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9, 1. infroduccidén

Muestro bien conocido Josern M. Juran dice con
mucha claridad que la frase corta es una
trampa. Coincido totalmente con dicha ase-
veracion, entendiendo que es vital definir des-
de el inicio, con la maxima claridad posibie,
el concepte de calidad; a efectos de poder
actuar sobre el mismo y sus irmplicancias,

Al concepto de calidad podemos asignarle
muchos significados e implicancias. A conti-
nuacién verernos el enfoque de quien con una
importante cantidad de afos en el ambito
empresario, entiende que deben ser conside-
radas como una base para el desarrollo del
mismo:

«  Clara identificacion de la demanda insa-
tisfecha (cliente).

Definir con claridad si se trata de un pro-
ducto final o un insume industrial.

+  Establecer con claridad quién define las
pautas de calidad (especificaciones).
Desarrollar metodologias para gl proceso
de pautas y acuerdos, previas a la defini-
cion de un blen o servicio, entre el cliente
y el proveedor.

+  Definir con claridad las posibilidades del
proveedor.

Cumplido lo detallado nos enconiraremaoes en
condiciones de poder realizar una correcta
gestion de calidad.

La primera definicién general de corcepto de
calidad corresponde a la de satisfacer plena-
mente todos los requerimientos del cliente.
Esta primera definicidn no siempre es bien
comprendida por los empresarios, surgientdo

muchos malos entendidos que complican la
comprension del concepto de calidad. Las
principales fallas detectadas corresponden a
que el empresario trata de definirla calidad
de lo realizado en forrma independiente de los
requerimientos del cliente; cuando se debe
comprender qué es o que el cliente requiere,
tal comao:
- Especificaciones de lo demandado.
+ Precio.

Plazos de entrega.
- Condiciones comerclales (plazos de pago).
+  Flexibiligad en ¢l abastecimiento.
De los requerimientos anteriores, generalmen-
te el empresario prioriza el cumplimiento de
las especificaciones, siendo éste el primer
error con respecto al concepto de calidad.

Veremos una situacién real gque nos ilustrara
sobre el concepto que queremos desarrolar.

Ejempio 1: Suministro de envases de vidric
para una empresa multinacional de gasecsas
Actores:
Empresa productora de gasecsas
Proveedor (A) de envases de vidrio
Proveedor (B) de envases de vidrio
Participacion en la provisién de envases:
Proveedor (A 75%
Proveedor (B): 25%
La preocupacion principal del Proveedor (B)

estaba centrada en su baja participacion comeo
proveedor, contando a su entender, con una
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" mejorcalidad del producto, Realizando el anar-

lisis comparativo de productos {Bench-
marking) con su competidor, surgia claramen-
te que el misme peseia un producto de caii-
dad y precio superior a su competencia. Bl
prirner error surge en tratar de asumir el rol
del cliente en cuanto a la definicion de la ca-
lidad; ya que para el cliente el material sumi-
nistrado por el Proveedor {A) cumplia sus ex-
peciativas (especificaciones} y requerimientos
de precio. Cuando el Proveedar (B) compren-
dié quién define las pautas de calidad y reali-
zd ajustes en ia formulacion de sus materias

9.2. Calidad y estrategia

Dado que definimos & la calidad como el cum-
plimiento de las definiciones generales pro-
vententes de un cliente, 1as mismas ponen

prirnas, logrando a su entender un producte
de menor calidad y precio, pudo mejorar su
participacién y comprender que el concepto
de calidad tiene una relacién directa con sa-
tisfacer lo requerido por el cliente y no lo de-
finide por el proveedor como calidad.

Calidad: significa satisfacer los requerimien-
tos del cliente sobre la base de las posibilida-
des del proveedor. Cuando las posibilidades
del proveedor. no permiten satisfacer log re-
querirmientos del cliente, no hay mercado; por
io que el concepto de calidad es irrelevante.

en juege para su concrecién, el compromiso
de recurses, €s que veremos una breve intro-
duccidn ai concepto de estrategia.
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2,3, Concepto de calidad

Es cumplir todas las condiciones contractua-
ies fijadas con el cliente, respetando los pro-
cedirnientos establecidos y cumpliendo con
los controles de gestion de la calidad fijados.
Las Normas [SO serie 9000 definen con mu-
cha ciaridad las etapas obligatorias a ser cum-
plidas para satisfacer los requerimientos de
los clientes, Detallamos a continuacion ios
principales conceptos a ser gestionados cuan-
do queremos cumplir con las expectativas de

calidad, o cual significa tener clientes satls-
fechos:

«  Sistema de gestion de la calidad.

«  Responsabilidad de fa direccidn.

< Gestién de 10s recursos.

+  Realizacion del producto/servicio.

+ Medicion, analisis y mejoras.

Estos puntos seran desarrollados con mayor
amplitud en el punto 9.4,2, 1ISO 8000,

2.3.1, Flementos de ios gque depende ia calidad

La generacion de un proceso productivo tie-
ne como objetivo final poder realizar la provi-
sién de un bien o un producto que servira
come iInsuUmo en un proceso productivo pos-
tertor

Siempre debemos cubrir en forma previa eta-
pas de interaccion entre Jos involucrados para
definir con claridad las bases que permitirdn
cumplir con lo solicitado y ubtcar correctamen-
te cual sera el escenario de trabajo propia-
mente dicho, que contemple 108 requerimien:

9,2,1. Estrategia

Pensamiento libre y amplic de situaciones sin
compromiso de recursos. $6lo con alternati-
vas y analisis de situaciones podemos esta-
blecer las bases para una correcta toma de
decisién. lo cual en el ambito empresario sig-
nifica comprormiso de recursos. Una vez com-
prometidos los mismos pasamos a la etapa
tactica donde trabajaremos con metas, a las
cuales debemos controlar como parte del cui-
dado del patrimonlo de la misma.

La etapa estratégica tiene una relacion di-
recta con los conceptos:
- Objetives,
Planeamiento.
+  Analisis de alternativas,
+  Proyeccién y determinacidn del flujo de
fondos necesarios.

Finalizada la ¢tapa estratégica, lo cual signifi-
ca haber tomado la decision de comprome-

ter recursos (toma de decision), pasamaos a la
etapa tactica; la cual nos presenta los sigulen-
tes conceptos:

- Metas.
-« Programas de trabajo.

