premio Nacional de Calidad es otorgado por el
Gobierno de la Republica a organizaciones ejemplares en la
aplicacion de procesos de mejora continua hacia la calidad

total.

€l Premio responde a las exigencias actuales que
plantea una economia abierta en la cual la competencia es

mas acentuada.

8.3.1 Objetivos

Los principales objetivos de el Premio son:

0 Disefar, analizar, proponer y estimular el estable-
cimiento de los procesos de mejora continua hacia
calidad total en las unidades productoras de bienes
y servicios en el pais basados en Modelo de

Mejora continua México.

0  Contribuir a elevar la productividad en los diversos
sectores econémicos, al proponer métodos que

incrementen la eficiencia de dichos procesos.

O  Participar en el fomento a las exportaciones de
productos, bienes y servicios nacionales, apoyados
en el enfoque de retencion del cliente y asi tener un
mayor nivel de competitividad y de prestigio en los

mercados internacionales.

Todas las actividades, coordinacion de entrega de

preseas, materiales, difusion, proteccion intelectual, registro
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de marca, manual de uso y aplicacion de logotipo y

autorizaciones corresponden al fideicomiso de €l Premio

Nacional de Calidad.

8.3.2

siguientes

Fideicomiso: El Premio Nacional
de Calidad
€l Fideicomiso ha venido desempenfando desde 1991 las
funciones:
Coordinar la recepcion, manejo y custodia de

0

documentos e internacién relativos al proceso de

seleccion de los merecedores de el premio.

Preparar programas y acciones de difusion de el
Premio Nacional de Calidad, en la Republica

Mexicana y en el €xtranjero.

Conservar y estudiar la informacion relativa o las

organizaciones participantes en el Premio Nacional
de Calidad. M.R.

€mitir comentarios, sugerencias | elaborar docu-
mentos que apoyen la actualizacion del modelo de

Mejora Continua México.

Coordinar la publicaciéon de materiales, publica-
ciones  servicios derivados de los eventos con las

empresas ganadoras.
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€| Fideicomiso de €l Premio Nacional de Calidad, financia

sus operaciones mediante aportaciones en un fideicomiso

privado, constituido para tal efecto en Nacional Financiera,

S.N.C.

8,33

)

D

1)

FEvaluacion

€l proceso sostenido de Mejora Continta hacia la
Calidad Total, en sus dreas de produccion de bienes
o servicios, en la administracion y distribucion de

los mismos, asi como el impacto hacia la sociedad.

Los sistemas y procesos para lograr la Calidad
Total, asi como los resultados cuantitativos vy

cualitativos que se hayan alcanzado.

Que no hayan sido de sancién por parte de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial o
cualquier institucion federal en afio inmediato

anterior al de la publicaciéon de la convocatoria.

€| Cuestionario Inicial es:

1)

Calidad Centrada _en_dar _valor superior a_los
clientes.

Indique icodmo conoce, quienes son sus clientes y lo
qQue éstos esperan de su organizacion?; no solo de

sus productos y servicios, sino de las expectativas
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4

3)

4)

completas. §Cdmo hace su organizacién para que la
totalidad de estas especificaciones o expectativas
de sus clientes se cumplan y se les proporcione un
valor superior?. ;Coémo define y establece las nece-

sidades y expectativas futuras de sus clientes?.

Comente el apoyo real que da la alta Direccidon al
proceso de Calidad Total con su propio tiempo,
conocimientos, vision, misidn, imaginacién |y com-
promiso. ¢Cudles son los valores de calidad en la
cultura de su organizacion que la hacen excepcio-

nalmente distinta de sus competidores?.

Desarrollo del Personal con €nfoque de Calidad

¢Como la organizacion ha flexibilizado sus sistemas
para que todos las personas que la conforman,
participen en el proceso de Mejora Continua de la

Calidad, de manera inteligente, informada y eficaz?.

