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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL
(TQM - Total Quality Management)

“Trabajamos para brindar productos y servicios de buena calidad a un precio razonable, a la vez que
creamos un mundo mejor para la humanidad y una vida mas felig para cada uno de nosotros”. Estas
palabras de Kaorn Ishikawa, en su “Introduction of Quality Control Circle Koryo”, definen
perfectamente el cometido principal de la calidad en el mundo empresarial.

La funcion de calidad de nna empresa estd integrada por el conjunto de responsabilidades destinadas a
asegurar que los productos se obtienen con los niveles dptimos de calidad.

C ontinuamente escuchamos comentarios tales como: “no hay asunto mas importante en los negocios de hoy que
la calidad”, “el futuro depende de nuestra habilidad para ofrecer los bienes y servicios de més alta calidad tanto para
consumo nacional como internacional”, o frases similares. Es evidente, y asi lo ha establecido el mercado, que
determinar las expectativas de calidad es critico para construir y administrar la funcién de Produccion/Operaciones.
La calidad impacta a la organizacion entera, desde el proveedor hasta el consumidor, y desde el disefio del producto
hasta el mantenimiento.

DEFINICION DE CALIDAD

Se acepta la definicion de calidad como “la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se
sustenta en su habilidad para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas™ (Awerican Society for Quality Control) y
la bastante similar planteada en la norma internacional ISO9000 que indica que calidad es “la totalidad de las
caracteristicas de una entidad (proceso, producto, organismo, sistema o persona) que le confieren aptitud para
satisfacer las necesidades establecidas e implicitas”.

Una caracteristica del llamado TQM (por sus siglas en inglés de Total Quality Management, Administracién de la
Calidad Total) es la prevencion, de manera de eliminar los problemas antes que estos aparezcan. Se trata de crear un
medio ambiente en la empresa que responda rapidamente a las necesidades y requerimientos del cliente. Por eso es
que todos los integrantes de la organizaciéon deben conocer la manera de crear valor y cudl es su rol en este proceso.
Esto incluye a todos con quien interactda la empresa dentro y fuera de la organizacién, ampliando los limites de
analisis.

El TQM se focaliza en las necesidades del cliente y en la mejora continua de los procesos. Cada proceso sea
operacional, administrativo o interdepartamental, es continuamente definido y mejorado (Bates, 1993). Esto hace
que aveces las salidas superen las expectativas que tienen los clientes de una organizacion.
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E/ concepto del laboratorio de
control de calidad de productos
alimenticios de la fotografia consiste
en comprobar que los alimentos
cumplan las especificaciones exigidas
por la legislacion vigente.

Siempre existi6 el concepto de control de calidad, pero la diferencia con éste es que el control depende o se
fundamenta en la inspeccidn al final del proceso cosa que no es la filosofia del TQM. Cuando se fabric6 una cosa
mal, el control evita que ese producto llegue el cliente, pero no puede evitar el desperdicio en que incurti6 la
organizacion y por ende en el costo que ya fue pagado por la misma o la sociedad en su conjunto.

Es cierto que las ideas sobre el TQM han variado desde que en sus inicios fue considerado como una panacea o la
herramienta competitiva alla por los afios 1980, hasta convertirlo en una moda por los 90. Algunos autores plantean
que esta confusién se debe a la falta de una fuerte teorfa académica. Nosotros, si bien compartimos parte de esta
aseveracion, pensamos que también es producto de una mala comprensién de sus ideas fundamentales.

Veamos algunas definiciones de calidad brindadas por autores reconocidos:

* Ungrado predecible de uniformidad y dependencia a un bajo costoy de acuerdo al mercado (Denzing)

* Adecuadoasuuso (Juran)

* Laminima perdida provocada por el producto ala sociedad desde que se envia el mismo (Tagruehi)

* Unamanerade gestionar la organizacion (Feigenbann)

* Corregiry prevenir fallas. No convivir con ellas (Hoshin)

* Adecuacion alos requerimientos. Concordancia con los requisitos (Crosby)

» Hallarlos requerimientos del cliente, los formales e informales al menor costo, ala primera y siempre (Flood)

IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

Particularmente, la calidad afecta a una empresa de cuatro maneras:

1) Costos y participacion del mercado: 1as mejoras en calidad llevan a una mayor participacion en el mercado y ahorros
enlos costos por disminucién de fallas, reprocesos y garantias por devoluciones.

2) Prestigio de la Organizacion: la calidad surgird por las percepciones que los clientes tengan sobre los nuevos
productos de la empresa y también por las practicas de los empleados y relaciones con los proveedores.

3) Responsabilidad por los productos: las organizaciones que diseflan y elaboran productos o servicios defectuosos
pueden ser responsabilizadas por dafios o lesiones que resulten de su uso. Esto lleva a grandes gastos legales,
costosos arreglos o pérdidas y una publicidad que no evita el fracaso de la organizacién entera.
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4)  Implicaciones internacionales: en este momento de globalizacion, la calidad es un asunto internacional. Tanto
para una compafifa como para un pafs. En la competencia efectiva dentro de la economia global, sus
productos deben cumplir con las expectativas de calidad y precio.

La American Society for Quality (Sociedad Americana parala Calidad) indica que el Total Quality Management es un
termino que inicialmente ha sido utilizado por el Comando de Sistemas Aéreos Navales de la Marina de los Estados
Unidos para describir el estilo de gerenciamiento japonés, pero cuenta con varias definiciones que apuntan, en
general, a mejorar la competitividad. Para la puesta en marcha del TQM se necesitan de varias herramientas que estan
asociadas a una manera de gestion originalmente exitosa como el modelo japonés. En este sistema caben ademas los
principios basicos ya establecidos por Shewart sobre control de calidad estadistico.

El nombre de Total en la sigla TQM plantea que este sistema no esta limitado al 4rea de produccién/operaciones de
una organizacion, como originalmente todas las técnicas de control enfatizaban, sino a toda la organizacion
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Al contrario que el pensamiento tayloriano, el TQM plantea que la persona que comunmente esta mas cerca de la
operacion es la que mas conoce sobre la misma, por lo que, sin la participacién de ésta en la mejora, nunca se podra
llevar a cabo. Este es un concepto simple pero al igual que los de mejora continua y el de focalizacion en el cliente
cambiaron la manera de gerenciar un negocio en los ultimos afios. Reemplaza ademas el estilo de gerenciamiento de
arriba hacia abajo (7op down management), con decisiones mas descentralizadas que apuntan a la satisfaccién del cliente.
Se asume que el 90% de los problemas son generados porlos procesos y no por el personal.

Evolucién histérica dela gestion dela calidad

Enlos afios anteriores a la Segunda Guerra Mundial, la calidad
era responsabilidad de los propios mandos intermedios que
tenfan a su cargo la fabricacion. La utilizacion de la inferencia
estadistica y de la teorfa de la probabilidad en aplicaciones
empresatiales para el control de la calidad fue potenciada por
los trabajos de H. F. Dodgey H. G. Roming enlos laboratorios de
la compafia telefonica Bell, quienes desarrollaron la teorfa del
muestreo estadistico y publicaron las primeras tablas para
aplicar esta técnica al control de calidad. ILas tablas fueron
lentamente aceptadas en aquellos tiempos, aunque son de uso
generalizado hoy en dfa.

También tuvo gran influencia en el pensamiento cientifico -
mas que en las aplicaciones pricticas-, el trabajo de Ronald
Fisher, que facilité el avance de la estadistica bayesiana, la teotfa
del muestreo y el disefio de experimentos.

En la posguerra, destacan los trabajos de W. E. Demingy J. M.
Juran, que son los autores que mas influencia han tenido en el
mundo alolargo del siglo XX en el tema de la calidad.

Demng viaj6 a Japén para continuar sus prédicas realizadas
desde el gobierno americano durante la Segunda Guerra
Mundial, donde tuvo una gran influencia en la difusion en
aquel pafs de las aplicaciones estadisticas al control de la
calidad. Juran publicé en 1951 la primera edicién de su Manual

de Control de Calidad.

Aunque autores como Deming y Juran ya hablaban en su
época de la distincion entre fabricar calidad y detectar mala
calidad, la realidad es que en los aflos cincuenta y sesenta se
separaron las funciones de fabricacién y control, creciendo el
control de calidad dentro de las empresas. Los inspectores
tomaban muestras, hacian cdlculos e informaban de los
resultados a sus superiores. El operario al pie de la maquina no
era consciente de si la calidad que estaba produciendo era
buena o inaceptable. La realimentacion era lenta e insuficiente.
En aquellos tiempos prevalecia el concepto de productividad y
la calidad era algo secundario. Era normal fabricar una
cantidad supetior a la necesaria para compensar las unidades
que saldrfan defectuosas.

En los afios sesenta, aparecieron distintos planteos en el
campo de la calidad. Se pretendié utilizar conceptos cuyo
origen se hallaba en el 4rea de recursos humanos, como la
motivacion, la comunicacion o la participacion, para conseguir
la calidad exigida. Se buscé un mayor grado de responsabilidad
de los obreros para evitar la producciéon de unidades
defectuosas. De  esos afios distan los programas de cero
defectos americanos, los circulos de calidad japoneses o el
sistema Saratov de los paises del bloque comunista.



En los afios setenta, la incidencia de la tecnologfa en el campo
de la calidad se hizo evidente. La tecnologia influyé a través de
la sustitucion de los materiales y de los componentes por otros
mejores como la automatizacién de los procesos que
imprimieron mayor regularidad a las producciones,
automatizacion del control de calidad mediante sensores que
ajustaban de nuevo los equipos o avisaban de que es necesario
realizar algin ajuste y una rapida y precisa instrumentacion
para el analisis de los productos. Al mismo tiempo entran una
serie de conceptos como fiabilidad (garantia de que el
producto cumplird con sus prestaciones durante un
determinado periodo), responsabilidad del producto y la
obligacion de hacer frente a las responsabilidades derivadas de
un fallo enlas prestaciones del producto.

Los afios ochenta han visto el desbordamiento del concepto
de calidad fuera de la planta de produccion. La calidad se
percibe como un arma competitiva que comienza en el disefio
del proceso. Acompanfa al producto durante su estancia en la
casa del cliente. La calidad ha de mejorarse siempre hasta
conseguir la perfeccion. La calidad ha de alcanzar a todos los

Los lideres en la lucha por la calidad

W. Edward Deming construir buenos sistemas. El

(izquierda). El Deming Prize para empleado, dice él, no puede producir continnamente buscan elevar las
productos que en promedio excedan capacidades de calidad. Jurin

el control de calidad es un
acontecimiento nacional para la
television japonesa. Después de la
Segunda Guerra Mundial, el Dr.
Deming fue a Japon a enseiiar

la calidad de lo que el proceso es
capaz, de producir.

Joseph M. Juran (centro). Es
también pionero en ensenar a los
calidad. Y los japoneses Japoneses la forma de mejorar la
aprendieron. Deming es franco en  calidad y cree firmemente en el

su cruzada por la calidad en cuanto compromiso de la alta direccion, el
a que la administracion debe apoyo y el compromiso en el
aceptar la responsabilidad para
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niveles y grados de la organizacion (calidad corporativa). La
calidad se produce y ello se consigue mediante la formacion. la
informacion yla participacion de los operarios.

Quizas el avance mas notable consiste en que, asi como antes
se consideraba que cualquier mejora de la calidad entrafaria un
costo (a mejor producto, producto mas caro), actualmente se
considera que es posible perseguir simultineamente los
objetivos de mejor calidad y menor costo.

En los afios ochenta los grandes cambios conseguidos por las
empresas industriales japonesas en cuanto a calidad han
servido de incentivo en todo el mundo industrializado para el
lanzamiento de programas de mejora de la calidad. Con
mercados que crecen lentamente, la mejora de la calidad y del
costo son importantes herramientas para penetrar y para
mantenerse en ellos. Durante los tltimos afios de esa década,
las ideas de Philip Crosby (Quality is Free, 1979 y Quality Without
Tears, 1984) han tenido gran impacto en la idea de conseguir
una mejor calidad -junto con otros aspectos de la eficiencia-.
mediante el adecuado adiestramiento de la responsabilidad de
todas las personas que integran la organizacion.

es creyente de los equipos que 1979. El punto de vista
tradicional de Crosby ha sido “con
el compromiso de la direccion y el
difiere de Deming en el enfoque del  empleado, se pueden lograr grandes
cliente, en un esfuerzo por definir la pasos en el mejoramiento de la
calidad como capacidad de ser calidad”. Cree en el intercambio
utilizado, y no necesariamente en  entre el costo de mejorar la calidad
las especificaciones escritas. y el costo de baja calidad. E costo
Phillip B. Crosby (derecha).  de baja calidad se menosprecia, y
Quality is Free (la calidad es debe incluir todas las cosas que
gratis) fue el libro publicado de estan involucradas al no hacer bien

esfuerzo por la calidad. Fl también Crosby que acapard la atencion en el trabajo desde la primera vez.
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Podriamos decir, a modo de sintesis, que el TQM es una manera de gerenciar toda una organizacion interpretando
que el fin de la misma es lograr satisfacer los requerimientos de sus consumidores o clientes por medio de mejorar la
calidad de sus productos y procesos -figura 8.1-.

ELEMENTO PROGRAMAS HERRAMIENTAS HERRAMIENTAS
FILOSOFICO DE MEJORA GENERICAS %E]:E%?XIL\I'II‘I;‘AODL
Normas de Mejora Grifica de Pareto Muestreo de

calidad dirigidas Continua (diagrama ABC) Aceptacion
por el Cliente
Foco de atenciéon i Control d
puesto en el cliente Cero Defectos (gfsg;‘;‘%ﬁegfo lg)rocgs()se

i Circulos de Diagrama de
Benchmarking Calidad dispersion
Enlaces . .
proveedor-cliente 6 Sigma Histograma
Participacion de g oz
los empleados Estratificacion
Orientacion para Hojas de
la prevencion verificacion
Calidad en Grafica de control
la fuente de procesos

Método de Kano

Figura 8.1
Despliegue de la ;
fungi()ngcalidad Total Quality
Management (1QOM)
] Administrar toda la
Método Taguchi organizacion para

sobresalir en productos y
Servicios que son

importantes para el cliente
de nn negocio.

Pero ahora nos preguntamos: ¢por qué esta idea del cliente y su poder esta tan de moda en estos dias que a veces nos
parece mas un maquillaje que otra cosa? En una economia de crisis global la demanda cae de manera importante y se
transforma en una economia de oferta; por lo tanto quien no comprenda el papel del cliente y no se plantee las
maneras o formas de satisfacer sus necesidades, obviamente condenard a su empresa al fracaso: “e/ cliente no tiene
inconvenientes en cambiar de proveedor”.
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E/ programa de fiabilidad de  subconjuntos. Por otra parte,
la motocicleta de la fotografia  ha de contener la garantia de
. cuantificard la efectividad del — que tanto los procesos de
diserio; es decir, por una fabricacion como los métodos
parte, el niimero de horas de control de calidad y todos
durante las cuales el motor — los aspectos de la fabricacion
[funcionard con toda seguridad de la motocicleta se han

sin averlas, partiendo de un  desarrollado con los

andlisis detallado de sus procedimientos mds
componentes y de sus adecnados.

ELEMENTO FILOSOFICO
Normas de calidad dirigidas porlos clientes

El concepto de normas de calidad dirigidas por los clientes se centra en que es el cliente quien define la calidad yno la
empresa como antes entendfa la administracion tradicional: su producto no es confiable a menos que su cliente lo
diga; su servicio no es rapido a menos que lo afirme el cliente, se debe evaluar con precision lo que desea el cliente y desarrollar
una definicion operativa de la calidad. Las empresas de clase mundial han desarrollado procesos que identifican las
necesidades del cliente con el fin de anticiparse a sus proximas expectativas.

La calidad de un producto o servicio se puede definir en términos de:

o Calidad de diseno: es el valor inherente que tiene el producto en el mercado; por ejemplo, rendimiento,
caracteristicas, confiabilidad, servicio, etc. (como se adapta el disefio a las necesidades).

»  Calidad de concordancia: es el grado en que el producto o servicio concuerda con las especificaciones de disefio.
La calidad de concordancia tiene que ver con el area de operaciones.

Benchmarking

El benchmarking -o puntos de referencia- se utiliza para los procesos o actividades similares que la organizacion
realiza e involucrala seleccién de un estandar de desempefio conocido que representa el mejor de los mismos. Se trata
de una simple comparacién con practicas o procesos exitosos. A continuacién presentamos los pasos a seguir para
realizar este planteo:

Determinar el estandar de referencia. ; Con quién me compararé?
Armar un equipo parala tarea.

Identificar alas organizaciones “socios” en benchmarking;
Recolectar y analizar informacion sobre el estaindar de referencia.
Tomar accion paraigualar o exceder el benchmark.

ARREN N

[mimlm[=[ ] N Y]



FeI ROBERTO CARRO PAZ - DANIEL GONZALEZ GOMEZ

Esta herramienta responde a las siguientes preguntas que se formula la organizacion: spuedo mejorar asin mdis mi
performance?, gexiste alguien que hace las cosas mejor?, scudn lejos estoy de esa performance? El Benchmarking, como elemento del
TQM, esta intimamente relacionado con uno de sus principios medulates: “%a mejora continna”.

Enlaces proveedor-cliente. El cliente interno

En el TQM existen dos tipos de clientes: el externo y el interno. El cliente externo es el usuario final que recibe el
producto o servicio. Elinterno es la persona o unidad de trabajo que recibe el producto o el servicio de otro puesto de
trabajo dentro de la misma organizaciéon. La nocién del cliente interno es novedosa y lleva a la mejora del proceso por
lapropia fluidez de las relaciones entre sus partes

Todos en la organizacién tienen un cliente. Algunos pueden ser internos (el siguiente trabajador u otro
departamento) o externos (usuarios, vendedores). Cada uno de ellos, tanto internos como externos, tienen sus
propios requisitos de calidad.

Participacion de los empleados

Uno de los aspectos importantes de la TQM es la participaciéon del empleado. Un programa completo de
participacion del empleado incluye entre sus prop6sitos al modificar la cultura organizacional, fomentar el desarrollo
individual por medio de la capacitacién, instituir premios e incentivos y estimular el trabajo en equipo.

Cambio cultural. E1 desaftio que implica la administracioén de la calidad consiste en hacer que todos los empleados
estén conscientes de la importancia de la calidad y motivarlos para que ésta mejore en cada producto. Con la
TQM se espera que todos contribuyan al mejoramiento general de la calidad: desde el administrador que
encuentra medidas para ahorrar costos, hasta el vendedor que descubre una nueva necesidad del cliente; desde el
ingeniero que disefia un producto con menos partes, hasta el gerente que se comunica claramente con otros jefes
de departamento. En otras palabras, TQM abarca todas las funciones relacionadas con un producto o servicio.

Uno delos principales desafios al desarrollar la cultura adecuada para la TQM consiste en definir al c/iente de cada
empleado. En general, los clientes son internos o externos. Los clientes externos son las personas o empresas
que compran el producto o servicio. En este sentido, toda la compaiifa es una sola unidad que debe esforzarse al
maximo para satisfacer a sus clientes externos. Sin embargo, es dificil comunicar los intereses de los clientes a
todos los miembros de la organizacion. A algunos empleados, sobre todo alos que pocas veces estan en contacto
con clientes externos, les puede resultar dificil comprender de qué manera contribuye su actividad al esfuerzo
total. No obstante, cada uno de ellos también tiene uno o varios clientes internos, es decir, los empleados de la
empresa que dependen de la produccién de otros empleados. Por ejemplo, un maquinista que hace
perforaciones en un componente y luego lo pasa a un soldador, tiene a dicho soldador como cliente. atin cuando
el soldadot no sea un cliente externo, coincidira con éste en muchas de las definiciones de calidad, con la salvedad
de que se referiran al componente y no al producto completo. Todos los empleados deben hacer un buen trabajo
al servir a sus clientes internos, para que al final los clientes externos queden satisfechos. El concepto de cliente
interno funciona si cada uno de ellos exige s6lo actividades de valor agregado a sus proveedores internos; es
decir, las actividades que el cliente externo puede reconocer y por las cuales paga. El concepto de clientes
internos se aplica a todas las partes de una empresa y refuerza la coordinacién interfuncional. Por ejemplo,
Contabilidad debe preparar informes precisos y oportunos para la Gerencia, mientras que Compras debe
proveer puntualmente materiales de alta calidad a Operaciones.