- Sisternas de control.

Soio podremos satisfacer las expectativas de
105 clientes, sl peseemos un correcto ingreso
y analisis de sus requerimientos, 10 cual nos
indica que trabajando en una etapa estraté-
gica y definiendo que contamos con todos
los recursos necesarios y una decision para
el compromiso de recursas, podremos satis-
facer su concepto de calidad.

Esta etapa estratégica la definimos come
relacion cliente-proveedor v constituye la
base para la definicion del precio y concre-
cién de un contrato comercial.

A efectos de poder visualizar y entendiendd
que la provisién de todo bien tiene pautas eco-
nomicas, que son un balance del precic de
adquisicion pretendido por el cliente y la
posibilidad de rentabilidad del proveedor,
debemos llegar a un equilibric gue lo llama-
mos precio acordado de la operacion.

En todos los casos tenemos requerimientos y
posibilidades que constituiran la formacion del
precio de la operacion, para poder ubjicarnos
en la definicion correcta dei escenario de tra-
bajo. que definird esta operacién comercial.
Debermos cubrir etapas previas y en su con-
cepecidn mas general, desde el nacimiento deld
producto hasta el clerre de la cperacidn, la
cual luego ubicaremos dentro del proceso de
planeamiento de la empresa.

tos del cliente y las posibilidades del provee-
dor.

En todos los casos el proveedor deberé cono-
cer qué y cuanto le solicitan, y para cuando.
En conocimiento de dicha informacion el mis-
mo cdeberd analizar la metodologia de traba-
jo. los requerimientos de materiales y el nivel
de capital de trabajo que dicha soliciiud ge-
nera, Cuandoe los requerimientos no pueden
ser satisfechos totalmente, se genera un pro-
ceso de acuerdo de pautas con el cliente, del
cual definira la aceptacion o no de las alter
nativas propuestas.

A continuacidn veremos dos esquernas, que
plantean las situaciones mas comunes que se
producen entre &l cliente y el proveedor.
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L CLIENTE i 5 J Reque!ir]ﬂiénios i £
| |

Nuevo Produeto ! Modificaciones al f

Producto Existenta i producio ;

| PROVEEDOR ! ! Posibiicades [

Cuadre 9,1. Relaciones entre cliente y proveedor

Desde el proveedor tenemos dos situaciones
en cuanto al producto:

+  Producto fimal: los mismos son definidos
internamente por €l area o sector que ten-
dré la responsabilidad de lanzarlos al mer-

Insumo industrial: los mismos deberan
ser definidos en conjunto con el cliente,
hasta establecer el precio acordado de la
aperacion.

cado.
Producto final
0
| CLIENTE Insumo reqguerido PROVEEDOR |
¥ l Situacion ideal 1 v

E Requerimientos }-—B* =

*-“} Posibilidades {

[ Situacion normal |

Formas é Calidad

Colores Volimenes
Materiales <« Proceso de acuerdos Fecha de entrega
Presentacién y pautas Forma de cobro
Embalaje Pruebas

Precio de compra Contratos

Forma de pago Producto final Tipo de embalaje
Muesiras de producto o) Eic.

Etc. Insumo provisto

Cuadro 9,2. Esyuema general para definir un producto

L7
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En toda definicién de un precio entre los re-
querimientos ylas posibilidades, se realiza un
proceso de acuerdos y pautas. En general elio
no es un procedimiento formal en las PyMEs,
aungue mi experiencla indica gue informal-
mente siempre es realizado.

En toda operacidn comercial tenemos dos
areas claramente diferenciadas: por un jado
el products, que para tener sentido de exis-
tericia o necesidad, requierg un demandante,
refiriendonos al cliente, y por el otro lado
como contraparte, estd quien o provee y lo
Hamamos el proveedor.

Sabiendo que en todo proceso econémico te-
nemos un juego de oferta y demanda, pode-
mos decir que el cliente es la demanda, y ¢l
proveedor, ia oferta.

Habiendo definido que tenemos dos dreas £on
un objetivo comun: maximizar su beneficio
e intereses que no siempre es posible satisfa-
cer {necesidades vs. posibilidades), vemos
que para poder definir el valor de un produc-
to o servicio, debemos encontrar un equili-
prio suficiente entre lo que requiere el cliente
y las posibilidades econdmicas y financieras
del proveedor. Cuando conseguimos un ba-
lance que satisfaga los requerimientos del
cliente y ios mismos condicen con las posibi-
lidades del proveedor, empieza lo que llama-
mos el nacimiento dé un productc con pau-
tas muy clarasy establecidas sobre la calidad
acordada.

La condicién ideal es aquella en la cual el
100% de los requerimientos del cliente pue-
den encontrarse con que ef 100% de ias posi-
bilidades del proveedor pueden satisfacerio y
que para ambos, ese precic sea satisfactorio.

Estz condicion ideal del producto reguerido,
con las condiciones o posibilidades ideales
de proveerlo, encuentra un punto de equil-
prio definiendo que el producte requerido por
el cliente es el que sera entregado por el pro-
veedor, encontrandonos con una situacion
ideal, la cual en pocas oportunidades se con-

creta.

Este desarrollotedrico -es la generalidad que
teriemos en la concepeién de un negocio,
mientras gue ia realidad nos indica que tanto
ios requerimientos del cliente como las posi-
bilidades del proveedor, siempre nos deman-
dan trabajar scbre una etapa de acuerdos ¥
definiciones, que seran ajustadas a las reales
necesidades y posibilidades de ambos acto-
res.

Corno gjemnplo de algunas de las definiclones
a ser realizadas tenemos: formas del produc-
to, coiores, materiales a ser utilizados, tipo
de embalaje; presentacion, especificaciones
de calidad, métodos de aprobacion de las par-
tidas, transporte primario, etc. Cada una de
las etapas puede tener requerimientos dife-
rentes, pero necesariamenie todos deberan
ser incluidos y formaran parte del precio que
se acuerde, por lo cual su definicion es pre-
via a la de la operacidn productiva,

También tenemos requerimientos legales;
como los aspectos contractuales de la opera-
cién (muy importantes cuando exportamos),
plazos, penalidades ¢ cuaiquier otro, que los
mismos contengan.