¢Qué informacion usa para determinar sus estrate-
gias de calidad y para saber cdmo avanza su
proceso de Calidad Total, tanto en dreas o procesos
especificos como a lo largo y ancho de la

organizacion?.
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5)

0)

7)

Planeacion

Sefale la vision y enfoque integral, participativo,
difundido | aceptado por todo el personal del
propio proyecto estratégico de Calidad Total. jCoémo
involucra a clientes, proveedores | a su personal en
la elaboracién del plan?. ;Qué se hace o se va a

hacer, quién, cudndo, donde y como?.

Administracién Yy Mejora de Procesos

iComo disefa |y especifica las caracteristicas o
normas de sus productos/servicios, de sus procesos
y de los equipos e instrumentos de Medicion?.
¢Cémo incorpora a sus procesos clave, controles y
evaluaciones permanentes para su mejora conti-
nua?. sQué hace por impulsar el desarrollo tecnolo-
gico y administrativo generado?. sCoémo lograr que
sus proveedores sean no soélo satisfactores sino

siempre los mejores acuerdo a sus requisitos?.

Impacto en la Sociedad

¢Qué hace su organizacion por mejorar los ecosis-
temas urbanos y naturales o por reducir los niveles
de contaminaciéon dentro y fuera de sus instalacio-
nes?. iQué hace mdés alld de su organizacion por
lograr que los valores de calidad sean introducidos,

aceptados y vividos en su comunidad y en las

distintas organizaciones que componen a la misma?.
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8) Resultados de Calidad

¢Como han mejorado su productividad ) competiti-
vidad?.

EMPRESAS GANADORAS

1994 Automovilistica Andrade, S.A. de C. V.
Servicio Med.
México, D.F.

Engranes Conicos, S.A. de C.V.
Industrial G.
Querétaro, Qro.

Cementos del Yaqui, S.A. de C.V.
Industrial Gran
Hermosillo, Sonora.

The Ritz Carlton, Cancun, S.A. de C.V.
Servicio Grand.
Cancin, (). Roo.




CONCLUSIONES

€n las dos Ultimas décadas ha tenido lugar un cambio
muy importante en la actitud de la alta gerencia con respecto
a la calidad debido, sobre todo, al impacto que, por su
calidad, precio y confiabilidad, han tenido los productos

joponeses en el mercado internacional.

Se trata de un cambio profundo en la forma como la
administracién concibe el papel que la calidad desempefia
actualmente en el mundo de los negocios. Si en épocas
anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial
a la compaifiia, ahora se valora la calidad como la estrategia
fundamental para alcanzar competitividad y, por consiguiente,
como el valor mdas importante que debe presidir las
actividades de la alta gerencia, o sea que si alguna empresa
u organizacién no cuenta con un Control Total de Calidad,
automaticamente estard fuera del mercado aunque trabajara

Q precios muy bajos.

la calidod no pasa a ser estrategia competitiva solo
porque se apliquen métodos estadisticos para controlar el
proceso; como tampoco lo es por el hecho de que todos se
comprometan a elaborar productos sin ningun defecto, pues
esto de nada serviria si no hay mercado para ellos. La calidad
pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en el
que la alta gerencia toma como punto de partida para su

planeaciéon estratégica los requerimientos del consumidor y la
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calidad de los productos de los competidores. Se trata de

planear toda la actividad de la empresa, en tal forma de
entregar al consumidor articulos con un bajo costo que
respondan a sus requerimientos Y que tengan una calidad

superior a la que ofrecen los competidores.

€sto, sin embargo, implica cambios profundos en la
mentalidad de los administradores, en la cultura de las
organizaciones y en las estructuras de las empresas. La
experiencia que las empresas japonesas han tenido en la
implantacién de un sistema administrativo enfocado al logro
de la calidad, algo que ha contribuido en gran medida a
visualizar cudles deben ser estos cambios y, por consiquiente,
a comprender los pasos a dar para lograr que la calidad

lleque a ser la estrategia competitiva por excelencia.
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