En TQM todos los miembros de la organizaciéon deben compartir la opinion de que el control de calidad es un
fin en si mismo. Es preciso que los errores o defectos sean detectados y corregidos en la fuente y no que sean
transmitidos a un cliente interno. Ademas las empresas no deben tratar de “inspeccionar la calidad ya
incorporada al producto” mediante el empleo de inspectores que supriman los productos defectuosos o los
servicios insatisfactorios después de que todas las operaciones han llegado a su fin. En algunas empresas, los
trabajadores tienen autoridad para detener lalinea de produccién si descubren un problema de calidad.
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Desarrollo organizacional. Los programas de capacitacion durante el trabajo ayudan a mejorar la calidad. La
enseflanza de nuevos métodos de trabajo a empleados con experiencia o la capacitacion de nuevos trabajadores
en las practicas actuales suele aumentar la productividad y reducir el nimero de productos defectuosos. Algunas
empresas capacitan a los trabajadores para que desempenien empleos conexos que les ayuden a entender cémo
las deficiencias de calidad en su propio trabajo pueden ocasionar problemas a otros trabajadores.

También los gerentes necesitan desarrollar nuevas habilidades y no sélo las que se relacionan directamente con
su responsabilidad, sino también las que tendran que ensefiar a sus subordinados. Muchas compaififas estin
obligando a sus gerentes a programas de “instruir al instructor” en los que les imparten habilidades para
capacitar a otros en las practicas de mejoramiento de la calidad. También se ofrecen a menudo otro tipo de
programas de capacitacion.

Premios e incentivos. La perspectiva de recibir pagos y bonificaciones por méritos suele dar a los empleados un
incentivo para mejorar la calidad. A veces las empresas vinculan directamente los incentivos monetarios con las
mejoras de la calidad en aquellos casos en que sus sugerencias sobre mejoras del equipo o a los procedimientos
han sido redituables parala compafifa toda.

Las recompensas de caracter no econémico, como el reconocimiento frente a los compafieros, también son
formas de motivacién con miras a mejorar la calidad. Algunas compafifas eligen cada mes al empleado que haya
demostrado buena calidad en su trabajo y le otorgan algin reconocimiento especial como por ejemplo una cena
en un buen restaurante o una insignia. Generalmente estos reconocimientos se publican en el boletin de la
empresa o cuelgan la fotografia del empleado ala vista de sus compafieros y clientes externos

e

En laplanta de produccion de Jiangsu Zhorngwing Motorcycle Co., LTD, de la ciudad de Wnri en la provincia
China de [iangsn, como se observa en la fotografia, se han colocado luces de diferentes colores junto a la linea de
ensamble para indicar la gravedad de cada problema de calidad detectado. Los trabajadores activan una lug,
amarilla para indicar que han descubierto un problemay una luz; roja cuando éste es suficientemente grave cono
para detener toda la linea. Si la linea se detiene, el problema deberd ser resuelto con rapidez; ya que cada minuto
perdido se traduce en menor produccion y cuesta dinero. Sin entbargo, en TOM, la consistencia en términos de
calidad tiene prioridad mds alta que el nivel cuantitativo de la produccion.
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Orientaciéon parala prevencion

El propio proceso es el responsable de las fallas de calidad. Si ajustamos el mismo y lo hacemos confiable tendremos
las salidas esperadas. Entonces la idea ya no es controlar al final del proceso para evitar que los productos salgan
defectuosos, sino que se trata de ajustar el proceso evitando que éste produzca articulos defectuosos. Algunas
maximas de TQM en este sentido son: “bacerlo bien la primera vez”y “no se puede inspeccionar la calidad”.

Un proceso confiable es aquel que produce una salida esperada sin variaciones porque las variaciones no controladas
siempre llevan a bajas producciones, baja calidad e incremento de los costos de fabricacion. Pero por otro lado,
también se dice que no hay dos productos iguales, porque los procesos en general tienen vatiaciones. Precisamente
estas variaciones son las que debemos investigar. Podemos mencionar dos tipos de causas.

o Causas communes: son aleatorias, no son identificables facilmente y de mas dificil eliminacion. Realizando un
grafico de distribucién de estas causas pueden ser caracterizadas estadisticamente por una media, una
dispersion y la forma de simetria que presenta. Por ejemplo, se presentan reiteradamente este tipo de causas
enel proceso dellenado de paquetes de café.

»  Causas asignables: pueden ser identificables y por tanto eliminables. Ejemplos de este tipo de causas son las
fallas que se presentan en la balanza de una mdquina envasadora o la rotura de un componente de esta
maquina.

Por lo general, las variaciones en la calidad pueden ser vistas como variaciones debidas a causas especiales. Estas
pueden ser removidas por el trabajo del personal que opera. Las causas comunes requieren acciones de la gerencia,
porlo general involucran un cambio enlos procesos o generan algun tipo de intervencién especifica.

Calidad enla fuente

Eltérmino calidad en la fuente esta muy relacionado con dos ideas anteriormente mencionadas:

* Un proceso consta de varias operaciones, por lo que si se eliminan las fallas en las operaciones, el proceso en
susalida deberfa estar ausente de éstas.

* Los operarios son los que estan en contacto con la tarea y ellos la conocen mejor que cualquier otra persona
en la organizacion. De hecho, son los operarios los que pueden detectar fallas y plantear correcciones o
soluciones alas mismas.

En forma consistente, la literatura sugiere que el 85% de los problemas de calidad tienen que ver con los materiales y
los procesos, y no con el desempefio del empleado. Por lo tanto, la tarea consiste en disefiar el equipo y los procesos
que produzcan la calidad deseada. Esto se puede lograr con un alto grado de compromiso de todos aquellos que
entienden las carencias del sistema. Para ello,1a Direccion tendrfa que:

* Aceptarqueel trabajador es el mejor inspector de calidad de su propio trabajo.

 Incluiral grupo de trabajo, alos departamentos y a los proveedores la nocién de sistema.

*  Compromiso de la Direccién para dar poder en las decisiones a los empleados (comunmente llamado
empowerment en laliteratura de la calidad)

A continuacion, hacemos referenciaa algunas técnicas parala participacion del personal, las que incluyen:

* Construccion de redes de comunicacion que incluyan e involucren alos empleados.

* Supervisores abiertos y participativos.

* Cambios en el estilo de conduccién y comunicacion de los empleados de produccion.

» Construir organizaciones con una cultura que tienda a la participacion.

* Técnicas formales como la creacion de equipos de trabajo (workteam) y circulos de calidad.
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PROGRAMASDE MEJORA
Mejora continua (kaizen)

El término kaizen es relativamente nuevo. De acuerdo a su creador, Masaaki Imai, proviene de dos ideogramas
japoneses: “kai” que significa cambio y “¢en” que quiere decir para mejorar. Asi, podemos decir que kaizen es
“cambio para mejorar” o “mejoramiento continuo”, como comunmente se le conoce.

El primer libro de Imai sobre kaizen fue publicado en 1986 y tres afios después, en 1989, aparecié la primera
impresion en idioma espafiol. A principios de los "90, la Asociacién Japonesa de Relaciones Humanas edité Kaizen
Teian I y Kaizen Teian 11, cuyo tema giraba en torno de laimplementacion de sugerencias originadas por trabajadores
de linea para mejorar sus procesos productivos. En 1997, Imai publicé su tercer libro, Gemba Kaizen, que
promocioné por primera vez en América Latina a mediados de ese mismo afio.

Los dos pilares que sustentan £a:zen son los equipos de trabajo y la ingenierfa industrial, que se emplean para mejorar
los procesos productivos. De hecho, £aizen se enfoca a la gente y a la estandarizacion de los procesos. Su practica
requiere de un equipo integrado por personal de produccion, mantenimiento, calidad, ingenierfa, compras y demas
empleados que el equipo considere necesario. No es exclusividad de expertos, masters ni doctorados en calidad o
sistemas de produccion. Se practica con la gente de planta coordinados por un facilitador.

Para hablar de la practica de £azzen, podemos decir que se realiza en un area de gemba, piso o lugar donde ocurre la
accion, no en las oficinas. Su objetivo es incrementar la productividad controlando los procesos de manufactura
mediante la reduccion de tiempos de ciclo, la estandarizacion de criterios de calidad y de los métodos de trabajo por
operacion. Ademas, kaigen también se enfoca a la eliminacién de desperdicio, identificado como muda, en cualquiera
de sus formas.

Muda significa desperdicios, aquello que hay que eliminar o mejorar. Se identifica por comparacién con un estandar,
conaquello definido como bueno o siquiera aceptable.

Taiichi Ohno (1012-1990) fue el ingeniero japonés que disefi6 el sistema de produccion Just in Time (JIT) dentro del
sistema de produccion de la empresa Toyota. En 1932, después de graduarse como ingeniero mecanico en la Escuela
Técnica Superior de Nagoya, comenzo a trabajar en la fabrica de telares de la familia Toyoda y en 1943 fue transferido
a la Toyota Motor Company para reiniciar las actividades de fabricacién de camiones y automoviles, siendo
nombrado responsable de taller de mecanizado. En 1954 fue nombrado Director en Toyota y progresivamente fue
ocupando puestos de mayor responsabilidad en la compafifa hasta que en 1975 pasé a ocupar el puesto de vice-
presidente.

Precisamente fue Ohno quien cre6 el concepto de muda al sostener que la mayoria del trabajo que se realizaba en las
plantas de Toyota por ese entonces, no agregaba ningun valor porque estaba lleno de desperdicios. En forma
sistémica, Ohno reconocié siete mudas clasicas:

1. Las mudas por sobreproduccion.

. Las mudas por exceso de inventarios.
. Las mudas de procesamiento.

. Las mudas por transporte.

. Las mudas por movimiento.

. Las mudas por tiempos de espera.

. Las mudas por fallas y reparaciones.

~ O\ Ul B~ WD

Comprender la razén de ser de cada una de ellas y los métodos para su deteccion, prevencién y eliminacion es uno de
los principales objetivos en materia de capacitacioén tanto de directivos como de operarios. Asi los consultores
japoneses consideran que en las empresas occidentales sujetas a los sistemas tradicionales de gestion se hace
necesario la contrataciéon de una a dos veces mas personal del necesario, cuatro veces mas espacio fisico del requerido
y hasta diez veces o mas tiempo del necesario para cumplimentar un ciclo.
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Los excesos de inventatios, productos en proceso y productos terminados son la resultante no sélo de una filosofia
de gestion orientada a empujar al mercado los productos, sino ademas es una forma de protegerse de las
discontinuidades en la produccion provocadas por falta de insumos, roturas de maquinarias, fallas en los procesos,
prolongados tiempos de preparacién y disefios de plantas inconsistentes con los procesos (produccion por
funciones en contraposicion a la produccién en células de trabajo). Este exceso de insumos y productos terminados
o en proceso origina la necesidad de mayores espacios fisicos incrementando los costos de manipulacion, los costos
de administrar los stock, mayores costos financieros, costos por roturas, vencimientos y fuera de moda, ademas de
entorpecer las labores cotidianas.

Las mudas de transporte hacen referencia a los traslados internos innecesarios producto de los malos disefios de las
plantas y de los procesos productivos, lo cual genera costo pero no agrega valor alos consumidores finales. En el caso
de los movimientos generadores de desperdicios son todos aquellos que por no contemplar un mejor disefio de los
circuitos, procesos y actividades generan menores niveles de productividad en los trabajadores producto de la
realizacion de movimientos innecesarios y un mayor desgaste fisico.

Las mudas por tiempo de espera apuntan tanto a los tiempos desaprovechados por la falta de insumos como a la
rotura de maquinas o bienlos tiempos de preparacion de las maquinas y herramientas -tiempos de sez-zp-.

En el caso de los fallos y errores -y las actividades de correccion o pérdida de elementos-, se ocasionan en la falta de
control continuo y en la aplicacion de medidas preventivas (poka-yoke) que permitan generar los productos y servicios
correctos en la primera vez. Esto se relaciona directamente con el ultimo muda que son las de procesamiento.
Disenar correctamente los procesos en su debido momento incide significativamente en los costos de produccion
posteriores.

Entre los instrumentos utilizados en £aigen se encuentran el circulo de Deming, las cinco “S” de £aizen (también
conocidos como los soles en General Motors), las siete herramientas estadisticas para la solucién de problemas y el
trabajo en equipo. La aplicacion correcta y constante de estas técnicas garantiza el incremento de un 5% minimo
mensual de productividad en cualquier area a partir de la sexta semana después de suimplementacion.

Sibien el concepto de mejora continua empieza a ser adoptado por una cantidad importante de empresas, la cultura
organizacional de occidente no favorece el desarrollo integral de esta filosoffa. Uno de los principales obstaculos es la
impaciencia de la Direccién por ver resultados inmediatos en toda la organizacion. El otro, y mucho mas critico, es la
incapacidad de la organizacion para apoyar y reconocer los equipos de mejoramiento capaces de tomar decisiones
propias en situaciones de trabajo que directamente los afectan. El tercer obstaculo es la falta de seguimiento por parte
dela Direccion.

Kaigen puede ser la respuesta para quienes desean lograr resultados a corto plazo con poca inversion, siempre que
decidan crear una organizacion basada en mejorar procesos humanos y productivos y comprometerse con la
filosoffa. Este proceso también es representado por el Ciclo de Shewhart o Circulo PDCA de Deming (por sus
siglas en ingles: Plan, Do, Check, Aci); precisamente, por ser el Shewhart su autor y Deming su mas reconocido
impulsor -figura 8.2-.

ACTUAR | |PLANEAR

REVISAR HACER Figura 8.2

Circulo de Shewhard,
cirenlo PDCA (plan,
do, check, act) o de
Deming
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etapa especificaciones herramientas
. Brainstormin
Definir el problema. . <
. . .. Registros
Definir el proyecto. Analizar por qué es importante.
o . Flowchart
Definir indicadores (variables de control) ..
Diagrama de Pareto
Recoger informacion existente. Brainstorming
Analizar la situacion Identificar variables relevantes. Registros
actual. Confeccionar planillas de registros. Flowchart
Recopilar datos de interés. Diagrama de Pareto
Planear Brainstorming
Determinar causas potenciales. Registros
Analizar causas Analizar datos recopilados. Flowchart
potenciales. Observar la experiencia personal. Diagrama de Pareto
Tormenta de ideas. Diagrama de dispersion
Diagrama de causa-efecto
Planificar Plantear un lista de soluciones. Brainstorming
. Establecer prioridades. Graficos de barras
soluciones. . , .
Preparar un plan operativo. Graficos circulares
Implementar Brainstorming
Hacer p . Efectuar los cambios planificados. Graficos de barras
soluciones. , .
Graficos circulares
Diagrama de Pareto
. Recopilar datos de control. Graficos de linea
Medir los resultados. .
Evaluar resultados. Histogramas
Graficos de control
Verificar Efectuar los cambios a escala. .
. Diagrama de Pareto
. Capacitar y entrenar al personal. ; .
Estandarizar el . - Griaficos de linea
. . Definir nuevas responsabilidades. .
mejoramiento. . . Histogramas
Definir nuevas operaciones y :
. . Graficos de control
especificaciones.
Procedimientos generales
Documentar la . .. . Procedimientos especificos
Actuar Resumir el procedimiento aprendido. P

solucion

Registros e instructivos de
trabajo

Los estandares de calidad enunciados por Deming se han convertido en referencias comunes en los libros de
administraciéon. No solamente el circulo visto anteriormente, sino también sus famosos Catorce Puntos y Siete
Pecados Mortales, los cuales indican cémo instrumentar el mejoramiento de la calidad.

En realidad, toda su teoria gira alrededor de un proceso de transformacion en avance que, siguiendo con los puntos y
pecados, las organizaciones estaran en posicion de mantenerse a la par con los constantes cambios del entorno
econémico. Indudablemente esto es mucho mas largo de implementar, incluye mas procesos de lo que las empresas
occidentales estan acostumbradas a realizar; de aqui, la resistencia a las ideas de Deming,
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Los Catorce Puntos de Deming

1. Crear conciencia en los propositos.
2. Adoptar una nueva filosofia.
3. Terminar con la practica de comprar a los mas bajos precios.
4. Establecer liderazgo.
5. Eliminar slggans vacios.
6. Eliminar cuotas numéricas.
7. Establecer entrenamiento dentro del trabajo.
8. Desechar temores.
9. Romper las barreras entre departamentos.
10. Tomar acciones para lograr la transformacion.
11.  Mejorar siempre y constantemente el proceso de produccion y servicio.
12. Desistir de la dependencia en la inspeccion en masa.
13.  Remover barreras para apreciar la mano de obra.
14. Reeducar vigorosamente.

Los Siete Pecados Mortales de Deming

Creencia de constancia en los propositos.

Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos.
Evaluacién de rendimiento, calificacion de mérito o revision anual.
Movilidad de la administracion principal.

Manejar una compafia basado solamente en las figuras visibles.
Costos médicos excesivos.

Costos de garantia excesivos.

St =

Cero Defectos

Los programas cero defectos ponen énfasis en hacer las cosas bien la primera vez. Rompen con la dualidad
fabricacién-orientacion hacia la productividad- y control de calidad -orientacién a detectar y eliminar los productos
defectuosos. Se trata de mentalizar a todos los que intervienen en el proceso productivo para conseguir que las cosas
se hagan siempre con absoluta perfeccion.

Los programas de cero defectos suelen incluir una fase de familiatizacion de los operarios con el producto para
conseguir que comprendan la relacién entre su trabajo personal y las prestaciones del producto, de manera que
puedan evaluar las consecuencias de una mala ejecucion de sus tareas.

La participaciéon o el involucramiento del operario aportando ideas y sugerencias, es también un componente
habitual de los programas de cero defectos. Esto se propicia con la frecuente organizacién de reuniones para
informar sobre el programa y discutir la forma de su implementacién. También suelen incluirse reuniones periédicas
para analizar los errores que se cometen con mas frecuencia y proponer soluciones. Como resultado de estas
reuniones en las que se detectan las fuentes principales de los problemas de calidad, se programan después acciones
correctivas. Estas suelen incluir acciones de adiestramiento en aspectos técnicos que los operatios no dominan adn
de modo suficiente.



apmvisTRACION DE LA caumap TonL [y I3

Los programas de cero defectos requieren poner a disposicién de los operarios datos sobre los resultados de la
inspeccion de calidad. También requieren impartir una formacion elemental en técnicas de andlisis de datos para que
los operarios entiendan los problemas y puedan encontrar sus causas mas importantes. Esto requiere de la
colaboracién de personas de calidad con las que trabajan las estructuras de produccion. En algunas empresas esta
colaboracién es bastante dificil porque tanto calidad como produccion se consideran antagénicas. Siun programa de
cero defectos avanza, las personas de control de calidad veran como poco a poco se transforma su funcién en una
tarea de adiestramiento para producir calidad o en la de catalizadores de un proceso de participacion, orientado a la
mejora dela calidad.

Muchos programas de cero defectos van acompafiados de campafias de sensibilizaciéon de todos los operarios,
mediante demostraciones, slogans, carteles y carnets.

Circulos de Calidad

Kaoru Ishikawa define los circulos de calidad como un pequefio grupo organizado voluntariamente. Este grupo
tiene tres objetivos principales:

» Difundir y potenciar el establecimiento y el desarrollo de los grupos de estudio en los que los mandos
intermedios y los trabajadores estudian conjuntamente distintos temas para aleccionar y mantener los
circulos de calidad. Su contenido lo constituyen temas de control de calidad.

e Aplicar los resultados de su estudio en los talleres, las fabricas o las oficinas en donde trabajan, a fin de
mejorar el entorno laboral y el mismo trabajo.

* Desarrollarla personalidad de los trabajadores y de los mandos intermedios.

Sibienlos circulos de calidad han prosperado y demostrado su efectividad en Japon, de donde han sido copiados por
las empresas occidentales a partir de los altimos afios de la década de 1970, la realidad es que utilizan ideas difundidas
en aquel pafs por cientificos bien conocidos en este lado del mundo como Deming y Juran. Los directivos japoneses
demostraron mayor capacidad para aplicar los conceptos conocidos en el campo de la calidad que sus pares
occidentales.

A diferencia de otros enfoques para mejorar la calidad, como los programas de cero defectos, los circulos de calidad
japoneses no son impuestos por la Direccidon, sino que se trata de un movimiento ascendente y voluntatio, sin
imposicion desde arriba. La aplicacién de los circulos de calidad se ve favorecida por la existencia de un método que
permite, paso a paso, la formacion de los participantes en las técnicas de control de calidad y el inicio gradual de la
aplicacion de estas técnicas.

Un circulo de calidad debetfa incluir al mando intermedio mas relacionado con los operarios que forman parte de
mismo asi como a la persona que actia de promotor o animador de la actividad (que ha de ser, sobre todo, una
persona-recurso, un consultor interno o externo, un facilitador, no un vehiculo de autoridad). Si los mandos
intermedios no llegan a entender la conveniencia e importancia de implantar un circulo de calidad y si no asumen el
compromiso de aplicar con éxito el método, posiblemente lo mejor sera no comenzar.

Mando intermedio y promotor suelen ser los lideres del pequefio grupo. Antes de empezar, han de estudiar bien el
método y, si es posible, visitar algin lugar donde esté funcionando y hablar con alguien de su nivel que lo haya
aplicado. Mas adelante, el papel de lider del grupo puede tomarlo otro miembro del mismo, incluso ser rotativo por
periodos. Ellider ha de consolidar y mantener el grupo.