Tenemos etapas que no necesariamente pa-
san por proceso productivo final, como son
el requerimiento de muestras para gl analisis
previo a lz aceptacion por parte del cliente.
Todas estas definiciones anticipadas, mas el
volumen propiamente dicho de la operacién,
nos permitivan establecer un acuerdo final que
contempilard plazos y precios de la operacion
comerclal,

Cubierta esta etapa, tenemos las bases del
escenario de trabajo, en el cual se desarrolia-
r& nuestro plan. Es decin: partimos de un pro-
ducto ideal en su concepcidn, lo cual es el
requerimiento del cliente y terminamos en un
producto firtal, el cual no necesariamente sera
tdéntico a lo solicitado, pero a través de las
etapas de acuerdos, satisfara los requerimien-
tos v posibilidades que nos definiran el pre-
cio final de dicha operacién comercial.

Debernos tener muy claro que la insercidnen
el mundo de una empresa (exportaciones)ile:
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va necesarigmente ‘a'tener un balance.entre
lo. que son jos requerimientos propios del
mercado en el cual la empresa participa y su
capacidad productiva instalada. En el caso de
nuestro pais tenemos disponibilidades no ne-
Cesariamente iguales a los requerimientos del
exterior en cualquier época dei ano, por lo
cual es importante hacer un balance para co-
nocer la capacidad disponible y tomar las
mejores oportunidades que la etapa del
planeamiento nos lo permita.

Un pals de alta estabilidad econémica, donde
el impacto del caplial de trabajo y ias conse-
cuentes cargas financieras tienen un menor
peso relativo, puede llegar a ser muy intere-
sante para el cliente, demandar en las épo-
cas de baja ocupacién; io cual lo pone en una
mejor condician para la variabie precio y por
olre lado es un elemento de compensacion
para el proveedor, desde el punto de vista de
la absorcion de gastos fijos.

Este es un pensamiento y cada jector deberd
analizario con mayor profundidad en funcion
de su escenario vy 1as caracteristicas particula-
res de su empresa,

Siguiendo conias etapas del proceso de acuer-
dos y pautas, habiamos mencionado el titulo
calidad, que es mucho mas amplio cuando
pensamos en mercados internacionaies y por
lo tanto debemos tener muy claro cudl es la
norma o metodologia a ser aplicada.

Internacionaimente hablamos de AQL (nive-
les de calidad). los cuales a través de listados
de requerimientos y tablas para su posterior
muestreo, permiten luege, de la etapa del
andlisis, amibar 3 acuerdos que definiran el
producto solicitado, el precio y el plazo de
entrega, previsto que et proveedor cuenta ¢on
los elementos suficientes para garantizar la
calidad de dicha entrega.

Si el proveedor no cuenta con equipoes de ins-
peccidon automaética, puede realizar la tarea
de inspeccién en forma manual y visual, 1o
cual puede, en el caso de no satisfacer (a ex-
pectativa de precio y permitiéndoio el volu-
men de la operacion, prever inversiones si la

tasa de retorno y el periddo de repagoasi lo
aconsejan.

Esta etapa de definiciones en las pautas y re-
querimientos, conforman y definen la base
con la cual armaremos aguelic que llamamos
estandar de produccion y niveles de calidad
que el proveedor debe cumplir para satisfa-
cer los requerimientos del <liente.

Una vez que arribamos a2 esta etapa del pro-
ceso de acuerdos y pautas, debemos pasar a
lo que [lamamos determinacién de los
estéandares de produccion. Los mismos son
la cuantificacién o base de datos fisicos que
serviran de base & la estructura de costos va-
riabtes. Para la etapa de planear y programar
la produccion requeriremos necesariamente
la utilizacion de datos fisicos (consumos,
mano de obra, equipos, materiales, embala-
Jes, energia, velociiades de produceitn, etc.)
con las cuales podremos realizar y controlar
el cumpiimiento de las pautas acordadas con
¢} cliente.

A continuacién desarrollaremos dos situacio-
nes reales, come complemento del desarro-
ilo tedrico anterior:

Ejewplo I: Como convertir una supuesta
debilidad en una fuerza

Esta situacion real vivida en los noventa, mues-
tra una de las falencias principales de 1as em-
presas, ya sea por desconocimiento, por acti-
tud o poca claridad sobre qué es un negocio.

Cominmente toda empresa asocia los nego-
cios con lo que actualmente realiza y no con
tas posibilidades productivas sobre la base de
Ios equipos disponibles.

Recordando la incidencia de la estacio-
nalicdad anual, son muchas las empresas para
las cuales esta situacion tene un impacto muy
importante en su fiujo de fondo, pasando a
formar parte de la cultura de la misma. Toda
cultura requiere anslisis y pensamientos
innovadores para ser cambiada.

La tendencia mundial de los paises desarro-
llados apunta a producciones de volimenes
importantes, buscando nichos ¢ bolsones pro-
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ductlvos en paises del tercer mundo. Esta es
una situacién a ser aprovechada por empre-
sas con una estacionalidad de ventas muy
marcada. Sobre este tema y por encargo de
una empresa inglesa se realizaron contactos
con una empresa argentina, la cual en el ini-
cio rechaza la iniciativa de ser proveedor, da-
dos los requerimientos exigidos. Cen pacien-
cia y modificando parte de su cultura, luego
entiende la importancia del negocio.

Convertir un 1o en un si

La situacion de mayor preocupacion fueron
las especificacienes de calidad, dado que e}
producto solicitado era realizado mediante un
proceso artesanal y el mismo requiere un tieny
po importante de puesta a punta: por o gue
entendian que $us costos serian elevados. Elio
es clerto cuando como discusion en el acuer-
do de pautas, el mismo no es incluido, pero
en este caso la empresa inglesa decide reque-
rir el volumen equivalente @ cuatre anos de
su venta, dado que el producto es de bajo
vofumen en sus ventas, pero necesario ¢omo
complemento de otras lineas de productos.

Como resultado del acuerdo de pautas se de-

finen:

+ Volumenes de produccion gue garanticen
la calidad del producto,
Control permanente durante la operacion
por parte del cliente; lo que genera el en-
vio de personal para el control de calidad
y liberacién de partidas desde Inglaterra.