Del grupo participaran alrededor de nueve personas. La primera fase tiene por objeto formar a sus miembros en una
serie de técnicas estadisticas muy elementales (herramientas de la calidad). Basicamente, estas técnicas tienen por
objeto ayudar al grupo a identificar problemas que afectan a la calidad, a separarlos, a determinar la importancia de
cada uno y a priorizarlos para su solucion.
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El circulo de calidad ha de abordar primero problemas simples que estén dentro de su alcance e incluitlos en su
horizonte temporal y de inversiéon econémica razonable. Dentro de estas categorias, se encuentran problemas tales
como la distribucion en la planta del grupo de maquinas, de herramientas y de stocks, la sucesion de las operaciones,
la longitud de las tareas, la asighacion de los trabajos, el control, la dificultad de los trabajos, la asistencia, la
coordinacién con otros trabajos o servicios (mantenimiento, preparacién, etc.) Poco a poco, ha de ir atacando
problemas mas complejos y con un horizonte mas amplio (en el espacio, estudiando su relacion con otros sectores de
la empresa; en el tiempo, aumentando la longitud de los estudios necesarios o de los procesos de correccion
asociados; o enlainversion, por la envergadura de los proyectos necesarios para introducir la mejora sugerida).

El circulo de calidad se retne por periodos de alrededor de una hora. En un 75% de los circulos japoneses, la
frecuencia de las reuniones es de una o dos horas al mes. Parece que es mas efectivo realizar dos reuniones mensuales
de alrededor de una hora que una sola reunién de doble duraciéon. En al gran mayoria de los casos, las reuniones
tienen lugar al final de la jornada laboral y, casi siempre, ese tiempo se retribuye de algin modo (por ejemplo, como
horas extraordinarias). La reunién se celebra normalmente en el mismo lugar donde se realiza el trabajo.

En el transcurso de la reunion propiamente dicha, tiene lugar un proceso continuo de formacién y una discusion
ordenada, dirigida por el lider del grupo, que se centra en el area del problema que se estudia. El problema se analiza
aplicando las técnicas elementales enunciadas y los distintos miembros del grupo realizan sugerencias destinadas a
resolver aspectos del problema. El grupo puede solicitar la presencia de personas de otras partes de la organizacion,
cuyas decisiones afectan al area del problema estudiado. El lider del grupo se encarga de trasladar las sugerencias
generadas en la reunioén a quienes estén en condiciones de datles curso, excepto cuando la sugerencia puede ser
puesta en practica por el mismo grupo sin otro condicionante. Es muy importante para el fortalecimiento del grupo
que las sugerencias sean atendidas.

El nivel de satisfaccion por la actividad de control de calidad en las empresas que utilizan el enfoque (tanto en Japon
como en otros pafses) suele ser muy alto y el nimero de circulos esta creciendo considerablemente en todo el mundo.
Sin embargo su aplicaciéon no esta exenta de problemas e incluso en Japén se encuentran casos de rechazo o de
division de opiniones al respecto. Los aspectos mas problematicos para la aplicacién de circulos de calidad son los
siguientes:

» Indiferencia de algunos miembros del grupo.

 Insuficiente estudio delos métodos propios de los circulos de calidad y, en general, de los métodos de control
de calidad.

* Ausenciade unliderazgo adecuado.

» Faltade apoyo por parte de los niveles directivos intermedios.

*  Malaeleccion del contenido de las reuniones.

* Inadecuadaprogramacion de las reuniones.

Fue quizas a partir de mediados de la década de los setenta que la metodologia de circulos de calidad empez6 a
difundirse por el mundo. La zona de mayor influencia de Japdn, es decir el Sudeste Asiatico, asimil6 facilmente el
concepto y comenzo a aplicarse con éxito en paises como Corea, Taiwan, Hong Kong e Indonesia. Se conocen
también numerosas aplicaciones en Europa y los Estados Unidos, donde los circulos de calidad se han puesto
especialmente de moda a partir de 1980. Se destaca el caso de Brasil, pafs en el que la metodologfa prospera desde
hace casi dos décadas. En algunos paises puntuales (como es el caso de Corea y Brasil), el gobierno ha desempefiado
unimportante papel catalizador.

En Europa existen abundantes experiencias descritas en la bibliografia de empresas que han puesto en aplicacion los
circulos de calidad. Destacamos el rapido desarrollo y la enorme difusiéon que han tenido en Francia, donde se
publica una revista mensual y existe una asociacién nacional de circulos de calidad.
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Un primer paso para aplicar esta metodologia consiste en definir una filosoffa propia de los circulos de calidad en la
empresa que se dispone a aplicatlos: ¢qué se pretende?, scuales pueden ser las dreas problematicas mas importantes?,
chasta donde se quiere llegar?, ¢squé caracteristicas tendran los circulos de calidad en esa empresa (duracion,
periodicidad, retribucion, etc)? Hay que impulsar la actitud de los mandos intermedios y de los distintos niveles
directivos porque si alguno de ellos manifiesta escepticismo (fruto a veces del miedo a los cambios y a la pérdida de
poder, de control o del mismo puesto de trabajo), no es facil que pueda alcanzarse el éxito.

Es importante que se eviten las precipitaciones en la aplicacién de la metodologia. Ha de tenerse en cuenta que la
sociedad japonesa es extraordinariamente homogénea, mientras que en otras latitudes las empresas ofrecen el
panorama de un parafso de la variedad cultural, intelectual, de habilidades y especializaciones y, cémo no, de
ideologias. Por tanto, el disefio de una metodologia de circulos de calidad adaptada a la empresa quizas sea mas
aconsejable. Esto es posible que obligue a elaborar algin material de lectura adecuado al personal y a los procesos de

la empresa, para que los que participen en el proyecto puedan estudiar en su lenguaje y a su nivel las peculiaridades de
la técnica.

No ha de esperarse un éxito rotundo de inmediato. El mundo ha empezado a reaccionar ante los circulos de calidad
japoneses en los afios 80, época en la que se ha puesto de manifiesto su espectacular resultado en el sector
automotriz, a pesar de que hace mas de treinta aflos que las empresas japonesas trabajan con este método. La
tenacidad es importante para tener éxito. El compromiso con esta metodologia, si se decide adoptarla, es
fundamental. Se requiere un esfuerzo de tiempo y de atencién de los directivos y un esfuerzo paralelo de recutsos.
Finalmente, como es l6gico con toda innovacion estructural, la forma como se inicie puede ayudar a que el proyecto
de aplicacién delos circulos de calidad fracase o tenga éxito. Es aconsejable elegir un grupo o unos pocos grupos para
iniciar la aplicacién como forma piloto.

Es importante sefialar que el éxito de los circulos de calidad en las empresas, japonesas o no, en que han prosperado
dichos grupos radica mas en el hecho de que se han adaptado técnicas conocidas (y que se ha formado al personal y a
los mandos en estas técnicas) que en la presencia de ideas revolucionarias en la metodologia. Muchas empresas
sufren un déficit de aplicacién de conceptos que sus directivos conocen y para cuya incorporacion es facil encontrar
personas preparadas y servicios de soporte. Poner en aplicacion conceptos y técnicas requiere dedicacion,
compromiso, tenacidad, liderazgo y elaboracion del método, y esto es en buena parte lo que ha de saber hacer un
directivo.
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Los circulos han de iniciar su trabajo resolviendo los problemas que surgen en el ambito de las labores propias de los
miembros del circulo. A medida que un circulo adquiere coherencia y va resolviendo problemas de trabajo, que
tienen su origen y su final en el propio circulo (problemas 1, 2y 3 de la figura 8.3), empieza a atacar otros problemas
que surgen en la interaccion del circulo (o de sus miembros) con otros operarios y grupos del mismo departamento
(problemas 4 y 5). Mas adelante, el circulo empieza a atacar problemas mas distantes, que tienen su origen o su final
en la interaccién del circulo con los departamentos contiguos (problemas 6 y 7). Posteriormente, el circulo ataca
problemas que surgen de su interaccion con areas mas lejanas, como pueden ser la administracién (problema 8) o los
proveedores (problema 9). Es importante que el circulo siga este orden de prioridades en la resolucién de los
problemas para facilitar la coherencia y el fortalecimiento del grupo que lo forma, asi como el desarrollo de la

credibilidad que necesita para ser atendido por personas externas al circulo.

m.&iﬁ UNIVERSIDAD CARLOS III DE MADRID

GRUPOS DE MEJORA IMPLANTADOS ANO 2000

A continuacién encontrara informacién de los Grupos de
Mejora que se han formado, detallandose el area de gestion o
de servicio al que pertenece, integrantes o miembros que
trabajan y el proceso objeto de la mejora del equipo. Asi
mismo, podrd encontrar informaciéon sobre el Método de
Trabajo que siguen estos grupos y alguna de las Mejoras
Implantadas mas significativas.

METODO DE TRABAJO:

Los equipos estan constituidos por personas de diferentes
Unidades o Departamentos que se constituyen como grupo de
trabajo temporal para analizar un proceso, y proponer mejoras.
Los equipos de mejora son un elemento clave en la mejora de
una Unidad, y sitven por lo tanto a los objetivos generales de la
misma, cuyo responsable es el Jefe de la Unidad. Por lo tanto,
son estos responsables de unidades los que proponen
anualmente al Comité de Calidad, una serie de procesos a
mejorar.

Esta lista es analizada por el Comité de Calidad, el cual
determina al menos tres de ellos, que por su importancia
general para la Universidad, ambito de aplicacién, etc., seran
los que aborden los siguientes equipos a format.

Los Responsables de las Unidades implicadas en dichos
procesos inician la formacién de los equipos, que es siempre
voluntaria.

Los equipos reciben una formacion inicial de 15 horas sobre
principios basicos de la mejora de la calidad (concepto de
cliente, importancia de los datos, circulo de Deming, etc.), asi
como en la metodologfa de trabajo en equipo que deberan
seguir. Dentro de esta formacion deben finalizar la primera
fase de la metodologia (informe inicial).

Los equipos recorren las diferentes fases en base a reuniones
quincenales en que se ponen en comun los trabajos
individuales. Finalizado el trabajo los equipos deben escribir
un informe final, con las soluciones propuestas y un calendario
y plan de accién paraimplantatlas.

Este informe final es presentado en sesién publica ante el
Comité de Calidad, y abierta a todo el que quiera asistir.

El Responsable de la Unidad o Unidades implicadas en el
proceso, participa activamente en la implantacion vy
seguimiento de las mejoras propuestas por el equipo.

Los equipos tienen total autonomia en su forma de trabajo,
horarios, etc., realizindose las reuniones en horario laboral.

Area o servicio al que Miembros ,
Proceso a mejorar
pertenece el grupo en el grupo
Gestion Econdémica 8 personas Procedimiento administrativo de gastos hasta la propuesta de pago.

Relaciones Internacionales 5 personas Gestioén de los erasmus outgoing.
.. > Uso y mantenimiento de los equipos audiovisuales en las aulas del
Administracion de Campus GETAFE 8 personas y quip
Campus de GETAFE.
. L Organizacion y gestion de congresos, seminatios, conferencias
Institutos Universitarios 4 personas & Y8 & > ’ y
cursos.
. . Organizacion de los trabajos realizados en la Oficina Técnica para
Oficina Técnica 6 personas

las diversas areas.
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Area o servicio al que Miembros .
Proceso a mejorar
pertenece el grupo en el grupo
Gestién de Recursos 6 personas Inventario

Administracion Campus GETAFE
Administracion Campus Leganés
Administracién Campus Colmanarejo
Gestion de Recutrsos

8 personas Mejora del Mantenimiento de aulas y espacios comunes.

S.IJA. 7 personas

Inscripcion en las actividades del Servicio de Informacion Juvenil y
Actividades Culturales.

ME]JORAS IMPLANTADAS:

La lista siguiente, detalla las mejoras mas significativas
propuestas por los equipos desde su creacion en la
Universidad Carlos I11:

*  Mejoras varias en la comunicacién de incidencias y
urgencias de mantenimiento.

*  Ordenacion dela resolucion de las incidencias.

e Aumento de los puntos de consulta de alumnos al
catalogo bibliotecario.

*  Mecjoras varias en la sefializacion de libros en Biblioteca.

* Creacién del buzén de devoluciones en Biblioteca.

*  Mejoras varias en el préstamo bibliotecario.

* Centralizacion en la publicacion de notas en la Facultad.

e Establecimiento de tablones informativos en edificios y
aulas.

* Fijacién de normas de publicacion.

» Establecimiento de tablones de “Ultima Hora”

e Elaboracién de Guias de procedimientos de pago de
dietas.

* Mejoras varias en proceso de matricula: eleccion de
modalidad por alumno, citacién previa, seguimiento de
incidencias, etc.

* Directorio de informacién al alumno y redistribucion de
tablones en Escuela.

* Informar a todos los investigadores sobre condiciones
que establecen entidades financieras.

* Folletos informativos sobre fechas, procedimiento y
reclamaciones de las pruebas de acceso ala Universidad.

* Diferentes mejoras en la gestién de la publicidad de los
Doctorados, receptores informacion, agrupacion folleto,
encuestas.

e Solicitudes de admisién a Doctorados via Internet y
normalizacion de documentos.

Mejoras varias en la atenciéon a Aulas Informaticas:
dotacién cuenta e-mail a becarios, comunicacion y
seguimiento de incidencias, identificacion de becatios,
tablones informativos con horarios, etc.

Cambio y simplificaciéon de la propuesta de pedido.
Disminucién de los plazos existentes en las compras de
investigacion.

Mejoras en la gestion de la carga docente, solicitud de
elaboracién de una aplicacion informatica.

Crear un unico documento en el que se estampe la firma
del Gerente y de la Jefa de la Seccion de Contabilidad. El
texto del documento sirve para autorizar y contabilizar
todos los documentos asentados en el dia.

Aumento y adecuacién de la dotacién de equipos
audiovisuales, mejora de visibilidad de los equipos,
facilitar el uso correcto y buen funcionamiento de los
equipos, asegurar el buen mantenimiento, acortar los
tiempos de reparacion, mejora de canales de
comunicacién y homogeneizacion del procedimiento de
reserva de equipos.

Elaboracion de una programaciéon de los Institutos,
creacion de una pagina en INTERNET, potenciar el uso
del correo electrénico, colocacién de tablones de
informacién, mayor uso del Gabinete de Prensa, etc.
Nuevo dibujo del proceso de Gestion de Inventario
simplificando el procedimiento, unificacion en un
formulario tnico, unificacion de criterios para altas en el
inventario, elaboracién de un manual del proceso, etc.
Posibilidad de domiciliaciéon bancaria de pagos por las
actividades Deportivas y Culturales, pago con tarjetas de
crédito, aumento de los canales de inscripcién, estudio de
compra de un paquete informatico para la gestion de las
actividades e inscripciones en el SIJA.
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Seis Sigma

Seis Sigma es una estrategia para el aumento de la competitividad a través de la mejora continua de la calidad, con
énfasis en la aplicacién de herramientas estadisticas para la eliminacion de defectos. Desarrollado por Motorola en
los afios 80, el Seis Sigma despert6 rapidamente el interés de otras empresas, cuyo benchmark en términos de mejora
continua de la calidad y de retorno financiero paso a ser referente de esta empresa. La conquista del premio nacional
de calidad americano (Malcolm Baldrige National Quality Award) aliado a los resultados alcanzados por la empresa, llevé
al Seis Sigma rapidamente a ser una herramienta estratégica a utilizar en un ambiente globalizado.

A nivel estratégico, el objetivo del Seis Sigma es alinear a la empresa con su mercado y desarrollar mejoras reales (en
capital) con fines de lucro. A nivel operativo, el objetivo del Seis Sigma es cambiar los atributos del producto o
servicio dentro de las especificaciones que solicita el cliente tendiendo a reducir la variacion del proceso.

Seis Sigma es una metodologia rigurosa que utiliza herramientas y métodos estadisticos para definirlos problemas y
situaciones a mejorar, zzedir para obtener la informacién y los datos, analizarla informacion recolectada, incorporary
emprender mejoras al o a los procesos y, finalmente, controlar o redisefiar los procesos o productos existentes, con la
finalidad de alcanzar etapas 6ptimas, lo que a su vez genera un ciclo de mejora continua.

La metodologia formal de aplicaciéon de Seis Sigma en general sigue este esquema DMAIC; sin embargo, algunos
autores prefieren incorporar otras etapas adicionales, tales como reconocer la situacion o problema, estandarizar los
nuevos procesos en toda la organizacion y, finalmente, integrar los cambios o soluciones a toda la organizacion.

Dentro del arsenal de herramientas utilizadas para soportar Seis Sigma, se encuentran casi todas las conocidas en el
mundo dela calidad tradicional y del TQM. Se pueden mencionar entre otras:

* Procesos de Mejora Continua (CIP)

e Diseno / Redisefio de Procesos

* Analisis de Varianza (ANOIZA)

* Cuadro de Mando Integral (BSC)

* LaVozdel Cliente (I'OC)

* Pensamiento Creativo

* Disefio de Experimentos (DoE)

» Control Estadistico de Procesos (§PC)

Los elementos clave que soportan la filosofia Seis Sigma y que aseguran una adecuada aplicacioén de las herramientas,
asf como el éxito de esta iniciativa como estrategia de negocios, son los siguientes:

* Identificacion delos elementos Criticos para la Calidad (CTQ) de los clientes externos.

* Identificacién delos elementos Criticos parala Calidad (CTQ) de los clientes internos.

e Realizacion delos analisis de los modos y efectos de las fallas (FMEA).

» Utilizacién del Disefio de Experimentos (DoFE) para laidentificacion de las variables criticas.
» Hacer benchmarking permanente y establecer los objetivos a alcanzar, sin ambigiiedades.

Esta filosofia promueve la utilizacion de herramientas y métodos estadisticos de manera sistematica y organizada,
para el logro de mejoras dramaticas y medibles por su impacto financiero. El ingrediente secreto que hace que
uncione reside en la infraestructura que se establece en la organizacion. Esta infraestructura es la que motiva y
funcione resid la infraestructur tabl la organizacioén. Esta infraestructura es 1 motiva y
produce una cultura Seis Sigma que, junto con un proceso de pensamiento en toda la organizacién, genera un estilo
de gerencia basada en conocimientos.

El soporte y compromiso por parte de la Direccion es vital y fundamental, para lo cual se entrenan y definen los
Maestros (también conocidos como Champions), quienes son los duefios de los proyectos criticos para la organizacion.
Para desarrollar estos proyectos se escogen y preparan expertos (conocidos como Master Black Belt, Green Belt o Black
Beli), quienes se convierten en agentes de cambio para impulsatlos en conjunto con los equipos de trabajo
seleccionados parala tarea.
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Como mencionamos anteriormente, esta filosoffa se inicia en los afios “80 como una estrategia de negocios y de
mejoramiento de la calidad, introducida por Motorola, la cual ha sido ampliamente difundida y adoptada por otras
empresas de clase mundial tales como General Electric, Allied Signal, Sony, Polaroid, Dow Chemical, FedEx,
DuPont, NASA, Lockheed, Bombardier, Toshiba, ] &J, Ford, ABB, Black & Decker, entre otras.

Su aplicacion requiere del uso intensivo de herramientas y metodologias estadisticas para eliminar la variabilidad de
los procesos y producir los resultados esperados con el minimo posible de defectos, bajos costos y maxima
satisfaccion del cliente. Esto contrasta con la forma tradicional de asegurar la calidad al inspeccionat post-morten: y
tratar de corregir los defectos, una vez producidos.

CAPACIDAD A TRES SIGMA CAPACIDAD A SEIS SIGMA
1,58 P
< LCI LCS
LCI LCS
2.700DPM V 67.000DPM

¥ 0,001DPM 3,4ADPM

-66 -36 0 +36 +66 -68 -36 0 +36 +66
Figura 8.4
Capacidad a 3 y a 6 sigma

Un proceso con una curva de capacidad afinada para seis sigma, es capaz de producir con un minimo de hasta 3,4
defectos por millén de oportunidades (DPMO), lo que equivale a un nivel de calidad del 99,9997%. Este nivel de
calidad se aproxima al ideal del cero defecto y puede ser aplicado no sélo a procesos industriales de manufactura, sino
también en procesos transaccionales y comerciales de cualquier tipo; como por ejemplo, en servicios financieros,
logisticos o mercantiles.

Quizas la contribucién mds importante para el auge y desarrollo actual de Seis Sigma, haya sido el interés y esfuerzo
dedicado para su implementacién en toda la compafifa General Electric, desde sus divisiones financieras, hasta sus
equipos médicos y de manufactura. La fuerza impulsora que apuntalé y apoy6 esta iniciativa fue Jack Welch, CEO de
la empresa, quien al respecto ha sefialado: “solamente tengo tres cosas que hacer: tengo que seleccionar a las
personas correctas, asignar la cantidad adecuada de délares y transmitir ideas de una division a otra ala velocidad de la
luz. Asi que realmente estoy en el negocio de promover y transmitir ideas”.