+ Aporte de capital para la introduccién de
nuevos equipos de control

«  Anticipacion de fondos para permitir con-
tar con el capital de trabajo necesario,
evitando costos financieros.

Ambas empresas realizaron un buen negocio
y luego de cuatro afios ia operacion fue repe-
tida. A partir de esta operacion la empresa
argentina, inicid otras operaciones durante los
periodos de baja estacionalidad con excelen-
tes resultados, Lo detallado nos muestra un
ejemplo de gestion de calidad, donde ambos

actores encontraron satisfacciéon por lo reali-
zado.

Ejemplo 2: Solicitar apoyo profesional cuan-
do desconocemos el tema

El presente trabajo fue realizadc para una
empresa internacional de promociones, ia
cual abtuvo una importante promocion por
parte de una de |las principales productoras
de gaseosas.

La empresa en cuestion decide come estrate-
gia ser proveedora de un cliente importante,
lo que la lleva a decidir en base a informa-
cidn insuficiente, un negocio de baja rentabi-
lidad como etapa inicial de penelracion,

Pobre trabajo ‘en la etapa estratégica y
toma de decision siw proyeccion de los
recursos nNecesarios.

Definido el negocio por parte del cliente v en
posesion de la orden de compras, comienzan
los problemas, El principal fue no contar con
proveedores en cantidad para el producto pro-
puesto: el segundo, el aito costo para ade-
cuar los productos a jo solicitado, frente a su
estimacion: y tercerg, no contar con una lo-
gistica para responder a los requerimientos.

En esta situacion se toma contacto con una
organizacion especializada en logistica y se
solicita apoyo frente a los compromisos asu~
midos.

El resumen de las principales acciones gue
permitieron cumplir con l0s requerimientos
del cliente y realizar una operacion econdmi-
camernte rentable es el siguiente:

+  Acciém i: Con relacion al producto base
para ef armado de la promocion, el mis-
mo debié ser importado de Brasil, a un
costo mayor al previsto y por camién, fren-
te a una prevision Inicial por barco, con
fletes menores. El mayor costo se debid a
Ia alteracion de los planes de produccion
del proveedor y a la utilizacion de flete
terrestre vs. maritimo para cumplir con tos
plazos fijados por el cliente, frente a las
penalidades por incumplimiento estable-
cidas.
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» Accién 2 Dado los voliunenes a ser reci-
bidos y reprocesados para adecuarlos a
las caracteristicas de 1o sclicitado por et
cliente, se requeria el alquiler de un gal-
pén, un eguipe autoelevador para ei mo-
vimiento de la mercaderia, personal de
vigilancia para evitar el robo de la misma,
contratacion de personal y supervision, y
un sistema de administracién para la re-
cepclon de la mercaderia, insumos y des-
pacho de la mismas a distinios puntos de
recepcion,

Sobre este punto era muy paco 1o previs-

to e Incluido en la estructura de costos.

Una evaluacién independiente de cada

uno de los requerimientos comeo parte in-

tegrante de la estructura de costos mos-
traba que los mismoes representaban el

40% del costo total.

- Accién 3: Sobre la base del alto impacto
que el proceso de preparacion y despa-
cho de mercaderia tenia en los costos, se
analizaron alternativas que perrmitiesen
reducir los mismos, llegandose a la si-
guiente situacion:

— Ubicar y contratar un proveedor que
reuniese las siguientes catacteristicas:

— Contar con galpon propio para las ta-
reas de fraccionamiento.

— Contar con sistema de vigilancia pro-
pio durante las 24 hs del dia.

— Contar con equipos propios de movi-
miento (autoelevadores), tanto para la
descarga come carga del material pro-
cesado,

— Contar con equipos de transportes
para la distribucién de mercaderia,

— Contar con mano de obra disponible
en la zona, para trabajos temporarios,
dada la no continuidad de los arribos
de mercaderia.

Tinalizado este andlisls, se realizan contactos
con una empresa de transportes, la cual cum-
plia con ias caracteristicas definidas. inicial-
mente thecho coman en las PyMEs) la empre-
sarechaza la propuesta por estar fuera de su

negodo: Luego de relieradas charias compren-
de que su negocio es ser réntable y que con-
taba con una oportunidad nunca analizada.

Ventajas obtenidas por Ia empresa
de transpories

+  MNegocio de fletes cautivo,

+ Duranie la guarda y proceso de la merca-
deria redujo a la mitad su cargo por vigh
lancia.

+  Obtuvo un ingrese adicional por utiliza-
cién de sus equipos tautgelevadores), los
cuales tenian iempos libres {reduccion de
sus costos dperatives).

©  Obtuve un ingreso en concepto de alqui-
ler parcial de sus instalaclones.

Ventajas obtenidas por ia empresa
de promociones

«  FElcosto de este proceso se redujo del 40%
inicial & un 15%, brindando un beneficic
importante no previsto.

Este ejemple muestra que cuandao los anali-
sis no contempilan todas las variabies, nor-
malmente definimos muy mal los hegocios.
En esta situacién y dades los compromisos
en juego, la empresa recurrié a un apoyo ex-
terno que le permitié revertir la situacion.

Recordar que cuando tenemos negocios pun-
tuales es mas econdmico un apoye externo
de profesionales que una itmprovisacion in-
terna.

Debemos conocer e incorporar a nuestro pro-
ceso logico de razonamiento que toda provi-
sion de bienes y/o servicios debe necesaria-
mente contar con un requirente (cliente), sin
el cual todo procesc de administracion care-
ce ge sentido.

Partiendo del concepto de cliente (requeri-
miento ¢ necesidad cierta a ser satisfecha),
estamos obligados como primera etapa para
poder satisfacer la demanda requerida, a te-
ner mucha claridad scbre sus caracteristicas
y poder procesar la misma, llevandola a un
lenguaje compatible con les necesidades de
cualguier proceso productivo.
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Cuands io anterior no es realizade, podemaos
encontrarnos con problemnas per falta concre-
ta de conocimiento de los negocios reales o
potenciales que pueden ser desarrollados por

©,3,2. Nivel de calidad

Los niveles de calidad tienen una relacion di-
recta con la pauta de calidad que se defina
en comtn con ios clientes, como parte del
desarrollo Inicial de la relacién comercial. Lo
general esta referido a niveles de aceptacion
de calidad que las partes aceptan ¥ 5¢ defi-
nen por la sigla AQL (Aceptance Quality Levef.
Las mismas, basadas en tablas, indican los
tamanos de muestras y metodologias, segan
las cusles seran controlados los productos,
parz asegurar el cumplimiento de las pautas
establecidas.

Fsta etapa de la discusion de pautas debera
ser cantrolada muy especialmente por el res-
ponsable del cliente, guien tiene la responsa-
bilidad de controlar que su proveedor cuitenta
con los equipos y metodologias de control
suficientes para garantizar el cumplimiento de
las pautas acordadas AQIL.

Es muy comin en periodos de baja deman-
da, que los proveedores acepten AQL que no
tienen ninguna seguridad de cumnplirias, pero
el comprommiso iniciaimente genera un volu-
men muy importante de produccion.
Ejemplo

Una importante empresa multinacional fabri-
cante de gaseosas desarrolla e incorpora por
un programa de reduccion de costos envases
de vidrio de alta capacidad (2 Its), los cuales
tenian como cierre una tapa de aluminic, ia
cual por el sistema de cierre se adaptaba muy
bien al tipc de boca roscada suministrada. En
paralelo, en otras partes del munde se inicia
ei desarrollo de envases plasticos (PET), los
cuales tenian cormo clerre una tapa plastica.
Analizados ambos tipos de cierre, surge que
el realizado mediante tapa plastica tiene ma-
yores ventajas, debido a lo cual realizan con-
tacto con su proveedor principal solicitando
ajustar los requerimientos de calidad (AQL)

la empresa; lo cual-equivale a'trabajar sin pau-
tas claras de calidad y sin una correcta ges-
fion de calidad.

con respecte a las especificaciones de Ja boca.
Juntamente con este requerimiento surge una
solicitud de cotizacién con las mismas pau-
tas de calidad (AQL) para ja boca por parte de
ia misma empresa para su filial en Chile. Ante
el requerimiento, el gerente de produccion del
proveedor analiza el mismo con los respon-
sables del proceso y determina la imposibili-
dad de cumplir con ios requerimientos solici-
tados, los cuales pueden ser logrados en la
formacién de la boca del envase en plastico y
no con el proceso en vidrio. Lo manifestado
genera un gran revuelo en el area comercial,
por el volumen en juego y una negativa for-
mal desde el drea de produccidn en asumir
un compromiso, a su entender imposible.

Ante esta respuesta el cliente aborda otro pro-
veedor de envases, el cual asume la respon-
sabilidad de cumplir con lo solicitado, debi-
do a ie cual logra el contrato inicial, 1o que le
generd serios problemas al gerente de pro-
duccion de la primera empresa.

Transcurrido un periodo se envian a Chile
3.000.000 de envases, los cuales tanto en los
controles como prueba practlca de uso, mues-
tran que no cumpien con lo requerido. Mora-
leja: los envases fueron devueltos y/o destrui-
dos en e] lugar. lo cual finalizd la relacién co-
mercial con un gran perjuicio para el segun-
do proveedor. Finalizada esta etapa el cliente
regreso a la primera opcion para analizar sus
posibilidades ciertas con respecto a las pau-
tas de calidad (AQL), las cuales fueron
redefinidas dentro de lo posible, reiniciando
nuevamente las actividades comerciales. Lue-
go del sufrimiento inicial el gerente de pro-
duccion fue felicitado por sus pares, los cua-
les entendieron que sola trabajando en for-
ma profesional y asumiendo compromisos po-
sibles se logra satisfacer el nivel de calidad™
solicitado. i
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8.4. Calidad Total

La calidad ha sido considerada, en general,
cormo un sector de la empresa y realmente en
su concepto amplio no se trata de un ‘sector,
sino que es una funcién de la empresa. Por
tanto la calidad es responsabilidad de todos
sus integrantes, y el trabajo de calidad se efec
tua, o no, en todos los puestos de trabajo. La
experiencia de expertos en calidad permite
afirmar que el 85% de los problemas en los
productos/servicios no son causados por quie-
nes jos realizan, sino mas bien por aquelios
que los respaidan en actividades auxiliares
necesarias para la concrecion final.

La razén principal por la que nunca hemos
aprendido a2 manejar la calidad en la misma
forma que los costos y la programacion de
las actividades, s que no la hemos medido
en los términos que los responsables de la
empresa entienden: “dinero”. Los costos y pre-
supuesios son medidos en “dinero”: la pro-
gramacion de las actividades, en "dias”. Esto
es totalmente comprensibie. Pero la calidad
es generalmente medida en niveles de defec-
tos, y esto no lo relacionamos faciimente con
el dinero expuesto en la concrecién de pro-
duccidn/servicios. Corno resultade de elio ia
experiencia indica que un gasto del 20-30%
dei vaior de las ventas surge por volver a ha-
cer cosas que hubieran debido ser bien he-
chas cuando sé realizaron por primera vez.

El concepto de Calidad Totai se basa en 105

siguientes principios:

+  Cumplimiento de los requerimientos.

+  Trabajo libre de errores,
CGestién de prevencion.

< Medicidon del costo de la calidad.

Que tienen como Metas:

+  Clientes totaimente satisfechos en sus
requerimientos.

+  Calidad totalmente lograda.

Valor agregado total, sin improduc-
tividades.

Esta etapa de jurgar y evaluar el costo de la

‘calidad fue uno de los desarrolios realizadoes

por la industria japonesa. La giobalizacion nos
obliga a adecuar las metodologias de trabajo
¥ cordrol para ser competitivos. Esfo nos lie-
va a definir que el concepto de calidad esta
en la gente, y la misma empieza con el enten-
dimiento, por parte del personal, sobre que
es responsabllidad exclusiva de los mismos
desarroliar las actividades asignadas desde el
principlio. Para el cumplimiento de lo sefiala-
do. la conduccién de la empresa debe tam-
bién adoptar la misma actitud y facilitar las
herramientas y el apoyo que su personal pre-
cisa para realizar el trabajo sin errores.