A continuacion presentaremos algunos ejemplos de aplicacién de capacidad seis sigma:

» El nimero de fatalidades en vuelos domésticos en Estados Unidos es de 0,43 ppm; un nivel de entre 6 y 7
sigma.

* Los centros de produccion de energfa nuclear operan con niveles de entre 6 y 7 sigma.

*  Motorola, General Electric yla NASA efectian la mayoria de sus procesos a niveles de 6 sigma.

* Las compafifas promedio en Estados Unidos tienen entre 1.000 y 10.000 dpm (defectos por millén) para un
desplazamiento de 1,5 sigma. Esto equivale a un nivel de 4 sigma.

A continuacién presentaremos ejemplos de por qué un nivel de calidad del 99% (4 sigma) muchas veces no serfa
suficiente ni satisfactorio; mucho menos aceptable. Este nivel implicatfa para el mundo entero:

* 20.000 piezas de correo perdidas en cada hora.

* 5.000 operaciones de cirugfa incorrectas por semana.

* Almenos cinco aterrizajes diarios con problemas en los principales aeropuertos del mundo.
*  200.000 prescripciones de medicamentos incorrectas cada afio.

* Faltade servicio eléctrico por casi 7 horas al mes.
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ry.

Ahora bien, ¢qué hace diferente a Seis Sigma de la calidad tradicional? ¢ No estin basadas en las mismas herramientas
y métodos reconocidos por los mismos autores de la Calidad Total? Las diferencias quizas residen en la forma de
aplicar estas herramientas y su integracion con los propositos y objetivos de la organizacién, como un todo. En la
siguiente tabla se resumen algunas de las diferencias més notables de enfocar la calidad entre la tradicional o a través

delaestrategia de Seis Sigma.

Calidad Tradicional

Seis Sigma

Centralizada, de estructura rigida y de enfoque
reactivo.

Descentralizada en una estructura constituida para la
deteccién y solucion de los problemas. Enfoque
proactivo.

Generalmente no hay una aplicacién estructurada de
las herramientas de mejora.

Hace uso estructurado de las herramientas de mejora
y las técnicas estadisticas para la solucién de los
problemas.

No tiene soporte en la aplicacion de las herramientas
de mejora. Su uso es localizado y aislado.

Provee toda una estructura de apoyo y capacitacion al
personal para el empleo de las herramientas de

mejora.

ILa toma de decisiones se efectiia sobre la base de
presentimientos y datos vagos.

Toma de decisiones basada en datos precisos y
objetivos: “sélo Dios cred, los demas traigan datos”.

Se aplican remedios provisionales o parches. S6lo se

Va a la causa raiz implementando soluciones solidas

efectivas para prevenir la recurrencia de los

corrige en vez de prevenir. I

Enfocada hacia el control de las variables clave de
entrada al proceso, las cuales generan la salida o
producto deseado del proceso.

Inspeccién para la deteccion de los defectos
(variables clave de salida de proceso). Post-Mortens.

Implementacién de un proceso de mejora continua

Los conceptos de la Mejora Continua indican que si se logra controlar un proceso dejandolo estable en el tiempo
reduciendo sus variaciones, podra luego ser mejorado reduciendo estas variaciones o redisefiandolo con el fin de
obtener productos de calidad que satisfagan tanto al cliente interno o externo. A continuacion se indican los pasos a
seguir para la correcta implementacién del modelo, haciendo referencia a lo planteado por Cruz Novoa en 1993.
Como principio fundamental del TQM, diremos que todas las organizaciones tienen procesos que pueden ser
susceptibles de analisis y mejora. Los pasos que componen este andlisis y su respectiva mejora son los siguientes:

1. Identificar al proceso objetivo: en general, existen cuatro formas de comenzar esta tarea:

a) Identificando un problema que se quiere resolver.

b) Identificando una oportunidad de mejora en un proceso en especial.
) Identificando nuevos requerimientos de los clientes.

d) Presentacién de un proceso critico que la organizacion decidio6 atacar.

2. Nombrar un duefio del proceso: en esta etapa, la Direccion, el comité de calidad o el gerente que pretende
mejorar procesos, establece en qué area se encuentra el problema y nombra a un duefio del proceso de
mejoramiento y a un equipo de trabajo para esta tarea.

Este duefio sera el responsable de llevar adelante la tarea de la mejora. Es precisamente en esta etapa donde se
definen los objetivos del proyecto, los recursos que se requieren, las atribuciones y el tiempo que incurrira.
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3. Describir el proceso: el duefio y su equipo de trabajo
realizaran una descripcién del proceso actual
definiendo cémo se presenta y cémo estd operando.
Esta descripcion sera lo mas detallada posible porque
de ella surgiran cuestiones tales como:

* Limites del proceso.

» Actividades del proceso.

* Productos o servicios output.

e Insumos.

* Clientes internos y externos.

* Provedoresinternos o externos.

. Solucionar lo sencillo: una vez que se definié el
proceso, aparecen distintas soluciones a los problemas
mas obvios y que rapidamente pueden implementarse.
Esto se observa en casos de duplicacion de trabajos
que no agregan valor, complejidad innecesaria de
procedimientos, transportes de materiales, demoras,
etc.

Estandarizar el proceso: consiste en definir y
uniformar los procedimientos y las operaciones de
manera de lograr que todos los involucrados realicen
las mismas de igual forma. Al existir distintas maneras
de realizar un trabajo seguramente se aumentara la
variabilidad del proceso y, como consecuencia de ello,
las fallas y no conformidades. En la estandarizacion de
procesos se documentaran los distintos
procedimientos involucrados en el proceso analizado,
incluyendo minimamente la siguiente informacion y
documentacién:

* Definicion de funciones y responsabilidades.
* Definiciones en términos de operaciones.

* Hspecificaciones técnicas.

* Mantenimiento.

* Instrucciones de trabajo.

» Inspecciony control del proceso.

* Entrenamiento o capacitacion necesario.

6. Definirindicadores e instrumentos de medicion: se

necesitara establecer indicadores que permitan tener
informacién objetiva de cémo se esta comportando el
proceso. El equipo de trabajo debe definir estos
indicadores que permitan observar los
comportamientos y, ademas, debera establecer el
proceso de verificacién de los mismos. Tendra que
plantearse cémo se mediran, quién lo hard, cuando se
haran las mediciones, donde se registraran y por ultimo
qué instrumentos utilizara para que esta informacion
pueda ser presentada para su evaluacion.

Identifica un Identifica nuevos Identifica
problema ouna  requerimiento de un proceso
oportunidad los clientes critico

) 4

Especificar el proceso al cual
pertenece el problema, la
oportunidad o el
nuevo requerimiento

Nombrar un duefio
de proceso y eventualmente
un equipo de trabajo

Describir el proceso

) 4

Solucionar problemas obvios

¥

Estandarizar el proceso

Definir indicadores del proceso
y procedimientos de medicién

4

¢Proceso & Resoluciéon de

estable? problemas
Si
) 4
¢Proceso No Ciclo. d N
crcur 4 e
Si
Efectuar Benchmarking.

Indicar nuevas oportunidades
de mejoramiento e innovacion

¢Existe Si Ciclo de
oportunidad de “resoluci(m de
mejoramiento? problemas

No‘

Recomendacion del equipo

Figura 8.5
Proceso de mejora continna
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7. Recolectar y analizar los datos: de acuerdo al procedimiento de medicioén establecido anteriormente, se
realizara la correspondiente medicién. Para ello se utilizaran las herramientas de la calidad y técnicas
estadisticas disponibles (SPC). Si el proceso es critico o el procedimiento para la recoleccién y analisis de datos
lo requiere, esta tarea puede ser realizada por personas externas a la organizacion que cuenten con los
conocimientos necesatios de estadistica aplicada.

8. Verificacion del proceso: en esta etapa se analizara si el proceso es estable en términos estadisticos. Un
proceso es estable cuando esta bajo control estadistico; o sea que estd sujeto a una variacién propia y no se
observa la presencia de causas asignables o especiales. En definitiva, este proceso es predecible. Para llevar a
cabo la verificacion, se utilizan los graficos de control que veremos entre las herramientas propias del Control
Estadistico de Procesos. También en esta etapa se verifica si el proceso es eficaz; es decir, si cumple con las
especificaciones del cliente. De no ser asi, el equipo debe proceder a estudiar las causas utilizando el Ciclo de
Shewart o también llamado Circulo PDCA de Deming.

9. Benchmarking u oportunidades de mejora: en esta etapa el equipo se pregunta si es posible mejorar atin
mas el proceso y si es conveniente hacerlo. Para obtener las respuestas, es muy probable que se utilice la
herramienta del benchmarking comparando el proceso con similares de otras organizaciones por medio de
indicadores que indiquen la calidad percibida por el cliente.

10. Mejorar: si el equipo reconoce estas oportunidades, utilizarda nuevamente el ciclo de resolucion de problemas.
Sino fuese asi el equipo finalizara su tarea.

11. Reconocer: es importante que la Direccién reconozca a los miembros del equipo por la tarea realizada. Para
ello, cada organizacién debe tener establecido algun tipo de recompensas que pueden ser de cualquier indole y
variedad, pero que deberan existir como forma de motivacion.

HERRAMIENTAS GENERICAS DE LA CALIDAD

La aplicacion de técnicas estadisticas al control de calidad ha permitido un elevado grado de profesionalizacion de
esta funcion. Los métodos de resolucién de problemas juegan un rol muy importante en la mejora de la calidad
estadistica. Desde los afios 60s, los trabajadores, operarios e ingenieros de la industria japonesa han utilizado simples
métodos que se conocen como las siete herramientas de la calidad. Estas herramientas son utilizadas para
analizar la realidad y presentar los resultados de la mayoria de sus problemas. Hoy en dia, son conocidas en todo el
planeta, ensefadas en universidades como herramientas para la total organizaciéon de mejora de la calidad, y son
frecuentemente incorporadas en sistemas de gran escala para procesos de control estadistico.

Estas siete herramientas basicas del control de calidad son: Graficas de Frecuencia (histogramas), Diagramas de
Pareto, Diagramas de Causa-Efecto, Hojas de Verificacion, Estratificacion, Graficas de Dispersion y Graficos de
Control. Mas tarde se han sumado a esta lista el Despliegue de la Funcion de Calidad, el Método Taguchi y el Modelo
de Kano.

Grafica de frecuencias - histograma

Este es un caso tipico de la técnicas estadisticas de control de calidad. Un ejemplo puede ayudar a comprender mejor
esta facil y practica herramienta. Suponga que se toman regularmente muestras de la produccién de un concentrado
dejugo de naranja y que se obtienen los resultados que presenta el cxadro datos de una serie de nmuestras de concentrado de jugo
de naranja. La representacion grafica aparece en el histograma de los porcentajes de concentrado de jugo de naranja de la
figura 8.6. En el eje horizontal, se han representado los intervalos de concentracion y en el eje vertical las frecuencias
con que se han dado estas concentraciones. Cada frecuencia y cada intervalo determinan un rectangulo. La
configuracién de los rectangulos permite visualizar de forma clara y simple la importancia relativa de los datos.

Los histogramas tienen la ventaja de ser facilmente manejables por personal poco calificado que al realizarlos
incluyen los datos con que disponen y puede discernirlos mas importantes.
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Datos de una serie de muestras de

50%
concentrado de jugo de naranja
. . 40%
Concentracion Numero de  Porcentaje de
comprendida entre  muestras las muestras '§ 30%
4% y 4,2% 3 15% 5
4.2% v 4,4% 8 40% £ 2%
4,4% vy 4,6% 4 20% 10%
4,6% y 4,8% 3 15%
4,8% y 5% 2 10%
total 20 100% 40% 42% 4,3% 4,4% 4.8% 5,0%
Porcentajes de concentracion
Figura 8.6
Histograma. Concentrado de jugo de naranja.
Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es utilizado para determinar prioridades para ciertas actividades que impulsen el control total
dela calidad. Esuna grafica de barra que muestra la frecuencia relativa de problemas en un proceso.

Utilizaremos también un ejemplo para comprenderlo mejor. Suponga que se analizan los accidentes ocurridos
durante un afo en un determinado tramo de carretera, clasificindolos por su causa principal, el cuadro nzimero de
accidentes en un tramo de carretera muestra los resultados del analisis. La representacion grafica serfa la que aparece en el
Diagrama de Pareto delos accidentes en un tramo de carretera.

El Diagrama de Pareto ordena las causas segun su importancia de mayor a menor, lo que muestra claramente que
algunas destacan mucho mas que las otras. Asi, el 80% de los accidentes, en el ejemplo, estarfan provocados por dos
causas. También en este caso, la ventaja de esta sencilla técnica de presentar los datos se halla en su rapida

visualizaciéon y comprension.

98,370 o @ 100%
100% S
- 90% o~
Niimero de accidentes S 90% ot
en un tramo de la carretera g 80% 80% o
Cansa principal Numerode , ., Porcentaje g 70% Moo,
del accidente accidentes Y acummlado 3 60% O
(2]
Exceso de velocidad 72 60% 60% g A
Peatones en la calzada 24 20% 80% g 40%
Sobrepaso prohibido 12 10% 90% & 30%
Falla técnica (frenos) 6 5% 95% 20%
Conducir alcoholizado 4 3,3% 98,3% 10%
Otros 2 1,7% 100% =
Total 120 100% 8 00 G o o8
<0 «e‘if,oes A e e N Causa
e pe? Principal
Figura 8.7
Diagrama de Pareto.

Accidentes en un tramo de la carretera.
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Diagrama de Causa-Efecto

Otra técnica sencilla y util es el diagrama de causa-efecto,
también conocido como diagrama de Ishikawa o de espina de
pescado. Su proposito es proveer una vista grafica de una lista
en donde se pueden identificar y organizar posibles causas a
problemas para asegurar el éxito dentro de algiin proyecto.

En la figura 8.8 se muestra el andlisis de los defectos de las
soldaduras de los tubos de cobre de pequefio didmetro en una
tabrica de calentadores a gas.

Material

Tubos que han
de soldarse

Métod Diametro
ctodos irregular
Posicio ;
deotsrfll)zljlo p— Suciedad
Material de Material de
oz ——
proteccion soldadura

Equlpo para Atencion
soldar
Equipo transp. I Adiestramiento
de calentadores
Rotacion
Equipo
Ausentismo

Figura8.8

Personal

Diagrama de cansa-efecto.
Defectos en la soldadura de tubos.

$ Software

Existen varios programas informaticos
disponibles en el mercado para trabajar
con diagramas de Causa-Efecto de
Jforma profesional, por ejemplo:

@ «<evCreator
The evalution of CADKEY ~ *

FNAutodesk.
g IronCAD

AutoCAD"

N\

Las posibles causas de que algunas soldaduras resulten
defectuosas se han agrupado en cuatro grandes familias
(representadas por las flechas que inciden lateralmente sobre
la causa principal): material, métodos, equipo y personal.

La causa material puede dar lugar a defectos por dos causas
secundarias: material de soldadura y tubos que han de
soldarse. Puede ocurrir que en ciertos casos el material de
soldadura sea defectuoso.

La causa secundaria tubos puede contener a su vez dos
factores principales causa de defectos: que los tubos que han
de soldarse no tengan siempre el mismo diametro, lo que
contribuird a errores de los operarios, o que los tubos que han
de soldarse estén sucios y, como consecuencia, queden poros
al efectuarla soldadura.
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La causa métodos puede contener dos causas secundarias: la posicién de trabajo (que puede ser incomoda o puede
impedir una buena visibilidad de los puntos que se vayan a soldar) y el material de proteccién que, por ser poco
adecuado, impida alos operarios gozar de una visibilidad suficiente.

La causa equipo se desglosa en dos causas secundarias: el equipo de soldadura y el equipo de transporte de los
calentadores (es posible que este ultimo avance demasiado rapido impidiendo un trabajo suficientemente preciso del
operario). La causa personal consta de dos causas secundarias: adiestramiento y atencion. La causa terciaria
adiestramiento estd afectada por la rotacién de los puestos, provocada, a su vez, por el ausentismo.

Después de haber hecho el desglose de todo lo que puede afectar a la produccion de los defectos en la soldadura de
los tubos, el siguiente paso puede ser el analisis individualizado de cada una de esas causas, separando las que tienen
importancia de las que son irrelevantes.

El uso de este diagrama ayuda a entender los problemas complejos de calidad. La utilizacion sistematica de esta
técnica permite realizar un analisis exhaustivo del problema y hace posible, ademas, el planteamiento de las
soluciones mas idoneas para las causas principales y secundarias mas importantes. Este diagrama es el resultado de la
implementacion de la técnica de brainstorming en donde todos los miembros del grupo ofrecen ideas innovadoras
sobre cémo mejorar un producto, proceso o servicio. Como vimos, el objetivo principal es representado por el
tronco del diagrama y los factores principales son representados por medio de ramas que se desprenden del tronco.
Luego se agregan los factores secundarios y terciarios. La creacion de este diagrama estimula la discusion vy,
generalmente, gufa haciala comprensioén de un problema complejo.

Por lo general, la realizacién de los diagramas de causa efecto se efectia por medios de dibujos a mano sobre un
papel. Para ello, es muy importante tener en cuenta la separacién de las causas en principales y secundarias, tal como
se representa en la figura 8.9(a) e implementar la técnica grafica conocida como la de las “6 M”, donde se
esquematizan seis ramas principales de andlisis como causas del efecto analizado, segun se indica en la figura 8.9(b)

|méquinas| | método | |mantenimiento|

\

causa secundaria

Técnica grafica del | medio | | mano | | ateriales |
Diagrama Causa-Efecto ambiente| | de obra

(@)

Técnica de las Seis-M

(®)

Figura 8.9
Diagrama de cansa-efecto.
Técnicas de construccion.

Sin embargo, e independientemente de la frecuencia del armado de diagramas de causa efecto a mano sobre un papel,
existen en el mercado paquetes de software que muestran estos diagramas profesionalmente.

Las caracterfisticas principales de estos software para el procedimiento de Ishikawa es que brindan un ambiente
grafico interactivo para crear diagramas con la facilidad, otorgan opciones para grabar los diagramas realizados en
cédigo SAS o en el catilogo grafico, cuentan con ventanas que aparecen al escribir sobre una rama del diagrama
brindando herramientas para actualizar un diagrama guardado por medio de la ediciéon del mismo y permiten la
utilizacion del zoom para graficar diagramas complejos.
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Hojas de Verificacion

ILa mejora de la calidad implica acciones y decisiones sobre materiales, articulos, lotes, procesos y personal. Para que
resulten acertadas y oportunas, es necesario contar con informacién veraz. Por ello es necesario obtener datos de tal
forma que se puedan analizar facilmente.

Una hoja o lista de verificacién es un formato construido especialmente para recolectar datos en la que se especifican
todos los factores o variantes de interés de alguna situacion. Algunas de sus aplicaciones son el describir resultados de
operaciones o inspecciones, examinar articulos defectuosos, confirmar posibles causas de problemas de calidad,
analizar o verificar operaciones, entre otras.

Al disenar una hoja de verificacion se debe tener muy claro su propésito. Los mejores disefios incluyen espacios e
instrucciones para que el personal pueda marcar tanto la conclusion de cada etapa como la conclusion de la actividad
en su conjunto. Las hojas de verificacion para actividades individuales o funciones especificas deben incluir todas las
acciones clave en una secuencia temporal l6gica para el desarrollo y adecuado cumplimiento de cada tarea.

El grado de detalle de cada hoja de verificaciéon debe adecuarse a la experiencia y la oportunidad de la revision. Es
muy importante realizar hojas de verificacién lo mas cortas y sencillas posible, restringidas a una sola funcién o
actividad por hoja.. Las hojas de verificacion para monitorear la conclusion de actividades no necesariamente
requieren incluir todas las etapas ya que se volverian dificiles de manejar. A continuacién, mostraremos un ejemplo
deluso de hojas de verificacion utilizada en el curso de coaching de la Union Argentina de Rugby.

ANALISIS DE FACTORES CLAVE
DESTREZAS DE UNIDADES O UNITARIAS
Utilizando Analisis de Factores Clave para lograr Metas de Rendimiento

- MODULO 3 -
Obyjetivo del midulo:  aplicar el analisis de los factores clave de las destrezas de unidad.
Ejercicio: destrezas de la unidad: FORMACION DEL SCRUM
Objetivo: jugarlo con éxito en un partido.
Metas resultantes: ¢qué hay que lograr para hacerlo con éxito en un partido?

Metas de rendimiento: ~ ;como se deben ejecutar las destrezas para lograr los principios del juego?

Formacion del scrum: Metas de rendimiento - Checklist / Lista de Verificacion:

1 Meta resultante

2 Ensamblar rapido la primera linea a un brazo de distancia de la primera linea opuesta

4 Los pies abiertos al ancho de hombros.

3 2,

6 Formar el scrum siguiendo la secuencia de “agazaparse”-”’pausa” y “formar”

Hoockear o taconear la pelota a través de las piernas del pilar izquierdo.
(Nro. 1)
9 Desplazar o canalizar la pelota hacia la derecha del Nro8

10 Liberarle la pelota segura al medio-scrum.
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Estratificacion

Es una estrategia de clasificacién de datos de acuerdo a
variables de interés de tal forma que en una situacién dada se
encuentren las fuentes de la variabilidad. Esto es importante
ya que una forma de buscar la soluciéon de una situacién
problematica es tratando de encontrar las causas de la
variabilidad, lo que se puede lograr estratificando o
clasificando sus potenciales fuentes. A continuacién se
presentan algunas caracteristicas y cémo pueden
estratificarse:

*  Operario: experiencia, edad, sexo, turno.

* Maquinaria o equipo: maquina, modelo , tipo, vida
* Tiempo de produccion: dia, semana, noche, mes.

* Proceso: procedimiento, temperatura.

Cuando los datos de una estratificaciéon presentan alta
variabilidad es frecuente profundizar en una caracteristica y
volver a estratificar. Asf la estratificacion se puede ver como
una estrategia de busqueda de las fuentes de variabilidad con
lo que, realizada en forma secuencial, se convierte en una
herramienta poderosa y permite profundizar en el
entendimiento de un problema, convirtiéndose en un
instrumento para la mejora continua.

Diagrama de Dispersion

Enlabuisqueda de las causas de un problema de calidad y con
el reto de innovar en un proceso de produccion, es comuin
que sea necesario analizar la relacion entre dos factores. Asi
tal vez sea de interés averiguar si la variaciéon en un factor
provoca variacion en el otro; es decir, si existe una relacion de
causa-efecto entre dos factores.

El diagrama de dispersion permite hacer esa comparacion
mediante un analisis grafico de dos factores que se
manifiestan simultaneamente en un proceso concreto.

St X representa un factor e Y el otro, entonces se mide, al
mismo tiempo y durante reiteradas oportunidades, el
comportamiento de los dos factores. Las parejas de datos
obtenidos con las mediciones se representan en el plano
cartesiano y a la grafica resultante se le conoce como
diagrama de dispersion.

En definitiva, un diagrama de dispersién es una
representacion grafica de la relacion entre dos variables, muy
utilizada en las fases de comprobacién de teorfas e
identificacion de causas raiz y en el diseflo de soluciones y
mantenimiento de los resultados obtenidos. Tres conceptos
especialmente destacables son:

LIE

15-20  20-25  25-30  30-35  35-40  40-45

Figura8.10
Estratificacion.
Edad de operarios del sector produccion.
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* eldescubrirlas verdaderas relaciones de causa-efecto es la clave de la resolucion eficaz de un problema,
* lasrelaciones de causa-efecto casi siempre muestran variaciones, y
* esmas facil verla relacion en un diagrama de dispersion que en una simple tabla de nimeros.

Elanalisis de un diagrama de dispersion consta de un proceso de cuatro pasos:

1. Elaborar una teorfa razonable.

2. Obtenerlos pares de valores y dibujar el diagrama.
3. Identificarla pauta de correlacion.

4. Estudiarlas posibles explicaciones.

Las pautas de correlacion mds comunes son:

* correlacion fuerte positiva (Y aumenta claramente con respecto a X)

* correlacion fuerte negativa (Y disminuye claramente con respecto a X)

* correlacion débil positiva (Y aumenta algo con respecto a X)

» correlacion débil negativa (Y disminuye algo con respecto a X)

* correlacion compleja (Y parece relacionarse con X pero no de un modo lineal)
* correlacion nula (no hay relaciéon entre Xe Y)

Errores comunes son no saber limitar el rango de los datos y el campo de operacion del proceso y perder la vision
grafica al sintetizarlo todo en resumenes numéricos. En la figura 8.11 vemos la representacion grafica mediante un
diagrama de dispersion para el estudio de la relacion entre estatura (Y) y peso (X) de una muestra de 60 personas,
segun la siguiente tabla:

Talla 1,85 )
[ ]
1,55-1,65 1,65-1,75 1,75-1,85 Of op .:: gt °*e
1,75 ®.8.8 ot
09 ® o o
50-55 2 1 0 .« o 5::. oSt
[
5560 2 2 1 e ST T
o: © °
S
\‘g.‘ 60-65 1 3 2 1,55 ° °
65-70 1 10 8
70-75 4 5 5
75-80 2 3 8
50 55 60 65 70 75 80
Figura8.11
Diagrama de dispersion. Relacion peso-estatura.
Graficos de Control

Supongamos que se desea controlar un proceso de fabricacion de producto sustituto del cuero curtido que se obtiene
recubriendo un tejido con polimero. Periddicamente se toman muestras de la produccién y se pesan. Cada muestra
consta de cinco cuadrados de una superficie de medio metro cuadrado y se toman un total de 25 muestras. Para cada
una de ellas, se calcula la media de los cinco pesos y la dispersion de su distribucién (la de peso mayor menos la de
menor).
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Datos de una serie de muestras de un proceso de fabricacion de tejido recubierto con polimero

1 Niimero de elementos de la muestra

/3 0
Lssien 10 90 30 40 50 (media) (dispersion)
1 140 12,6 132 131 121 13,00 19
2 132 133 12,7 134 121 12,94 13
3 135 128 130 128 124 12,90 1,1
4 139 124 133 131 132 13,18 1,5
5 13,0 130 121 122 133 12,72 12
6 13,7 120 125 124 124 12,60 1,7
7 13,9 121 127 134 13,0 13,02 1,8
8 134 136 13,0 124 135 13,18 1,2
9 144 124 122 124 125 12,78 22
10 133 124 126 129 128 12,80 0,9
11 133 128 130 130 131 13,04 0,5
12 13,6 125 133 135 128 13,14 1,1
13 134 133 12,0 130 13,1 12,96 1,4
14 13,9 13,1 135 12,6 128 13,18 1,3
15 142 127 129 129 125 13,04 1,7
16 136 126 124 125 122 12,66 1,4
17 140 132 124 130 13,0 13,12 1,6
18 131 129 135 123 128 12,92 12
19 146 137 134 122 125 13,28 2.4
20 13,9 130 130 132 126 13,14 13
21 133 127 126 128 127 12,82 0,7
22 13,9 124 127 124 128 12,84 15
23 132 123 126 131 12,7 12,78 0,9
24 132 128 128 123 126 12,74 0,9
25 133 128 120 123 122 12,72 1,1
TOTAL 323,50 33,8

La comparacion grafica de los datos del proceso con limites de control calculados estadisticamente se denomina
grafico de control, tal como se muestra en la figura 8.12.

Limite superior de control
g ,
" Linea central
S
Q
=
Limit¢ inferiot de control
1 2 3 4 5 6 7 Muestra
Figura8.12
Grifico de control.

Lineas principales del graifico.
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Las variaciones de un proceso de fabricacion pueden tener su origen en causas aleatorias (al azar exclusivamente) o en
causas asignables (causas concretas que se pueden encontrar). Un proceso que solo esta sujeto a causas aleatorias se
dice que estd en condiciones de control estadistico.

Cuando las variaciones de un proceso de fabricacion sobrepasan las condiciones de control estadistico se supone que
han aparecido causas no aleatorias y, por lo tanto, es preciso buscarlas y corregirlas. Un proceso puede encontrarse en
condiciones de control estadistico y producir unidades fuera de las especificaciones, pero mantenerse en condiciones
de control estadistico puede que sea la mejor manera de que el producto se ajuste a unas especificaciones
determinadas. Los limites superior e inferior de control definen el campo de las condiciones de control estadistico.
Cuando una muestra cae fuera de este campo quiere decir que se han introducido causas no aleatorias en el proceso.

A su vez, si al tomar una muestra se observa que su media cae fuera de los limites, puede indicar que ha ocurrido un
cambio no aleatorio que quizas afecte al producto. Puede que lo mas adecuado sea examinar si ha habido un cambio
en las materias primas o en los ajustes de la maquina que hayan provocado que el proceso, que se encontraba bajo
control estadistico, se haya salido de ese estado.

En cambio, si la dispersion de una muestra es la que sale de los limites de control, indicara que la uniformidad del
proceso se ha modificado. También, en este caso, habra que analizar si hubo cambios en los aspectos del proceso que
pueden afectar a su uniformidad (cambio de materiales, incrementos o decrementos de velocidad, etc.)

87 una fabrica de elaboracion de  un cambio no aleatorio qui guizds
 embutidos -en la imagen chorizos de haya afectado al producto. 1o
El Mordisco en estacionamiento- se  adecnado entonces serd examinar si

diseiia un proceso de fabricacion ha habido un cambio en las

basado en productos de cerdo y el materias primas o en los ajustes de
control de las niestras pone de la mdquina o en las habilidades del
manifiesto que algunas de las personal que haya provocado gue el

medidas de las roscas caen fuera de  proceso, que se encontraba bajo
4 Jas condiciones de control estadistico, control estadistico, se haya salido de
esto puede indicar gue ha ocurrido  este estado.

Despliegue de la Funcion Calidad -QFD-

El Despliegue de la Funcién Calidad (conocido por QFD por sus siglas en inglés de Quality Function Deploymen)
constituye una gufa e indica los medios necesarios para llevar a cabo la Calidad Total. De este modo, el conjunto
mantiene una solidez y todo tiene una explicaciéon. El método QFD es indispensable si se quiere aplicar de manera
concreta y eficaz la Calidad Total, y si se quieren evitar en especial, o al menos minimizar, los problemas. Del mismo
modo que no se puede aplicar una ley sin los decretos, no se puede poner en practica la Calidad Total sin el QFD. Sin
lugar a dudas, el QFD exige un cambio de mentalidad y comportamiento que resulta lo mas dificil en su
implementacion.

EL despliegue de la funcion calidad, como se conoce en espafiol, es una metodologia para concebir, configurar y
desarrollar un producto o servicio a partir de las necesidades de los clientes. En ellas participan todas las areas
implicadas enla empresa.

La relevancia del QFD para la empresa actual se deriva de la capacidad para ayudar a la organizacioén en anticipar
necesidades funcionales del potencial usuario y llegar al detalle en cada etapa del desarrollo y realizacion del
producto. E1QFD supone ahorro y mejora de la competitividad porque:
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* Reduce o elimina cambios en laingenieria del producto.

* Reduce el tiempo de desarrollo del producto con la consiguiente liberacion de mano de obra que podra
emplearse en otras tareas.

* Reduce problemas de lanzamiento de producto.

*  Mejorala calidad y fiabilidad, reduce quejas por defecto de calidad, garantias, etc.

» Favorecela orientacion de trabajo hacia el usuario y mejorala aceptacioén del producto en el mismo.

* Aprovechamejor las oportunidades detectadas por el area de Marketing;

* Disminuye los costos de desarrollo y fabricacion.

* TFavorecela productividad delos técnicos y otros operarios.

*  Mejorala toma de decisiones yla orienta estratégicamente al mercado.

La idea principal de la metodologia QFD consiste en que la empresa inserte la perspectiva del cliente respecto a la
utilidad o valor que espera conseguir al adquirir un producto o servicio en la propia visién y estrategias del producto
fabricado. La creencia principal es que la calidad no se da por accidente, debe ser planeada. La planeacion de la calidad
es el proceso de preparacion para alcanzar objetivos de calidad.

Elmapadela planeacion de la calidad de Juran consiste en los siguientes pasos:

* Identificar quién es el cliente.

* Determinar las necesidades de los clientes.

* Traducir esas necesidades al lenguaje de la compafiia.

* Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades.

»  Optimizar las caracteristicas del producto de forma que cubran tanto las necesidades de la empresa como del
cliente.

* Desarrollar un proceso que pueda producir el producto.

*  Optimizar el proceso.

» Probar que el proceso puede producir en condiciones normales de operacion.

* Transferir el proceso de operacion.

QFD hace que se beneficien las empresas a través de una mejor comunicacion y trabajo en equipo entre todos los que
intervienen en el proceso de produccion (entre marketing y disefio; disefio y produccion, producciéon y proveedores).
Los objetivos del producto se comprenden mejor y también se interpretan durante el proceso de produccién. Eluso
de despliegue de la funcion de la calidad determina las causas de satistaccion del cliente, lo que la convierte en una
herramienta util de la gerencia general para el analisis competitivo de la calidad del producto. La productividad, asi
como las mejoras en la calidad, generalmente son secuelas del QFD. El despliegue de la funcién calidad reduce el
tiempo para el desarrollo de nuevos productos y permite que las empresas simulen los efectos de las ideas y
conceptos de los nuevos disefios.

En el proceso de despliegue de la funcién calidad se utiliza un conjunto de matrices para relacionar la voz del cliente
con las necesidades técnicas, requerimientos de componentes, planes de control del proceso y operaciones de
manufactura de un producto.

La primera matriz de planeacién de requerimientos del cliente, representada enla figura 8.13, eslabase delaidea del
despliegue de la funcién calidad. Demuestra la razén por la que esta matriz a menudo se conoce como la casa de la

calidad.

[mimlm[=[ ] N Y]
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Requerimientos técnicos

Voz del Prioridades de
cliente las necesidades o
requerimientos
del cliente
Figura8.13

Construccion del despliegue de la funcion calidad (casa de la calidad)

La construccion de la casa de la calidad esta constituida por seis pasos basicos:

1. Identificar las necesidades del cliente.

2. Identificar las necesidades técnicas.

3. Relacionarlas necesidades del cliente con las necesidades técnicas.

4. Llevara cabo una evaluacion de productos competidores.

5. Evaluar las necesidades técnicas y desarrollar objetivos.

6. Determinar qué requerimientos técnicos seran desplegados en el resto del proceso de produccion.

Como forma ilustrativa y a modo de ejemplificar la metodologia de la casa de la calidad y del proceso QFD, se
presenta a continuacion la tarea de disefiar y desarrollar un nuevo libro de texto, por ejemplo de administraciéon de
operaciones. Repasaremos atentamente cada uno de estos pasos.

Paso 1: identificar las necesidades del cliente.

Se pueden utilizar varios métodos para recolectar informacion valida del cliente. Dos requerimientos principales
pueden ser lenar las necesidades de instruccion y mejora la capacidad de aprendizaje del estudiante. Estas especificaciones no
son especificaciones técnicas sino necesidades del cliente.

Lavozdel cliente es el insumo primordial del proceso QFD. El paso mas vital y dificil en el proceso de capturarla
esencia de los comentarios de los clientes. Sus propias palabras son vitalmente importantes para evitar malas
interpretaciones de los disenadores e ingenieros.
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Cobrar la materia
del tema

Aplicaciones del
mundo real

Rango de dificultad

Buena
cobertura
tematica

de ensefanza

Ejercicios

Cumple con las necesidades

Facil de leer

Presentacion
clara

Ejemplo para ajustar
la teoria

No hay errores
tipograficos

Figura8.14
Construccion del despliegne de la funcion calidad . V03 del cliente.

Paso 2: lista de los requerimientos del producto necesarios para cumplir con las necesidades del
cliente.

Los requerimientos del producto son caracteristicas de disefio que describen las necesidades del cliente
expresadas en el lenguaje del disefiador y del ingeniero. Deben ser medibles ya que el resultado es controlado y
comparado con metas objetivo. Esencialmente, los requerimientos técnicos son los “como” mediante los cuales
la empresa respondera alos “qué”; es decir, los requerimientos de los clientes. El autor del libro debera tomar en
cuenta diversas caracteristicas técnicas, incluyendo la cantidad de literatura de investigacion que se cite.

El techo de la casa de la calidad muestra las interrelaciones entre cualquier par de requerimientos técnicos.
Diversos simbolos identifican estas relaciones. Un esquema tipico de simbologia es la que denota una relacion
muy poderosa o una relacién débil. Estas relaciones indican respuestas a preguntas del tipo: “ecémo un cambio
en la caracteristica del producto afecta a otros?” y una evaluaciéon de los intercambios posibles entre una
caracteristica y otra. Por ejemplo, si se incrementa una caracteristica del libro del texto como la cobertura de la
literatura popular, se podria incrementar el nimero de preguntas de analisis que pueden incluirse en el libro; sin
embargo, probablemente se aumentara el tamafio del libro, por lo que existen poderosas relaciones entre estas
caracteristicas. Este proceso matricial anima a visualizar las caracteristicas colectivamente y no individualmente
enla figura 8.15, en donde se agrega esta informacion.
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@ Relacién muy fuerte

QO Relacion fuerte

/\ Relacién débil

Cobertura de literatura de investigacion
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Cantidad de ejercicios de analisis

Uso de figuras y tablas
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Construccion del despliegne de la funcion calidad . Interrelaciones entre requerimientos técnicos.
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Paso 3: desarrollar una matriz de relacion entre las necesidades del cliente y las necesidades técnicas.

Las necesidades del cliente se enlistan hacia abajo en la columna de la izquierda, mientras que las necesidades
técnicas se describen en la parte superior. En la matriz, los simbolos indican el grado de relacién, de manera
similar en la que se utilizé en la parte del techo de la casa. El proposito de la matriz de relacion es mostrar si las
necesidades técnicas finales encaran adecuadamente las necesidades del cliente.

Siun requerimiento técnico no afecta a ninguna necesidad del cliente, pudiera parecer como redundante, o que
los disefadores pudieran haber omitido alguna necesidad importante del cliente. Por ejemplo, “la cantidad de
literatura de investigacion citada en el libro” de texto tiene una poderosa relacion (ya sea positiva o negativa) con
las necesidades del cliente de “cubrir el material tematico”, en la figura 8.16 se muestra un ejemplo de esta
relacion.
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Figura8.16
Construccion del despliegne de la funcion calidad. Matriz de relacion entre las necesidades del cliente y las necesidades técnicas.
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Paso 4: Agregar evaluacion del mercado y puntos clave de venta. Identificar las clasificaciones
importantes de cada una delas necesidades del cliente y evaluar los productos relacionados con ella.

Las clasificaciones de importancia del cliente representan las dreas de interés mas importantes y son las
expectativas mas elevadas expresadas por los clientes. La evaluacién competitiva resalta los puntos fuertes y
débiles absolutos de los productos de la competencia.

En el disefio de un libro de texto, el autor y el editor pudieran encontrar que dos libros importantes de la
competencia A y B son débiles en aplicaciones, en tanto las investigaciones de clientes a los instructores revelan
que las aplicaciones serfan un atributo muy deseable. Al enfocarse es este atributo y utilizarlo como punto clave
de venta, el autor y el editor obtienen una ventaja competitiva tal y como se puede observar en la figura 8.17.
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Figura8.17
Construccion del despliegue de la funcion calidad. Agregado de evolucion del mercado y puntos de venta.
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Paso 5. Evaluarlos requerimientos técnicos del producto de la competenciay desarrollar objetivos.

El disefio de procesos que producen y ofrecen bienes y servicios tienen impacto significativo en el costo (y por lo
tanto, en la rentabilidad), flexibilidad (la capacidad de producir el tipo yla cantidad apropiada de productos conforme
cambian la demanda y las preferencias del cliente) y la calidad de la produccion. Los procesos estandarizados
establecen la consistencia en la produccion. Por ejemplo, para producir un utilitario muy pequefio como el Campo
Movil, Crespi Competicion tuvo que desarrollar procesos de manufactura totalmente nuevos porque ninguno de los
procesos existentes permitia fabricar un producto tan pequefio, robusto y preciso como lo exigia el disefio.

Sin embargo es posible que los procesos estandarizados no cubran las necesidades de los diferentes segmentos de los
clientes. En la actualidad, muchas empresas utilizan una estrategia de personalizacion en la que ofrecen productos
disefiados ex profeso al gusto de cada cliente para cumplir las preferencias individuales a precios comparables con
aquellos articulos que se producen de manera masiva.

El disefio de un proceso comienza con su propietario. El duefio de un proceso puede ser una persona, un equipo, un
departamento o un equipo multifuncional, se sugiere un enfoque basico para el disefio de procesos:

1. Identificar el producto o servicio: qué trabajo hago.

. Identificar el cliente: para quién es el trabajo.

. Identificar el proveedor: qué necesito y de quién lo obtengo.

. Identificar el proceso: qué paso o tareas se realizan, cuales son los insumos y productos de cada paso.

. Probar el proceso para que no tenga errores: como puedo eliminar o simplificar tareas, qué dispositivos poka-
yoke puedo utilizar.