El mensaje sobre caiidad total se centra en
los principios de mejora de la calidad que
fueron antes mencionados. Bl primer Princi-
pio es que el significado de calidad es el cum-
plimiento de los reguerimientos. Espera-
mos que el personal realice cuailguier trabajo
que se efectlie en la empresa, como lo he-
mos establecido, con los requerimientos
claramente definidos, Esta es ia anica defini-
cién de calidad a tener en cuenta.

A continuacidon debemos fjjar una norma com-
prensible de actuacion para el personal. El se-
gundo principio: jcuan a menudo deseamos
que s¢ cumpla con 108 requerimientos? La pri-
mera vez y todas las veces siguientes (o sea,
siempre). Trabajo sin errores es el principio
gue debemos adoptar como nuestra norma
personal para la calidad.

Ei tercer principic es que la calidad debe ser
realizada dentro de nuestro trabajo; no pue-
de ser.inspeccionada ni comprobada dentro
de ¢l. Debemos aprender a prevenir 1os erro-
res y defectos, Nuestro principio debe ser ges-
tidn por prevencién.

Finalmente debermos medir la calidad en tér
minos que la conduccion de ia empresa en-
tienda, y esa medida es el costo de la cali-
dad. Es la tnica medida verdadera de nues-
tre progresoc.
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9,4, 1. Mejoramiento de la calidad

La necesidad de la medida ha existido des-
de el principio de la numanidad. Ha sido vis-
ta como grabados en las paredes de cuevas,
muescas en los arboles, o piedras apiladas
una sobre otra. La ciencia de la medida es
sin duda uno de los mayores logros del hom-
bre. .

En el comercio mundial se usan medidas ¢
ilustraciones, pot gjemplo graficos para eva-
iuar la gestidn de ventas, productividad, pre-
cios, crecimiento econdmico y ia tan critica
area de calidad. $e mide generalmente el por-
centaje de producios buenes que son presen-
tados al cliente y olvidamos los malos. A pe-
sar de esto. la medida es la accidén mas dificil

a) Medidas y costo de la calidad

Existe una relacion muy intima entre la rnedida
de la tasa de errores y el costs de la calidad.
No obstante, sus objetivos son diferentes.

.a medida de la tasa de errores no es de apii-
cacién general al grupo o individuo donde es
recogida. Todos los miembros deben partici-
par y tienen que seleccionar dos o tres medi-
das clave. Aun cuando éstas son, sin duda,
indicadores deil costo de la calidad, no re-
presentan todas las pérdidas efectivas crea-
das por ese grupo o individuo.

Pensemaos en la medida, Como una herramien-
ta de grupo y en el costo de la calidad, como
una herramienta de la conduccidn. Ambos se
superponen, pero tienen objetivos diferentes.

El arte de la exposicién y del grifico es el
meétodo para comunlcar una medicidn. Todos
deben comprender el tema que se esta mi-
diendo v la informacion reflejada.
Algunas sugerencias Utiles en la confeccién
de graficos para el sistema de mejora de la
calidad son:
Mida dentro de lo posible (depende del
tipo de empresa), todas las personas, fun-
ciones, areas.

de implementar dentro del sistema de mejo-
ra de la calidad.

Para obtener la calidad a través de todos ios
involucrados de la empresa, tendremos que
contar con los malos productos o errores que
cada grupo o individuo produce y adoptar una
accién positiva para abolir estes errores para
siempre.

Como individdos, tenemos que enfocar de
nuevo nuestra atencion a las medidas de los
errores y equivocaciones, Algunos creeran que
esto es una tarea abrumadora, pero una vez
que el grupo comprende el requerimiento o
la razén de su necesidad, la tarea se vuelve
mucho mas simple.

Departamentos,
Grupos.

- Personas (o dltimo).

- Utllice un formato coherante y caracteristi
co de forma que el grafico no solamente
comunique la medida, sino también el sis-
tema de megjora de la calidad,

+ Sitie todos los graficos en zonas donde
puedan ser vistos por todos los empiea-
dos.

Trace los graficos semanalmente, comao
minimo.

tse una base pequeria (seleccion) para
enumerar los errores de una cantidad de
trabajos producidos.

« Todos los graficos deben ser concebidos
de modo que su obtencion y mantenimien-
to actualizado, sea de facil implemen-
tacion.

Refuerce comentarios sobre todo lo posi-
tiva.

«  Laslineas de tendencias descenderan a
medida que se adopten acciones sobre
los prebiemas, casc contrario, hay una
falta de efectividad de las mismas.
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¢ - En el.niclo .de-la-etapa de-controles no
establezea metas.

Comenzada la iniciacion de la medida y el gra-
fico dentro del grupe, posteriormente con la
accidén dei establecimiento de metas, la con-
duccién de la empresa habra de centrarse en
o siguiente:

+  Comienzo rapido.

+  Eleccion de 2 ¢ 5 errores principales.

< Estar seguros de que son significativos,

+  Permitir que los involucrados decidan lo
que hay que medir

+  Siltuar los graficos en sitios visibles.
Hacerlos uniformes y mantenerlos actua-
lizados.

Si se observan estas simples reglas, los erro-

res experimentaran una reduccion. La elec-

cién de los errores o equivocaciones que hay

que medir es muy importante para el resulta-

do del éxito de la accidon correctiva. Algunas

de las pregunias que pueden ser formuladas

para establecer la prioridad de cualquier ac-

cion son:

+  4Es el error unresultado de fa produccion
del grupo? .

«  ¢Puede un arreglo temporal eliminar el
efecto?
cBe multiplican los errores en otros sec-
tores?

b) Costo de la calidad

Objetivo:
Establecer un procedimiento del costo de la

calidad continuc para que los problemas sean
identificadas y solucionadas.

Etapas:

Reunion inicial, donde los miembros integran-
tes del comité de calidad de la empresa de-
beran definiry proponer un procedimiento efi-
caz del costo de la calidad.

El comité de calidad debers presentar al res-
ponsable contable de la empresa el procedi-

+  gCudles son los mayores problerigs den-
tro de sus areas?
;Cudles son las razones principales para
estos errores?

¢ JComo pueden establecer una priorider!
para la accion?