6. Desarrollar medidas y controles, asi como objetivos de mejora: como evalto el proceso, como lo mejoro.

|20 SN GV )

Los pasos 1 a 3 se ocupan de preguntas como “cudl es el propésito del proceso, de qué manera el proceso crea
satisfaccion en el cliente y cuales son los consumos y productos esenciales del proceso”. El paso 4 se concentra en el
disefio real del proceso mediante la definicion de las tareas especificas para transformar los insumos en productos. El
paso 5 se enfoca en hacer que el proceso sea eficiente y capaz de ofrecer alta calidad. Por tltimo, el paso 6 asegura que
el proceso se supervisa y controla en el nivel de proceso y/o de retroalimentacién continua con el cliente y en el uso
de estainformacion para controlar y mejorar el proceso.

Método Taguchi

En los afios ochenta, Genichi Taguchi desarrollé en Japon un método aproximado para calcular las pérdidas que
ocasionaala sociedad un producto de mala calidad. En su definicion de la calidad deja claro este concepto: “(evitar) la
pérdida que un producto causa a la sociedad después de embarcarlo, excepto las pérdidas causadas por funciones
intrinsecas”.

Para Taguchi, la pérdida parala sociedad incluye:

* Costosincurridos por no cumplir el producto con las expectativas del cliente.
* Costos por no cumplir el producto con las caracteristicas de funcionamiento.
* Costos ocasionados por los efectos peligrosos secundarios causados por el producto.

La mayorfa de los problemas de calidad son el resultado de un mal disefio de producto y de proceso. Por lo tanto, se
necesitan herramientas para sefialar esas areas. Al respecto, Taguchi desarroll6 una técnica de calidad dirigida al
mejoramiento tanto del disefio del producto como del proceso. Se podria asegurar que en las empresas
manufactureras, el Método Taguchi se puede aplicar en el cumplimiento de las especificaciones de un producto.

Para comprender el Método Taguchi son importantes tres conceptos muy importantes: consistencia de la calidad,
factor de pérdida de la calidad, y especificaciones de objetivo.

El Método Taguchi busca hacer productos y procesos con calidad robusta. Los productos con calidad robusta son
aquellos que se pueden producir en forma uniforme y consistente en condiciones ambientales y de manufactura
adversas. Laidea es quitar los ¢fecfos de condiciones adversas en lugar de remover las causas.
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Existen varios programas
informaticos disponibles en el
mercado para trabajar en control
estadistico de procesos y todos ellos
incluyen al Método Taguchi como
una de sus principales
aplicaciones.

P.g. vea el software SPC-
Inspector de CGG-Soft.

Taguchi sugiere que el remover los efectos es a veces mas
barato que eliminar las causas y mas efectivo para producir un
producto consistente. Asi las pequeflas variaciones en
materiales y procesos no destruyen la calidad del producto.

El autor también ha definido lo que él llama funcién de
pérdida de calidad. Una Funciéon de Pérdida de Calidad
(QLF) (por sus siglas en ingles de Quality L.oss Function)
identifica todos los costos asociados con la baja calidad y
muestra la manera en que éstos se incrementan cuando el
producto difiere de lo que exactamente pidi6 el cliente.

Hstos costos incluyen no solamente la insatisfaccion del
cliente sino también los costos de garantia y de servicio, los
costos por la inspeccion interna, reparacion y desperdicio y
los costos que se describen como costos de la sociedad.

Muchas empresas quedan satisfechas o conformes cuando
las caracteristicas de calidad de un producto quedan dentro
de las especificaciones. Segin este modelo clasico,
errobneamente se piensa que mientras estemos dentro de la
tolerancia, no existen pérdidas asociadas.

La figura 8.18(a) supone, por ejemplo, que las
especificaciones de un determinado producto es 0,600 +/-
0,003. Esta figura muestra una funcién de pérdida de calidad
como una curva que se incrementa en forma rapida que toma
la forma general de una formula cuadratica simple:

donde:
L = pérdida

2 o -
D™= cuadrado dela desviacion del valor objetivo
C = costo de evitarla desviacion

Todas las pérdidas de la sociedad debido al bajo desempefio
se encuentran incluidas en la funcién de pérdida. Mientras
menor sea la pérdida, mas deseable es el producto y mientras
mas alejado se encuentre el producto del valor objetivo, mas
severa es la pérdida.

Genichi Taguchi ademas observé que la manera tradicional
de ver las especificaciones (el producto es bueno si cae
dentro de los limites de tolerancia) es demasiado simplista.
Como se muestra en la figura 8.18(b), la calidad orientada ala
conformidad produce mas unidades alejadas del objetivo;
por lo tanto, la pérdida (costo) es mayor en términos de
satisfaccion del cliente y beneficios parala sociedad.

El valor objetivo es una filosoffa de mejoramiento continuo
paralograr un producto exactamente como el objetivo.
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(a) Funcidn de calidad. (b) Distribucion de los productos fabricados.
Taguchi apunta al objetivo porgue los productos fabricados cerca de las especificaciones aceptables inferior
Y Superior acarrean una mayor funcion de pérdida de calidad.

Modelo de Kano

A fines deladécada delos70's Noriaki Kano de la Universidad Rika de Tokio, enuncio su modelo para la calidad en
el cual basado en el estudio de la Teorfa de la Higiene-Motivacion de Herzberg, redefine la nocién de calidad.
Anteriormente la mayorfa de las definiciones de calidad eran lineales y en una sola dimensién; por ejemplo, buena o
mala, peor o mejor, pequefia o grande, en funcién de la pérdida que representa para la sociedad. A partir de su
modelo, Kanointegrala calidad en dos dimensiones que son:

1. Grado en el cual el producto o servicio se desempefia.
2. Gradoenel cuallaintencidén de uso se satisface.
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La relacion de los parametros de la calidad del desempefio y la satisfaccion al cliente en una grafica de dos ejes puede
definir la calidad en una manera mas sofisticada. La correlacion de la calidad en los dos ejes definida por Kano nos
lleva a diferentes definiciones de calidad; por ello, su modelo nos conduce a un nivel que no esta disponible en el
modelo de calidad en una sola dimension.

Si graficamos las dos variantes propuestas por Kano tendremos que los diferentes tipos de necesidades y
expectativas de los clientes causan diferentes respuestas, de donde se puede clasificar la calidad en tres diferentes
tipos que son: la calidad basica, la calidad en el desempefio y la calidad excitante.

Calidad basica. La dinimica de la calidad basica indica que si algunos requerimientos del cliente no se cumplen
causan una gran insatisfaccion; pero si son cubiertos, no tienen un gran efecto en la satistaccion del cliente. La
razon es que este tipo de calidad esta implicita en el producto esperado por el cliente. Un ejemplo muy claro se
presenta cuando entramos a un restaurante para comer y esperamos que exista un lugar para sentarnos; si no
existe nos sentimos insatisfechos y por otro lado el que exista gran cantidad de lugares para sentarse no
contribuye a incrementar nuestra satisfaccion.

En la industria automotriz, el cliente espera vehiculos que sean seguros al manejar, sin ruidos ni chillidos -por
mencionar algunas caracteristicas- pero que cumplan estas condiciones no genera satisfaccion; sin embargo
cuando no se cubren algunos de estos requerimientos implicitos, el efecto es devastador en la reputacion del
fabricante.

Una manera de medir la insatisfaccion es la violacion de estos atributos de calidad basicos y los indices ligados
son las quejas de los clientes, informacion de garantfas, reportes de cosas equivocadas (TGW, por sus siglas en
inglés: things-gone-wrong) y otros reportes de fallas.

Calidad en el desempefio. Un segundo tipo de requerimientos del cliente es el que genera satistaccion en
forma proporcional al desempefio del producto. Este tipo es conocido como calidad en el desempefio y
generalmente causa una respuesta lineal. A mayor nivel de desempefio mayor nivel de satisfaccion. Volviendo al
caso del restaurante, el cliente espera que su orden sea tomada en forma rapida y precisa, y que sea entregada en
un razonable periodo de tiempo. En la medida que el restaurante cumpla estas necesidades sera la medida de la
satisfaccion que percibira el cliente.

Enlaindustria automotriz, el cliente espera un vehiculo con un rendimiento de combustible, con una potencia de
motor y con una capacidad de carga definidas. Alguien que adquiere un vehiculo pequefio y econémico estara
mas satisfecho mientras mejor sea el rendimiento de combustible y menores los gastos de mantenimiento.

Normalmente el cliente expresa sus necesidades relativas al desempefio cuando se le pregunta. Esta informacion
es llamada la Voz del Cliente porque son las cosas de las cuales le gusta hablar y para medirlas utilizamos
herramientas de investigacién como encuestas y evaluaciones de desempefio del producto.

Calidad excitante. El tercer tipo de calidad genera gran satisfaccion a cualquier nivel de ejecucion. Esta es
conocida como calidad excitante y se genera cuando el cliente recibe caracteristicas o atributos que no esperaba o
no pensaba que fueran posibles. En el caso del restaurante, si por cuenta de la casa se ofrece una copa delicor o un
postre, el cliente se sorprende en forma placentera.

En la industria automotriz, el cliente no espera que el vehiculo cuente con sistema de posicionamiento global
(GPS), baterfa libre de mantenimiento o asientos eléctricos, pero experimenta gran placer y satisfaccion cuando
los descubre durante su experiencia con el vehiculo.

Los atributos excitantes causan una respuesta exponencial del cliente y, acumulando las pequefias mejoras
adicionales, incrementan la lealtad de los clientes para con el producto, la calidad excitante es la razén principal de
por qué los clientes seleccionan una compafifa especifica como opcién predeterminada y vuelven a comprar en
repetidas ocasiones.
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El Modelo de Kano es util para percibir las dos dimensiones de la calidad en aplicaciones reales. Los requerimientos
no siempre caen 100% en una de las clasificaciones de calidad, pero pueden dar respuesta a casos en los cuales la
calidad del desempefio de los productos es excelente y sin embargo, a pesar de los esfuerzos, no tienen una alta
penetracion en el mercado.

Por otro lado, aquel viejo adagio que dice que “el cliente siempre tiene la razén”, puede no ser util, cuando entramos
en el terreno de los atributos excitantes. Generalmente el cliente no los define en las encuestas porque no los conoce.
Para poder generarlos, las empresas deben dirigir adecuadamente sus recursos creativos para identificar ideas e
innovaciones que causen la calidad excitante, ya que es la unica manera de mantenerse como proveedor
predeterminado porlos clientes

SATISFACCION DEL CLIENTE
CLIENTES FELICES

No se satisfacen Se satisfacen

requerimientos requerimientos
de los clientes. de los clientes.
Requisito Requisito
insatisfecho. . - satisfecho.
Atributos basicos esperados:
Poor C. . Excelent
reqmm‘ox necesarios.
Performance. Basic factors - insatisfactores Performance.
Si lo tiene, OK; pero si le falta, crea
una gran molestia. Ej. papel
higiénico en el bafio, sabanas
limpias y jabén con shampoo en
un hotel al momento de alojarnos.
SATISFACCION DEL CLIENTE
CLIENTES INFELICES
Figura8.19

Modelo de Kano
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CALIDAD YLOS COSTOS

Para comprender mejor la relacion entre estos dos aspectos, se partira del ejemplo de encontramos con una empresa
que fabrica televisores. El disefiador ha introducido una innovacion en el sistema de conexion interna de la antena.
Estainnovacion tiene un fallo importante que corregirlo enla fase de diseflo es relativamente barato. Si se supone que
un diseflador muy experimentado repasa en profundidad todo el trabajo de su departamento en sus distintas fases y
descubre la posible fuente de futuros problemas, éste podra pedir entonces a su colaborador que vuelva a disefiar el
dispositivo. Quizas con una pequefia inversion de unidades monetarias en horas del disefiador se habra resuelto el
problema.

Sin embargo, puede suponerse también que la falla pasa desapercibida. Entonces, se encargan componentes a los
proveedores para fabricar una prueba piloto y se elaboran unas cuantas unidades del producto las que se someten a
prueba. Sila prueba esta bien disefiada para simular el funcionamiento del televisor en el mercado, es posible que la
falla dela conexién interna de la antena sea detectada durante esta prueba. Cuando esto ocurra, sera preciso redisefiar
el producto como antes, pero también informar a los proveedores de que se les compraran otros componentes;
ademds, habra que redisefiar la prueba piloto realizada, fabricar otra serie y llevar a cabo una nueva prueba. En este
caso, el problema de calidad habra sido resuelto con un costo que puede alcanzar cifras muy superiores al caso
anterior y se habrd perdido un tiempo que puede ser una limitante parala introduccién del producto en el mercado.

Otra posibilidad consiste en estudiar qué podria ocurrir si la empresa no realizase una prueba suficientemente
completa de sus productos, antes de lanzarlos al mercado, y no detectase el problema de la desconexion interna de la
antena en su nuevo modelo. En este caso, el producto serfa objeto de un lanzamiento para el que se dispondtia de un
stock considerable de unidades terminadas. En la fabrica, se habria acumulado un stock de componentes y se habrian
organizado distintas cadenas de montaje. El lanzamiento habria sido precedido de una campafia publicitaria. El
producto serfa adquirido por consumidores que lo habrian visto funcionar en las casas de electrodomésticos y
solicitarfan que se les enviara a su casa, recibiéndolo generalmente con el embalaje de la empresa, tal como salié de la
fabrica. Algunos aparatos llegarfan al domicilio del cliente y no podrian ser puestos en funcionamiento, mientras que
enotros la averfa se producirfa unos dias mas tarde, al ser movido el aparato por el usuario de un sitio a otro.

En estos casos, el televisor serfa devuelto a la tienda y de ella a la empresa fabricante que se veria obligada a reparar
gratuitamente los aparatos. Podria ocurrir que, si no se ha revisado el disefio de inmediato, algunos aparatos tuviesen
que ser reparados mas de una vez durante el perfodo de garantia. Finalmente, el fabricante detectaria el problema,
procederia a rectificar el disefio, efectuarfa cambios en el proceso de fabricacion, tendrfa que tirar cientos de
componentes y pedir con urgencia otros, y se vetia obligado a reclamar los aparatos que hubiese en el canal de
distribucion. En estas condiciones, el costo del problema habria alcanzado decenas de veces por encima del primer
caso y el desprestigio en el mercado serfa importante. El cuadro evolucion de los costos en funcion de la calidad
muestra estas conclusiones.

Evolucion de los costos en funcion de la calidad

Fase en que se detecta Costo de resolver el problema
un problema de calidad (orden de magnitud)

Fase de disefio X
Fase de lanzamiento de la produccion 10X
Fase de fabricacion 100 X
Fase de servicio posventa 1.000 X

Fase de reclamos de producto

. 10.000 X
(recuperarlo y corregitlo)
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Este ejemplo ilustra el impacto en los costos que tiene la calidad. A lo largo de un proceso de produccién, hay
centenares de puntos en que algo puede hacerse mal. Lo mas barato es evitar que algo se haga mal, la opcién siguiente
mas barata es detectar lo antes posible los errores.

La gente cree que la calidad cuesta demasiado, pero en realidad le cuesta mucho menos que lo que uno piensa. La
responsabilidad de las personas que intervienen en todas las fases del proceso productivo es la mejor forma de evitar
errores o de detectarlos pronto. En definitiva, el término costo de calidad o, mejor dicho, costo de la no calidad,
determina cuanto le cuestaala empresa no tener calidad.

Es sabido que para conocer algo y luego mejorarlo, debe haber una mediciéon previa. Por lo tanto, dentro de la mejora
de la calidad se debe tener implementado un sistema adecuado que informe de los costos en los que se esta
incurriendo ylos que provocaran el rechazo de los productos por parte de los consumidores.

Philip Crosby, en su “matriz de madurez en la gestion de la calidad”, afirma que, cuando una empresa no ha
entendido que la calidad es una herramienta de la Direccion y sigue manteniendo la idea que es algo que compete
exclusivamente al departamento de control de calidad, es muy probable que los problemas de calidad le estén
costando una cifra equivalente al 20% de las ventas.

Muchas empresas desconocen la importancia de los costos asociados a la calidad porque suelen quedar repartidos
entre una gran variedad de partidas (compras, mano de obra, transportes, ventas, etc.) y nunca se reunen
cuantificandolos. Aunque llegar a esa cifra puede ser muy dificil y en algunos casos imposible de calcular, es deseable
disponer de informacion de costo de la calidad para poder identificar dreas prioritarias y fijar objetivos.

Por lo tanto, es imperiosa la necesidad que tiene la empresa de revisar muy de cerca estos costos y los efectos que
originan al no brindarlos productos la calidad requerida.

Conceptos de costos asociados a la calidad

Costos por Costos por Costos de Costos de prevencion

Jfallas internas Jfallas externas control de la calidad de calidad

Costos de desechos Costos por atender Costos de verificacion  Costos de la politica de
reclamos del aprovisionamiento  calidad

Costos de trabajos de
reparacion Costos de devolucion  Costos de inspecciones  Costos de formacién

Costos de ensayos ® koS Costos de ?el Peirsonal para la
dobles Costos de reparaciéon  amortizacioén y unci6n de calidad
Costos de instalaciones " i mantenimiento de Costos de los '
paradas Descuentos hechos al ~ [RStrUmMentos de programas de mejora
2o 55 cliente a causa de fallas SPeccion de la calidad
Costos de pérdidas de del brod C del
rendimiento producto ostos de los 4 Costos del
ma.tenalf:S sonsum1dos planeamiento del
en inspeccion proceso y la

Costos de la mano de  recoleccion de datos
obra de control de

calidad

Ante la mayor parte de los problemas productivos que se presentan en las empresas, la aplicaciéon de métodos
estadisticos ayuda a conocer y situar en sus verdaderas e intrinsecas dimensiones de la mayorfa de las cuestiones
planteadas. En este campo, cabe destacar que los circulos de calidad japoneses se basan primordialmente en el
control estadistico de la calidad y la formacién dirigida hacia la dindmica del grupo y las técnicas de relaciones
humanas. Puede decirse que los circulos se conciben unicamente como apoyo a la tarea fundamental de identificar y
resolver los problemas internos.

[mimlm[=[ ] N Y]
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Curva de Diagrama de Histograma
Pareto Dispersion

¢Qué cosa =) Indicar las
constituye un condiciones
problema? = hasta la fecha

———
Hoja de
Verificacién
Indicar la relacién —
entre causa y efecto

Diagrama
Causa / Efecto

'

Analizar Grafico de
Control
Estratificacion Correlacion Paso a Tiempo

Tomar medidas. Soluciones

¥

Obsetvar su efecto Grifico Tiempo
Estandarizacion
Controlar
Grafico de Curva de Pareto
Control ‘
Accion
—
Hoja de
Verificacion

Figura 8.20
Aplicacion de métodos estadisticos a la resolucion de problemas
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PREMIOS DE LA CALIDAD

LLa Calidad ha evolucionado en el tiempo, tanto en el campo
de las empresas como en la doctrina de administracién. De
hecho, han surgido en el mundo distintas organizaciones
profesionales que han establecido los principios del Total
Quality Management y la gestion global de la calidad en
reemplazo de las normativas de inspeccion tradicionales.

La calidad como herramienta para el éxito en la gestién de
empresas ha sido clave para el desarrollo de los modelos de
gestion de calidad, siendo el primer modelo el de la Unién
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), cuya
organizacion concede anualmente el Premio Deming a la
Calidad desde 1951. En los Estados Unidos, desde 1987 se
concede el Premio Malcolm Baldrige y es, en 1991, cuando se
convoca por primera vez el Premio Europeo dela Calidad.

En la actualidad estd en vias de convocarse el Premio
Iberoamericano de la Calidad, aunque diversos pafses de esta
regién del mundo ya cuentan con premios nacionales de la
calidad, como es el caso de la Republica Argentina.

Premio Edward Deming

El modelo japonés es el de la calidad a lo largo y ancho de la
empresa (CWQC, por sus siglas en inglés, Company Wide
Quality Control). En él se basa la Union of Japanese Scientistis
and Engineers (JUSE) para conceder los premios Deming.

El premio nacional de calidad de Japon se instituyé en 1951 y
se le dio el nombre de Deming en honor al doctor Edward
Deming, en reconocimiento a su labor en la difusién del
control de Calidad.

El Premio Deming a la calidad ha sido clave para la
implantacion en Japon de la cultura de la Calidad Total y es
considerado como el pionero entre los diferentes premios. Su
modelo destaca la gran importancia que tienen los procesos
implicitos en el funcionamiento de una organizacién para la
calidad de la misma. Asf, en su dltima versiéon dejan de
considerase los resultados econémicos como indicadores
exclusivos de la calidad.

La evaluacion del Premio Deming no requiere que los
participantes sigan un modelo previamente definido por el
comité del premio. En lugar de ésto, se espera que los
participantes entiendan su actual situacion, establezcan sus
propios objetivos y que mejoren y transformen ellos mismos
a toda la organizacion en su conjunto. Asi pues, no solamente
los resultados conseguidos y el procedimiento utilizado para
conseguir los mismos es evaluado, sino también la efectividad
que se espera conseguir en el futuro.

Visite http:/ | deming.org, sitio
oficial del Instituto Edward
Deming para obtener mids
informacion del Premio Deming a

‘\ la Calidad otorgado por JUSE.

L -site en idjoma inglés-
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En el premio existen varias categorias. Para optar al mismo es necesario la realizacion de una memotia que es un
documento que describe la promocién e implantacion de actividades de control de calidad, desde el momento de su
introduccién hasta el presente, incluyendo los efectos o resultados obtenidos.

Este documento debe cubrir todas y cada una de las unidades de negocio en funcién de la estructura de la compafifa
candidata. La memoria corporativa debe detallar y describir cada uno de los diez criterios de que consta el premio, los
que estan agrupados en los siguientes diez capitulos:

1.

Politicas: examina como se determinan las politicas de direccion de calidad y como son transmitidas a través
de todos los sectores de la empresa. Es importante que éstas sean adecuadas y presentadas con claridad.

Organizacion: analiza los campos de responsabilidad y autoridad, cémo se promueve la cooperaciéon entre
departamentos y como se organiza la empresa parallevar a cabo el control de la Calidad.

Informacion: analiza como se recoge y transmite la informacion, tanto del interior como del exterior de la
compaifiia, a través de todos sus niveles y organizaciones.

. Estandarizacion: examina los procedimientos para el establecimiento, revision y derogacion de estandares y

la forma en que se controlan y sistematizan, asi como la utilizacién que se hace de los estindares para la
mejora dela tecnologia de la empresa.

Desarrollo de recursos humanos: observa cémo se ensefia la filosofia del control de calidad y cémo
reciben los empleados la formacion en calidad, el grado en que el concepto de control de calidad y las técnicas
estadisticas han sido comprendidas y son utilizadas.

Actividades de aseguramiento de la calidad: se estudia el sistema de direccién para la garantia de la
calidad. Se analizan en detalle todas las actividades esenciales para garantizar la calidad y fiabilidad de los
productos y servicios como por ejemplo el desarrollo de nuevos productos, andlisis de la calidad, disefio,
produccién e inspeccion.

Actividades de mantenimiento y control: evalia como se realizan las revisiones periédicas de los
procedimientos empleados para el mantenimiento y mejora de la calidad. Analiza como se define la autoridad
y responsabilidades sobre estas materias, y se examina la utilizacién de graficos de control y otras técnicas
estadisticas.

Actividades de mejora: examina como son seleccionados y analizados los problemas criticos a la calidad y
cudl es la utilizacién que se hace de estos analisis.

Resultados: estudia los resultados producidos en la calidad de productos y servicios y como se implanta el
control. Se examina si ha existido mejora en los productos y servicios suministrados desde el punto de vista
de la calidad, del costo y la cantidad. Si en lineas generales la empresa ha mejorado -en conjunto-, no sélo en
cuanto a la calidad y los beneficios, sino en el modo cientifico de pensar de los directivos y de sus empleados,
la motivacion y otros beneficios intangibles.

10. Planes futuros: el dltimo capitulo evalda si los puntos fuertes y débiles en la situacién actual son

adecuadamente reconocidos y en qué modo se realiza la planificacién parala mejora de la calidad.

Una comisién investigadora estudia cada una de las actividades, métodos, practicas, sistemas y funciones de la
empresa solicitante; analizando en forma rigurosa estos diez criterios. En funcién de las caracteristicas de la misma,
se puede acoger a una de las cinco posibilidades que ofrece el Premio Deming para presentarse a su evaluacion:

1.

Premio a la persona (The Deming Prize for Individuals): concedido a aquellas personas que hayan hecho
contribuciones excepcionales en el estudio, aplicacion y difusion de la calidad alo largo y ancho de la empresa
(CWQC) usando métodos estadisticos. En esta categoria s6lo se admiten candidatos japoneses.
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2. Premio alas divisiones de las empresas (/e Quality Control Award for Operations Business Units): concedido a
unidades de negocio de una compania que haya alcanzado mejoras significativas en su rendimiento a través de
la aplicacién del control de calidad con el objetivo de conseguir el CWQC. Sélo se admiten candidatos
japoneses.

3. Premio ala empresa (The Deming Application Prize): concedido a compafias o divisiones que hayan alcanzado
mejoras significativas en su rendimiento a través de la aplicacion del CWQC. También concedido sélo a
compafifas japonesas.

4. Premio a empresas extranjeras (1)e Denzing Application Prize for Overseas Companies): concedido a compafifas

o divisiones de compafiias no japonesas que hayan alcanzado mejoras significativas en su rendimiento a
través de laaplicacion del CWQC.

5.Premio a la continuidad (The Japan Quality Medal): concedida a compafifas que hayan mejorado
sustancialmente la implantacién del CWQC, al menos cinco afios después de ganar The Deming Application
Prize. Se concede a compafifas japonesas y no japonesas.

gtes;ir(l')ir;;eiéi Estandarizacion|
8 00 (10%)
(10%)
Educacion Control
” (10%) (10%)
gce)lrllgfjl Resultados
0
(10%) Recogida de Garantia de ({0
Informacion Calidad
(10%) (10%)
Analisis Planificacion
(10%) (10%)
Figura8.21

Premio Edward Deming. Confignracion de las categorias.

En principio, cualquier empresa del mundo empresarial japonés puede acceder a este premio, aunque en la actualidad
existe un apartado especial dedicado a compafifas extranjeras. En el mismo, queda abierta la posibilidad de que
cualquier empresa que no resida en Japén, tanto del ambito privado como publico, pueda optar por este premio.

Premio Malcolm Baldrige

El premio ala calidad Malcolm Baldrige, se cre6 en memoria del secretario de comercio norteamericano impulsor del
mismo. Es poco conocido y utilizado fuera de los Estados Unidos, aunque su area de influencia es continental.
Muchas multinacionales americanas lo utilizan como herramienta de evaluacion y mejora.

El acta aprobada por el Congreso de los Estados Unidos ha elegido como responsable del programa al Instituto
Nacional de Normalizacién y Tecnologia (NIST; por sus siglas en inglés, National Institute of Standards and Technology) y
administrador del mismo a la Asociacion Americana para la Calidad (NQS; por sus siglas en inglés, National Quality
Association). El premio, como la mayoria de los modelos, esta en constante evolucion y en su ultima versién ha
cubierto los resultados econémicos de la empresa, que han sido reenfocados hacia lo que requiere un sistema de
gestion empresarial cuyo objetivo, ademads de la satisfaccion del cliente, debe ser ante todo la eficiencia econémica de
la empresa, tal como lo indica la figura 8.22.

[mimlm[=[ ] N Y]
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Estrategia y planes de accion
orientados al cliente y al mercado

2 8
/ Planificacién Desarrollo y \
Estratégica gestion de RRHH
1 8% 11% 7
] Resultados
lelelr;zgo I “ I empresariales
’ 4 5 45%
Enfoque al cliente Gestion de
\ y al mercado procesos /
8% 10%
6
Informacion y Analisis 8%
Figura8.22

Premio Malcoln Baldrige. Configuracion.

Pueden participar empresas norteamericanas y extranjeras
cuya actividad empresarial se desarrolle en los Hstados
Unidos, con un minimo de empleados del 50% de su plantilla
total y al menos el 50% de sus activos inmovilizados en
territorio estadounidense.

El Baldrige es una herramienta para evaluar la excelencia enla
gestion de la empresa. Concede importancia al enfoque hacia
el cliente y su satisfaccion. En Estados Unidos el premio se ha
convertido en un estandar que es seguido como referencia
para la implantaciéon de un sistema de gestiéon basado en la
calidad total en las empresas.

Cada criterio del premio se basa en los siguientes conceptos y
valores fundamentales:

1. Liderazgo: la alta direccion debe fijar el rumbo en el
que se moverd la organizacioén el cual va encaminado
a crear unos valores claramente enfocados hacia el
cliente. En este sentido, los lideres deberan tener en
cuenta los intereses de todos los accionistas,
encaminando sus acciones hacia la consecucion de la
satisfaccion de los mismos. La participacion activa de
la alta direccion se traducira en una planificacion de
acciones y revision de resultados, en la difusion de la
calidad y el reconocimiento de logros y resultados de
calidad excepcionales.

Visite bttp:/ | wwm.quality.nist.gon, 2. Enfoque hacia el cliente: el cliente serd quien juzgue

sitio oficial del National Institute of la calidad y el f}mcilonamiento de la organizacion. Asi,
Technology de los Estados Unidos toda la organlzamén debera tener en cuenta todo
para obtener mds informacion del aquello que contribuya a dar valor al cliente y lo
‘\ Malcolm Baldrige Quality Program. conduzca a estar satisfecho. Esto requiere no s6lo
site en idioma inglés- entender las necesidades actuales de los clientes y

satisfacerlas, sino también las futuras y ser capaz de
anticiparse a ellas.
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3. Aprendizaje de la organizacion y su personal: la mejora debe ser parte del trabajo diario de todos los
departamentos y unidades de la empresa, buscando eliminar los problemas en su origen e identificando
oportunidades para hacer las cosas mejor. Para ello hay que contar con las ideas de los empleados, los
resultados de la investigacion y desarrollo, las opiniones y sugerencias de los clientes, el benchmarking y
cualquier otra fuente de informacién sobre la competencia o el mercado.

4. Participaciony desarrollo de los empleados y asociados: la consecucién de los objetivos operativos y de
calidad requiere empleados comprometidos y bien formados. Para coordinar todos los programas de gestion
de los recursos humanos y la integracion del personal en los planes de negocio y en el proceso de
planificacién estratégica de la empresa.

La organizacién debe fomentar el trabajo en equipo bien sea internamente entre sus miembros, o
externamente, con clientes, proveedores u otras organizaciones como universidades. En cuanto a las
relaciones externas, la organizacién necesita construir relaciones con sus parteners. Cada dia tiene mayor
importancia el establecimiento de alianzas estratégicas que pueden permitir a la compafifa entrar en nuevos
mercados o establecer las bases para el desarrollo de nuevos productos o servicios.

5. Agilidad de respuestay flexibilidad: para competir con éxito en los mercados actuales es necesario reducir
los ciclos de desarrollo de productos y servicios, asi como una mayor agilidad frente a las demandas de los
clientes, los cuales, cada vez mas, solicitan entre sus requerimientos el disponer de tiempos de respuesta mas
COTtos.

6. Orientacion al futuro para lograr calidad y liderazgo: en el mercado se requieren estrategias orientadas al
futuro y el compromiso a largo plazo con proveedores, clientes, empleados y accionistas. Ademas, se requiere
un enorme sentido de anticipacién de los cambios que van a ocurrir, tanto de las expectativas de los clientes,
segmentos de mercado, innovaciones tecnologicas, como legislacion aplicable y actividades de los
competidores.

7. Gestion de la innovacion: el concepto de innovacion es la clave para mejorar los productos, servicios y
procesos de una organizacion y, a la vez, crea valor para los accionistas. La innovacién no esta restringida
solamente al departamento de I+D, sino que debe soportar cada producto y cada proceso de la organizacion.

8. Gestion basada en hechos:la consecucion de los objetivos operativos y de calidad en la empresa requiere de
una gestioén de procesos basada en una informacién confiable. Las decisiones deben tomarse tras recoger y
analizar toda la informacion relevante.

9. Responsabilidad publica: los lideres de la organizacién deben asumir la alta responsabilidad que tienen ante
la sociedad, de manera que deben ser modelo a seguir. Asi, hay valores que los lideres deben promover dentro
de la empresa, trabajando para que formen parte de la manera de trabajar de sus empleados Estos valores
son: ética en los negocios, salud publica, seguridad, proteccion medioambiental y difusion de los valores de la

calidad.

10. Orientacion a los resultados y generacion de valor: el éxito de la gestion de la empresa lo determinan los
resultados alcanzados. Estos resultados deben ser satisfactorios para todas las partes interesadas por la
actividad de la empresa tales como clientes, empleados, accionistas, proveedores, socios, el pablico en general
yla comunidad donde esta radicada.

11.Perspectiva del sistema: por ultimo, los criterios del modelo Malcon Baldrige ofrecen una perspectiva
completa del sistema de gestion de la empresa, cuya base esta formada por siete criterios.

A continuacién presentamos una breve descripcion de las siete categorias incluidas en el Premio Baldrige, con los
puntos maximos que se pueden obtener.

1. Liderazgo (125 puntos): contempla cémo la alta direccion crea y mantiene un sistema claro y visible de valores
y objetivos, centrandose en los intereses de los clientes y accionistas, junto con una forma de direccién
participativa que guife todas las actividades de la empresa hacia la excelencia. Se evalia como la empresa
integra sus responsabilidades publicas con sus valores y practicas de calidad.

[mimlm[=[ ] N Y]
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2. Planificacion estratégica (85 puntos): evalta la planificacion estratégica y de negocio y el despliegue de los
planes, asi como también la evaluacion del seguimiento que se hace de los mismos.

3. Enfoque al cliente y al mercado (85 puntos): evalua las relaciones de la empresa con los clientes y el
conocimiento que tiene de los requerimientos de los clientes y de los factores clave del sector del mercado al
que pertenece la empresa.

4. Informaciony analisis (85 puntos): evalia el alcance, utilizacion y gestion de los datos y la informacion que
subyace alos sistemas de gestion de la compaiifa.

5. Desarrollo y direccion de los recursos humanos (85 puntss): evalia la eficiencia de la compafia para
conseguir que los empleados desarrollen todo su potencial y consigan asilos objetivos operativos y de calidad
delaempresa.

6. Gestion de procesos (85 puntos): examina los aspectos clave de la gestion de procesos, incluyendo el disefio
orientado hacia el cliente, los procesos productivos y de entrega del servicio, los servicios de soporte y la
gestién de suministros de todas las unidades.

7. Resultados empresariales (450 puntos): evalia los resultados de la empresa y las mejoras en todas las areas
clave del negocio tales como satistaccion del cliente, resultados operativos, financieros y de penetracién en el
mercado, recursos humanos, proveedores y empresas asociadas y resultados. También se examinan los
resultados relativos alos competidores.

Premio Europeo de la Calidad

La Fundacion Europea para la gestion de la Calidad (EFQM; por sus siglas en inglés de European Foundation for Quality
Management) se tundo en 1988 para promocionar la gestion de la calidad total en Europa. Es una entidad sin fines de
lucro con mas de 600 miembros que pertenecen a 32 pafses europeos.

En1991,1a EFQM ide6 y desarroll6 el Premio Europeo ala Calidad con el apoyo de la Comisiéon Europea, con el fin
de crear conciencia de la gestion de la calidad para proveer de motivacién y ayudar a las organizaciones.

En enero de 1997, la EFQM comenz6 el proceso de revisién y mejora de los criterios del Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial, para ello se constituyo el grupo director para el desarrollo del modelo, formado por quince
expertos procedentes de ocho paises europeos. El primer borrador del nuevo Modelo Europeo de Calidad fue
concluido a mediados de 1998.

La informacién procedente de esta evaluacion se analizé a finales de 1998 y principios de 1999. Como resultado de
esta evaluacion, se realizaron varias revisiones al borrador inicial. El nuevo modelo fue aprobado por la EFQM a
comienzos de 1999, y fue presentado en la reunion anual de la Fundacion celebrada en Ginebra (Suiza), el 21 de abril
de 1999. Este modelo es empleado enlas candidaturas al Premio Europeo de la Calidad a partir del afio 2000.

Elmodelo de la EFQM es una herramienta para la gestion de la calidad que posibilita orientar la organizacién hacia el
cliente, siendo uno de sus frutos la sensibilizacién del equipo directivo y del staff en pos de la mejora de sus
productos y/o setvicios. Es un modelo de autoevaluacion que sirve para realizar un diagnéstico de la empresa
evaluando todos los procesos que intervienen en ella, permitiendo identificar los puntos débiles y fuertes de la
organizacion, las areas de mejora y medir el progreso en el tiempo. Es una excelente herramienta para la concrecion
de planes estratégicos y objetivos, tanto a corto como a largo plazo.

El modelo EFQM pude ser util también como un instrumento de aprendizaje organizativo que permite mejorar la
calidad, productividad y competitividad de las empresas; ya que dentro del aprendizaje organizativo incluye el
proceso de diagndstico, y a partir de éste se va adquiriendo experiencia para trasformar las empresas.
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La estructura del modelo esta representada por nueve cajas
agrupadas en agentes, facilitadores y resultados. Las cajas
muestran los criterios que sirven para evaluar una
organizacion hacia la excelencia. Cada uno de los criterios va
acompafiado de unos subcritetios. En los fundamentos del
modelo se encuentra una herramienta de medicién
denominada RADAR, cuyo objetivo es medir los resultados,
el enfoque, el despliegue y la evaluaciéon y revision de los
criterios. En ella se establece lo que la organizaciéon debe
realizar, pero nunca cémo debe realizarlo. Con estos criterios
se formul6 el nuevo modelo

El premio abarca dos modalidades especificas:

* Galardones Europeos de la Calidad: se otorgan
anualmente a varias empresas que demuestran la
excelencia en la gestion de la calidad.

* Premio Europeo de la Calidad: se¢ entrega
anualmente a la mejor empresa entre las galardonadas.

Al principio el premio era otorgado a grandes empresas por
lo que debié reformularse en 1994, creindose nueve
categorias. En la actualidad se conforma por Sector Pablico
(lanzado en Berlin en 1995) y el premio a Pequefas y
Medianas Empresas (creado en 1996).

El nuevo Modelo Europeo de Calidad se elaboré partiendo
de cinco requerimientos generales: facil de emplear, holistico
y abierto, robusto, flexible e innovador y coherente con el
anterior Modelo Europeo de Calidad. Por ello es que no se ha
planteado como una ruptura al anterior modelo, sino como
una mejora del mismo al mantener intactos los conceptos
fundamentales en los que se basaba el anterior, garantizando
asf la continuidad de las estrategias derivadas del empleo del
mismo. Las razones por las que la EFQM decidi6 llevar a
cabo una revision del modelo son:

e Afadir nuevas areas, tales como las relaciones de
asociacion (partnership), la innovacién y la gestiéon de los
conocimientos.

* Poner mas énfasis en las relaciones con el cliente y en la
gestion de los procesos orientados al cliente.

* Resaltar la importancia del ciclo de mejora de Deming
(Plan, Do, Check, Aci).

» Adaptar el modelo a todo tipo de organizaciones, tanto
publicas como privadas, como sin fines de lucro.

El nuevo Modelo incluye una pequefia modificacion en la st.zz‘e bitp:/ [mfgm.org, o
oficial de la Enropean Foundation

representacion grafica de los criterios y las relaciones entre .

elllz)s. Ademas deg recoger los nuevos criterios, también incluye ‘\ Jo r’QW/;Q/ Mﬂ.m‘gfwmt
flechas indicando como los agentes conducen alos resultados @ wstle en vtoma ingles-
y como el aprendizaje y lainnovacién conducen ala mejora de
los agentes.
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En lineas generales, el nuevo modelo, cuyo nombre oficial pasa a ser Modelo de Excelencia de la EFQM, cambia
poco respecto del anterior, modificando alguno de los subcriterios para adaptarse a los objetivos anteriormente
sefialados. Aunque en un principio el grupo director para el desarrollo del modelo aposté por un cambio mas
profundo, incorporando incluso dos nuevos criterios, al final se impuso la opcién de mantener una mas clara
continuidad con el modelo anterior.

Los cambios mas significativos son los siguientes:

* Alianzas: en el contexto del nuevo modelo se entienden las relaciones de asociacion (partnership) como el
empleo por parte de la organizacion de recursos y capacidades externas, como un medio de apoyar su politica
y estrategia. Dichas alianzas pueden realizarse con proveedores, con clientes u otras organizaciones.

* Procesosy cliente: el nuevo modelo trata de dar mas énfasis al cliente y ala gestiéon de procesos orientados al
mismo. Intenta mejorarla claridad de los criterios relativos a la gestion de procesos.

* Conocimientos, aprendizaje e innovacién: se concede mayor peso alos conocimientos, al aprendizaje y a
lainnovacién. Para ello, se han incorporado referencias alos conocimientos, lainnovacién y el aprendizaje en
los criterios donde resultna relevantes.

Uno de los cambios mas importantes es la introduccion del concepto RADAR para la autoevaluacion del modelo,
haciendo énfasis en la importancia del ciclo de la mejora Plan-Do-Check-Act. Las siglas de RADAR hacen referencia a
resultados (results), enfoque (approach), despliegue (deployment), evaluacion (assessment) y revision (review).

Los resultados son los logros que se obtienen gracias al enfoque y despliegue de los agentes, y se recogen en los
criterios relativos a resultados del Modelo Europeo de Calidad. El resto de elementos (enfoque, despliegue,
evaluacion y revision) se abordan enlos criterios de agente.

El enfoque se refiere al planteamiento que la organizacion hace del criterio, asf como las relaciones entre las politicas
y procesos relativos al mismo, y el resto de procesos y resultados. El despliegue cubre como y en qué medida el
enfoque es puesto en practica en la organizacién. La evaluacién y revision cubren cémo la organizaciéon mide y
revisa la efectividad del enfoque y del despliegue, y como se mejoran.