Implantacién de acciones tipicas:

»  Formacion de un comité de calidad.

»  Desarrollo por el mismo de un procedi-
miento para comunicar lo que se necesi-
ta y se desea.

+  Establecer un cronograma para la selec-
cion y designacién de responsables.

+  Disenar y obtener gréficos iguales para las
distintas areas.

Capacifar a la supervisién en e} desarrollo
del programa de mejoras,

Revisian de las mediciones efectuadas por
el comité de calidad.

+  Seguimiento docurnentado de las accio-
nes y mejoras.

+  Compartif mediante comunicacién las
anécdotas de los éxitos.

La mejora es alcanzada cuando:

Los graficos de mediciéon han sido coloca-
dos en todas las areas y son mantenidoes
al dia adecuadamente y gestionadas las
acctones por el comité de calidad.

miente propuesto. Sobre la base de lo ante-
rior el responsable contable deberé analizar
la propuesta y aportar el procedimiento y calcu-
los subsiguientes para la credibilidad, que ¢l
costo de la calidad debe poseer,

El comité de calidad debera generar un im-
preso para documentar los elementos y sus
costos estimativos. Sin duda, esto involucrara
un impreso que sera utilizado para tomar nota
del tiempo que la gente invierte en rehacer
cosas, particularmente en areas administrati-
vas.

CAP, 9. -GESTION DE CALIDAD
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Empresa: Sector: Responsable:
MEDIDA DE LATASA DE ERRORES
20
X
X

X
- X
&2
= X
)
@ X
g
@
&£
© 10
o
w
flas

Semanas 1 2 3 4 5

3 7 8 g |10 ] 11 | 12

Comentarioc semanal scbre la efectividad de las acciones y logros:

Cuadro 8,3, Tabla sugerida para el controf

Definldo el impreso para 103 registros, dispo-
ner personal con asignacion especial durante
dos semanas, 10 cual garantizard que el siste-
ma de registros se inicia y se evacuan dudas,
que normalmente entorpecen al comienzo de
todo nueve procedimiento.

Una vez compietado este trabajo, los miem-
bros integrantes podran ser reasignados, a
menos gue el equipo de trabajo desee que se
realicen algunas investigaciones mas, que per-

mitan afianzar el sistema. Por lo tanto el co-
mité de calidad dispone de un instrumento
para aconsejar a la direccion, de las oportuni-
dades disponibles, estando en posesion de
una base confiable para medir el progreso,

Es muy importante gue la informacion obte-
nida esté al alcance de la organizacion y co-
menzar con el proceso de accién correctiva.
Debemos recordar que el costo de la‘calidad
es calculado para toda la organizacion: . Los
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registros son generalmente detallados en el
area donde es mas facil su identificacién. Esto
no significa que el departamentc en donde
son medidos estos costos sea el responsable

de ellos. -
Secuencia de acclones tipicas:

+  Formar un subcomité de costo de la cali-
dad,

«  Calcular un coste estimative inicial de la
calidad y publicario. )

+  Establecer un procedimiento de calculo
rutinario y claro.

< Contar con metodologia clara para obten-
cion de los informes generados.

¢} Accion correctiva

Objetivo:

Proporcionar un sistema que identifique y‘eliv
mine los probjemas que impiden ¢l trabajo
sin errores.

La accion correctiva es el cabalio de batalla
en el camino del sistema de mejora de la ca-
lidad, e incluso sl todos los otros elementos
se efecutan correctamerite, o oCurriran cam-
bios importantes, si esta accion se deja de
lado. La accidén correctiva facilita el método
para sotucionar los grandes problemas iden-
tificados y, por lo tanto, da como resultado
una reduccidn dei costo de la calidad.

La primera actividad que ha de ser realizada
es el establecimiento de un sisterna para la
acclon correctiva, Bl sistema debe ser formal,
de circuito cerrado y documentade. Esto
requerird la preparacion de un procedimien-
to a seguir por el grupo de direccion de la
empresa.

Los terminos formal, circuito cerrade y do-
cumentado requieren una explicacidn mas
amplia. Formal significa que existe un méto-
do estructural para definir qué problemas se
Incluyen dentro del sisterna, ¢dmo se asigna
la responsabilidad para la solucidon de los pro-

+ Realizar una investigacién para generar la
accién correctiva,

»  En funcién de los resultados ajustar se-
ain la necesidad el procedimiento injicial.

El éxito de las acciones es alcanzado cuando:

«  Existe un procedimiento seguro para ob-
tener registro de los problemas.

+ Se publican informes, al menos trimestral-
mente.

« El costo de la calidad es utilizado para
identificar problemas y establecer priori-
dades en las acciones.

+  Los problemas identificados estan siendo
solucionacdos y el costo de la calidad estéd
decreciendo.

blemas, qué documentacion es necesaria, y
comao se realimenta la fuente de informacion
sobre la eliminacidn de un problema en parti-
cular.

Circuito cerrado significa que los problemas

permaneceran dentro del sistema hasta que

la prueba de que el problemna ha sido elimi-
nado esté dispenible. Esta es la parte de res-
puesta, eliminacion de problemas y comuni-
cacidn que no tienen muchos sistemas. Una
vez gue la solucién propuesta para un pro-
blema ha sido implantada, debe existir un se-
guimniento para evaluar si la solucidn ha eli-
minado el preblema verdaderamente y evita-
r& que vuelva a presentarse.

El término documentado significa que exis-
te un sisterna de registro escrito que incluye
la definicién del probtema, atribucidn de res-
ponsabllidades, identificacién de ia raiz orl
gen de ja causa, la accion correctiva impues-
ta y el seguimiento de las actividades desa-
rrolladas.

Sistema:

El mismo debe ser desglosado en un conjun-
to claro de reglas, las cuales deberan ser se-
guidas. Existen reglas de organizacién, de in-
clusion, de mantenirniento y de informe.

s a3y
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lLas reglas de organizacion se-encargan de las
responsabilidades de manejar el sistema y la
estructura, para enfocar los problemas al ni-
vel correcto dentro de la empresa. Las mis-
mas estabiecerian como deberia ser adjudi-
cado este problema al grupo decisorio, el com-
promiso o recursos y la responsabilidad com-
pleta de gestion.