Como ya se ha indicado, estos elementos coinciden con las etapas del ciclo de la mejora continua Plan-Do-Check-Act,
siendo el enfoque equivalente al Plan, el despliegue equivalente al Do y la evaluacion y accién equivalentes al Check
yalAct. Elmodelo EFQM de Excelencia se divide en nueve criterios, enlos cuales existen subcriterios, que son:

AGENTES FACILITADORES (50%) RESULTADOS (50%)

—

RESULTADOS
PERS:)NAS EN PERSONAS
9% 9%
(1]

POLITICAY RESULTADOS

LIDERAZGO . PROCESOS RESULTADOS
10% ESTRATEGIA 14% EN CLIENTES CLAVE
SOA) 200/0 1 50 /0

ALTANZAS Y
RECURSOS
9%

RESULTADOS
EN SOCIEDAD
6%

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Figura 8.23
Niuevo modelo definitivo EFQM de Excelencia
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Criterio 1. Liderazgo. Cambia la expresion gestion de la Calidad Total por el término excelencia para dar un
alcance mas amplio y no limitarlo al imbito de la calidad.

Criterio 2. Politica y estrategia. Resalta la importancia que las necesidades y expectativas de todas las
personas con intereses en la organizacion tienen en la elaboracion de la politica y la estrategia. También en el
aprendizaje y la creatividad en el desarrollo de la politica y estrategia.

Criterio 3. Personas. Da mayor énfasis a la gestion de los conocimientos de las personas.

Criterio 4. Recursos y Alianzas. Incorpora un subcriterio dedicado a las alianzas que incluye los aspectos
relativos a gestion de proveedores. Ademds, se refuerza la importancia de los conocimientos de la
organizacion.

Criterio 5. Procesos. Centrado en la gestiéon de los procesos orientados al cliente. Desatrolla como la
organizacion identifica las necesidades y expectativas de los clientes y como se gestionan los procesos
orientados al cliente, tales como el desarrollo de nuevos productos y servicios, la produccion y entrega de
productos y servicios y la gestion de las relaciones con los clientes.

Criterio 6. Resultados relativos a los clientes. No sélo se refiere a las mediciones directas de satisfaccion
del cliente sino otras de diferente forma con el objeto de clarificar el contenido que actualmente tienen.

Criterio 7. Resultados relativos al personal. Los cambios son los mismos y por las mismas razones que se han
expuesto en el criterio 6.

Criterio 8. Resultados relativos a la sociedad. Hace el enunciado de este criterio mas aplicable para las
organizaciones del sector publico o sin fines de lucro, para las que se pretende que el nuevo Modelo sea
totalmente aplicable. Ademas, se introduce en este criterio la medida de la percepcion de todos aquellos
individuos u organizaciones con interés en la organizacion. En este apartado entrarfan los accionistas,
proveedores y empresas con las que existen alianzas, entre otros stakeholders.

Criterio 9. Resultados clave. Evalua los resultados de la empresa y las mejoras en todas las areas clave del
negocio, tales como satisfaccion del cliente, resultados operativos, financieros y de penetracion en el mercado,
recursos humanos, proveedores y empresas asociadas y resultados También se examinan los resultados
relativos alos competidores.

Para la autoevaluacién se a ideado un nuevo concepto en cuanto a la puntaciéon habiéndose desarrollado la
mencionada tarjeta RADAR. De este modo, el sistema de puntuacion se basa en los mismos principios sobre los que
se ha desarrollado el nuevo modelo. Existe una matriz RADAR para los agentes y otra para los resultados. Para las
autoevaluaciones se recomienda que las organizaciones establezcan sus propias ponderaciones por criterio segin las
prioridades de su negocio.

Modelo Iberoamericano de Excelencia enla Gestion

El Premio Iberoamericano de la Calidad es un programa oficial de la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de
Gobierno basado en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion que es gestionado por FUNDIBEQ
(Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad). Entre sus funciones, esta institucion dicta sus bases,
recibe postulaciones, administra equipos internacionales de evaluadores y determina el jurado.

Al Premio Iberoamericano de la Calidad pueden acceder las organizaciones iberoamericanas tanto publicas como
privadas. Hasta el afio 2008, mas de 55 organizaciones han sido premiadas gracias al trabajo de mas 1000 evaluadores
de 17 paises que colaboran de forma altruista con la Fundacion.

Este premio es desarrollado gracias a la colaboracién de los premios nacionales y regionales asociados de los
diferentes paises de Iberoamérica y tiene por objeto:
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Visite http:/ | wwmw.fundibeq.org,
sitio oficial de la Fundacion
Lberoamericana para la Gestion
de la Calidad.

-site en idioma espainol-

Reconocer la calidad de las organizaciones premiadas
en el contexto internacional y con ello contribuir a que
la comunidad iberoamericana sea considerada un
entorno de calidad, donde encontrar los mejores
proveedores, aliados y oportunidades de inversion.

Estimular el desarrollo de las organizaciones
iberoamericanas, ofreciendo un modelo que permite
compararse con organizaciones excelentes a nivel
internacional.

Promover la autoevaluacion y la focalizacion hacia la
satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente
y de las partes interesadas.

Difundir las mejores practicas de las organizaciones
ganadoras y con ello facilitar la mejora de otras
organizaciones.

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion fue
implantado en 1999 y cuenta con los siguientes procesos
facilitadores:

1.

Liderazgo y estilo de gestion: analiza cémo se
desarrollan y se ponen en practica la cultura y los
valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante

adecuados comportamientos y acciones de todos los
lideres.

Estudia como se desarrolla y se pone en practica la
estructura de la organizacion, el marco de los procesos
y su sistema de gestion necesarios para la eficaz
ejecucion dela politica yla estrategia.

Politica y estrategia: analiza cémo la organizacion
desarrolla su misién y su vision, las pone en practica a
través de una clara estrategia orientada hacia los
distintos agentes y personas con quien interactda, y esta
apoyada con programas adecuados.

Desarrollo de las personas: analiza como la
organizacion desarrolla, conduce y hace aflorar el pleno
potencial de las personas de forma individual, en
equipo o de la organizacién en su conjunto, con el fin de
contribuir a su eficaz y eficiente gestion.

4. Recursos y asociados: analiza como la organizacién

gestiona sus recursos internos; por ejemplo, los
financieros, de informacién, de conocimientos,
tecnolégicos, de propiedad intelectual, materiales y
recursos externos; incluidas las asociaciones con
proveedores, distribuidores, alianzas y o6rganos
reguladores, con el fin de apoyar la eficiente y eficaz
gestién de la misma.
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5. Clientes: analiza cémo la organizacién disefa,
desarrolla, produce y sirve productos y servicios y
cémo gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer
plenamente las necesidades y expectativas de sus
clientes actuales y futuros.

6. Resultados de clientes: hacen referencia a lo que esta
consiguiendo la organizacién en relacién con sus
clientes externos.

7. Resultados del desarrollo de las personas: lo que
esta consiguiendo la organizacion en relaciéon con el
desarrollo delas personas.

8. Resultados de Sociedad: lo que la organizacion esta
consiguiendo en cuanto a satisfacer las necesidades y
expectativas de la sociedad local, nacional e
internacional.

9. Resultados globales: lo que esta consiguiendo la
organizacion en relacion con su proyectado desempefio
y en la satisfaccion de las necesidades y expectativas de
cuantos tienen un interés financiero o de otra indole en
la misma.

Premio Nacional ala Calidad

El Premio Nacional a la Calidad fue instituido en 1992 por la
ley 24.127, como respuesta a una necesidad claramente
expuesta. En sus fundamentos que destacan:

1. La  incertidumbre  econdémica como  factor
desalentador de inversiones en procesos de
mejoramiento de la calidad y causa de una pérdida
global de competitividad de nuestro pais a nivel
internacional y el consecuente deterioro de la calidad de
vida de los argentinos.

2. La necesidad de instrumentos que incentiven vy
canalicen la voluntad y capacidad demostradas por la
sociedad para elevar los niveles de produccion y que la
sociedad ha dado muestras de su capacidad y voluntad
de elevar los niveles de produccion y calidad hacia
emprendimientos concretos, difundiendo, a la vez las
ventajas competitivas que habran de obtenerse a través
de los mismos.

3. Que un instrumento de este tipo se establece, entonces,
no como una mera competencia sino como un medio
para generar modelos que sirvan de gufa a todos los
actores de la vida econdmica nacional, en un
camino que debe conducir al pais y a sus habitantes a
una calidad de vida superior.

Visite http:/ | wwmw.premiocalidad.org.ar
sitio oficial de la Fundacion Premio
r‘ Nacional de la Calidad.

~site en idioma espaiol-
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Es asi que estaleydelafio 1992, ensuarticulo 2°, establece como objetivo del Premio: “la promocion, desarrollo
y difusion de los procesos y sistemas destinados al mejoramiento continuo de la calidad en los productos y en los
servicios que se originan en el sector empresario y en la esfera de la administracién publica, a fin de apoyar la
modernizacién y competitividad de esas organizaciones”.

Dentro de un proceso evolutivo de la calidad, el que seguramente habra de continuar, hoy pueden establecerse
ciertos atributos que, sin ser excluyentes, resultan distintivos de una organizacién de calidad. Ellos son:

1. Unliderazgo ejercido con conviccion y energia por el equipo de Direccion, comprometido con los valores de
la excelencia, transmitidos a todos los niveles de la organizaciéon mediante el ejemplo permanente de su
conducta.

2. Un Sistema de Gestion que asegura la mejora de los resultados a lo largo del tiempo, aplicando los conceptos,
metodologias y herramientas parala calidad.

3. Resultados que satisfacen plena y consistentemente a todas las partes interesadas.

Precisamente, para discernir en qué medida las organizaciones que aspiran a obtener el Premio presentan estas
caracteristicas, y de ellas, cuales lo logran en mayor grado, el proceso de eleccién se realiza en funcion de una serie de
Criterios de Evaluacion, basicamente aplicables a todo tipo de organizacion. No obstante ello, también se tiene en
cuenta caracterfsticas distintivas de cada actividad o negocio.

DESCRIPCION DEL TROFEO

El circulo, el cuadrado y el tridngulo son, histéricamente, las
creaciones mas perfectas del trabajo humano y los
fundamentos simples y acabados de todas las obras de la
imaginacion artistica y cientifica.

Estas figuras se corporizan en el trofeo del Premio Nacional a
la Calidad para el Sector Privado.

El tridngulo de madera representa la materia prima, los
recursos naturales de los cuales el hombre hace uso para
producir y crear. El acero de la semiesfera representa la
transformacion del recurso natural por el hombre.

Ademas, la oposicion equilibrada entre el punto (la esfera) y el
plano, entre lo curvo y lo recto, entre la madera flexible y el
metal resistente, entre el continente y su contenido,
simbolizan las infinitas combinaciones que el permanente
desdoblamiento de lo real pone al alcance del hombre como
productor.

En un nivel alegérico mas complejo, la adaptacion entre los
materiales diversos empleados en su concrecion, alude a la
precision tecnolébgica y a sus logros.

Criterios de evalnacion para la asignacion del Premio Nacional de la Calidad

Criterio Puntos Porcentaje
Vocacion y compromiso 100 10%
Liderazgo del equipo de Direccién: 100
Compromiso 55

Valotes 45
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Criterio Puntos Porcentaje
Sistema de Gestion 450 45%
Orientacion hacia el cliente: 90
Conocimiento de las expectativas actuales y futuras de los clientes 20
Gestion de las relaciones con los clientes 25
Administracién de los reclamos y/o quejas de los clientes 15
Compromiso de los clientes 10
Determinacion de la satisfaccion de los clientes 20
Gestion de la calidad: 30
Valores 15
Evaluacion del grado de adherencia a los valores 5
Organizacion 10
Planeamiento estratégico: 40
Proceso de planecamiento 25
Planes 15
Sistema de informacion: 60
Obtencion y registro de informacion 10
Andlisis de la informacion 10
Uso de modelos de compatacion 10
Uso de los resultados del analisis para la mejora continua 30
Recursos humanos: 90
Planificacion y gestion de recursos humanos 20
Compromiso del personal y su reconocimiento 35
Educacion y capacitacion del personal para el logro de la calidad 25
Bienestar y satisfaccién de personal 10
Aseguramiento de la calidad: 120
Diseno e introduccion en el mercado de productos y servicios 35
Elaboracién y distribucién de productos y servicios 25
Procesos de negocios internos de apoyo 20
Calidad de proveedores y subcontratistas 10
Calidad de distribuidores, mayoristas y concesionatios 10
Evaluacién de la calidad de productos y servicios 20
Responsabilidad social: 20
Promocién de la cultura de la calidad en la comunidad 10
Preservacion del medio ambiente 5

Otras acciones comunitarias 5

ooomE
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Criterio Puntos Porcentaje
Resultados 450 45%
Satisfaccion de los clientes: 200
Resultados obtenidos en la satisfaccion de los clientes 120
Comparacién de los resultados de satisfaccion de los clientes 80
Satisfaccion del personal: 60
Evaluacion del bienestar y la satisfaccion del personal 35
Indicadores vinculados al compromiso y reconocimiento del personal 25
Impacto sobre la sociedad: 40
Resultados operativos: 150
Resultados de la calidad de los productos y/o servicios 50
Resultado del negocio 35
Resultados de la calidad de los servicios de apoyo 25
Resultados de la calidad de proveedores y subcontratistas 15
Resultados de la calidad de distribuidores, mayoristas y concesionarios 25
TOTAL 1.000 100%

El proceso de evaluacion y eleccion es realizado por una Junta de Evaluadores que cuenta con total autonomia
técnica y toda organizacion que compite por el Premio es evaluada objetiva y profesionalmente por este conjunto de
especialistas recibiendo, independientemente del resultado del concurso, un detallado informe en el que se indican
claramente sus fortalezas, aspectos a mejorar y las areas en las que se recomienda realizar esfuerzos de mejora. El
disefio del proceso de evaluacion asegura la confidencialidad de la empresa participante. Aquellas que resultan
premiadas disponen de todas las ventajas que le otorgan el reconocimiento publico en el ambito nacional y el
prestigio propio del Premio Nacional ala Calidad.

Empresas -del sector privado- que han obtenido el Premio Nacional de la Calidad

Ao Empresa Categoria

1994 Xerox Argentina I.C.S.A. Empresa grande del sector servicios
Cibie Argentina S.A. Empresa mediana de produccién de bienes
Declarado desierto en todas sus categorias porque las empresas postulantes no alcanzaron las
exigencias de las bases del premio.

1995 Igualmente, la Fundacién otorgé Diplomas de Reconocimiento a la Mejora Continua a tres empresas
que, habiéndose postulado también en 1994, demostraron avances en la practica de la Calidad: ellas
fueron: Ligget Argentina S.A.; Close Up S.A. y una tercera que prefirié6 mantener la
confidencialidad de su nombre.

1996 Automocion Micromecanica S.A.I.C. Empresa mediana de produccion de bienes

1997 Siderar S.A.I.C. Empresa grande de produccion de bienes
3M Argentina S.A.C.LLFI.A. Empresa grande de produccion de bienes

1998 YPF Lubricantes Empresa grande de produccion de bienes

1999  Lautrec Publicidad S.A. Empresa mediana de servicios
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Empresas -del sector privado- que han obtenido el Premio Nacional de la Calidad

Ao Empresa Categoria
Taranto San Juan S.A. Empresa mediana de produccion de bienes
Unilever de Argentina S.A. - Divisiéon Limpieza y > .
2000 Cuidado Personal Empresa grande de produccién de bienes
Hotel Inter-Continental Buenos Aires Empresa grande de servicios
2001 Telecom Personal S.A. Empresa grande de servicios
2002 Declarado desierto en todas sus categorias porque las empresas postulantes no alcanzaron las
2003  exigencias de las bases del premio.
Empresa grande de servicios
Nextel Communications Argentina S.A. Men'c/lon esp ec.lal a la excelencia en la
gestion educativa y el aporte a la
2004 .
comunidad
Volkswagen Argentina S.A. - Centro Industrial Mencién especial a la excelencia en gestion
Cérdoba industrial
V(zlkswagen Argentina S.A. - Centro Industrial i rzsadle dle szardhuaetén dle [fgnes
2005 Cobrdoba
Taranto San Juan S.A. Empresa mediana de produccién de bienes
Compania Mega S.A. Empresa grande de produccion de bienes
2006 Mencioén especial al liderazgo en la
Grupo Los Grobo innovacion del modelo aplicado al sector
agropecuario
(Evyarm | ek o Wlitis Or.gamzaaon sin ﬁnes de lucro, grande,
5007 abierta a la comunidad
Otganismo Argentino de Acteditacién Menmon especial a la excelencia en gestion
integral
Tl e At Organ?zaaon s1.n‘ﬁnes de lucrq, mediana,
que brinda servicios a sus asociados
2008 Profertil S.A. Empresa grande de produccion de bienes
IBM Global Delivery Center Argentina Mencin especial a la excelencia en la
gestion del conocimiento y del capital
Embotelladora del Atlantico S.A. (EDESA) Empresa grande de produccion de bienes
2009 IBM Global Delivery Center Argentina Unidad operativa de grandes empresas o
corporaciones
Nextel Argentina Empresa grande de servicios
Los Grobo Agropecuaria
2010  Petroarsa
Temium Siderar
Interbanking S.A. Empresa grande de servicios
2011

Consejo Profesional de Ciencias Econémicas de la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires

Organizacion sin fines de lucro, grande,
que brinda servicios a sus asociados

[mimlm[=[ ] N Y]
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E/ concepto de calidad se esta entendiendo  distribucion de combustibles, lubricantes,
cada veg mds en todo el nundo [fertilizantes y agroinsumos en el noroeste
empresarial, abandonando el tipico reducto  argentino. De cualquier manera, persiste
d ela planta de fabricacion para legar a — en algunas empresas del sector una fuerte
toda la actividad humana. inercia de las ideas anticuadas de

En el sector de logistica y distribucion, la  productividad y control de calidad como
calidad es una pieza fundamental de la  objetivos independientes.

estrategia empresarial para hacer frente al - En tanto considerado sector de punta de la
recrudecimiento de los costos y a la dura  economia nacional ya que conoce de varias
batalla de la competencia. En la imagen,  crisis, el mercado de la logistica y de la
directivos de Petroarsa SA, empresa de distribucion exige de los directivos un
logistica tucnmana ganadora del premio  esfuerzo que acepte el reto de convertir la
Nacional de Calidad en el aiio 2010. calidad en el arma competitiva de sus
Esta empresa galardonada se dedica a la  empresas.

PUNTOSRELEVANTES

La Administraciéon de la Calidad Total considera tres principios: un enfoque centrado en el cliente, la
participacion del empleado y el mejoramiento continuo de la calidad.

El punto de vista del consumidor acerca de la calidad suele definirse de diversas formas. Es posible que el cliente
haga un juicio cuantitativo al decidir si un producto o servicio cumple con las caracteristicas de disefio
especificadas. Otras veces, pueden cobrar mas importancia los juicios cualitativos acera del valor, la adaptabilidad
para el uso que el consumidor piensa darle, el soporte que se brinda para el producto o servicio y el aspecto
estético. Una responsabilidad de TQM consiste en escuchar a los consumidores e informar sobre los cambios de
sus percepciones en torno ala calidad.

La calidad puede ser utilizada como arma competitiva. El disefio de alto rendimiento y la calidad consistente son
prioridades competitivas asociadas a la calidad.

Todos los empleados de la organizacion comparten la responsabilidad por la calidad. Entre los programas para la
participacion del empleado figuran el liderazgo en una cultura organizacional cambiante, el desarrollo individual,
los premios e incentivos y el trabajo en equipo.

El mejoramiento continuo implica la identificacion de modelos (benchmarks) que hayan exhibido excelencia en la
practica, y la tarea de inculcar en los empleados un sentimiento de propiedad para que identifiquen
continuamente todas las mejoras que deban hacerse en productos, servicios y procesos.

Las siete herramientas genéricas para organizar y presentar datos referentes al mejoramiento de la calidad son:
listas de verificacion, histogramas, graficas de barras, graficas de Pareto, diagramas de dispersion, diagramas de
causay efecto y graficas de control.

Los premios a la calidad promueven, reconocen y publican las estrategias y logros, en términos de calidad, de
destacados fabricantes, proveedores de servicios y empresas medianas y pequefias.
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¢ Administracion dela calidad total

*  Benchmarking

e C(Calidad

* Ciclo planear-hacer-comprobar-activar
¢ C(Clientes externos

¢ C(lientes internos

¢ Costosde evaluacion

* Costos de prevencién

* Despliegue de la funcién calidad (QFD)
* Diagrama causa-efecto

* Diagrama de dispersion
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