Las reglas de inclusion se ocupan de los tipoes
de problemnas que puede incorporar el siste-
ma. Es mejor lirnitar el ambito de 1os probile-
mas a aquellos que se ecupen de [os errores,
Es deseable excluir problemas tales como "Yo
podria hacer bien el trabajo desde el comier-
zo si despidiesen a mi jefe”. Ciertamente se
recomienda no ingluir problemas relativos a
las personas y hacer de esto una manera al-
ternativa de procedimiento de agravios., Los
meétodos y personal para ocuparse de este tipo
de problemas ya existen.

Las regias de mantenimiente se ocuparén de
las actividades de registro en la incorporacion
de datos, estableciendo pricridades de ios
problemas a solucionar, y la gestion de im-
plantacion de solucién de problemas.

Finalmente, las reglas de informe tendréan a
su cargo los datos a comunicar, qué, cuando,
quién, y qué formulario se requiere usar en e!
proceso de documentacion.

Debemos estar seguros de que no solucio-
namos el mismo problema dos veces debido
a cambios de personal. No es infrecuente que
un problema que ha side selucionado por me-
dio de un cambio del proceso, meses o anos
después, este cambio se ha anulado porgue
la razdn del mismo ha sido olvidada. De re-
pente hay un cumulo de problemas gue re-

gresan. Por esto la docurnentacion es vital para
la eliminacién permanente de los problemas.

Método:

Ahora que el sistema ha sido descrito, nos
dedicaremos ampliamente al método. ¢Ddn-
de vamos a encontrar los problemas a incluir
dentro del sistema? Una de nuestras fuentes
primarias de problemas sera identificada pro-
cedente del costo de la calidad. De hecho,
muchos de los elementos del sistema de me-
Jjora de la calidad han sido establecidos para
identificar los problemas. Ademas de la inci-
dencia del costo de la calidad, los problemas
pueden ser tamblén identificados por ia me-
dicion de los graficos mantenidos. Las reunio-
nes de comunicacién identificaran aportuni-
dades adicionales para ser incluidas. Hallaran
tambien que sus proveedores y clientes pro-
porcionan datos valiosos al sistema.

Una forma de asegurarse de gque los proble-
mas descubiertos no se nos escapan de las
manos, es establecer un método formal de
identificacion de probiemas. Esto puede ser
denominado eliminacion de ia causa def
errar, identificacion de error u oportuni-
dad de identificacion. Bl enfoque importan-
te es que el personal disponga de un medio
para identificar y comunicar los problemas que
detecta desde su puesto de trabajo. Se ad-
Jjunta un modelo para identificar y comunicar
tos problemas que son deteciados en los dis-
tintos' puestos de trabajo. El mismo cuenta
con una zonaz para la especificacion del pro-
blema, una seccion donde el supervisor co-
mente las causas del problema y una parte
para reflejar la accidon correctiva y regreso al
responsable del registro.
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MCOrganizade Acciones Carrectivas SAC s 430217
Problema: Registros de la Calidad Fecha 18-02-03

de control final de praduccion

Descripeion del problema: No se cuenta con procedimiento y registros de la calibracién de fa balanza

Anlisis de las causas: Falta cumplir con la documentacién correspondiente

Cémo solucionario: Realizando el documento y la planilia de registro correspondiente

Como se soluciond: Se desarrolld el manual de procedimiento y tos registros de calidad correspondiente.

Come se verifico la efectividad de la accién correctiva:

Mediante las auditorias internas de control.

Fecha estimada de imptementacion: % 27-02-03

Fecha real de implementacion: l 27-02-03
i

Responsables de tas acciones: OB ‘ JC RS

Cuadro 8,4, Modelo para identificar problemas detectados en puestos de trabafo

Lo anterior s0lo sirve como un ejemplo, ya
gue cada empresa disefara el formulario/pla-
nilla de control, de acuerdo con sus propias
necesidades. En las empresas bien organiza-
das. esta etapa es cubierta con el desgarrollo
de soportes electronicos; los cuales tabulany
emiten informes que son publicados para el

conocimiento de todos los involucrados y el
seguimiento del avance en las mejoras.

Responsabilidad:

De acuerdo con lo indicado en la planilla de
registro y seguimiento, no siempre el respon-
sable de generar a accion correctiva es el

CAP.'9: GESTION-DECALIDAD

Fa3e

{inico responsable por el cumplimiento de la -

misma. Muchas veces el problema tiene una
solucién técnica, la cual para ser concretada
irivolucra otros sectores de ja empresa como:
compras y finanzas: las cuales deberén nece-
sariamente cumpliv con las pautas que la em-
presa les ha establecido.

Lo mas importante a recordar acerca de lag
acciones correctivas, asi como en ¢} analisis
de los problemas en general, es que los pro-
blemas que tratamos afectan a los sisternas y
métodos de trabajo y no a las personas. Los
problemas deben ser planteados sin referen-
cia a personas y sin llegar a cualquier conclu-
sidn acerca de la causa o impacto del proble-
ma. Tl problema nos ofrece las oportunida-
des de mejora, y no debe causar senalamien-
to con el dedo entre los participantes o gru-
pos. Bl objetivo es hacer las cosas mas faci-
les para armbos, grupos e individuos. Si pode-
mos tratar los problemas de esta forma, las
soluciones rapidas a jos mismos se converti-
ran en rutina en nuestras operaciones.

Acciones tipicas de implantacion:

+  Designar un responsable para el segui-
miento de las acclones correctivas.

9.4,2, 180 3000

Las mismas son realizadas mediante una par-
ticipacion mundial de entes relacionados con
la calidad, teniendo como meta principal la
satisfacciéon de los clientes, Trabajan me-
diante un proceso de mejora continua, 10
cual las convierte en dinamicas y cambilantes

a} Principios de gestion de la calidad

«  Emfogue ai cliente: Las organizaciones
dependen de sus clientes, y por o tanto
deberian comprender sus necesidades
actuales y futuras, satisfacer sus requisi-
tos y esforzarse en exceder sus expecta-
tivas.

- Liderazgo: Los lideres establecen la unk
dad de propésito y la orientacién de la or-
ganizacién. Elios deberian crear y mante-

« | Desarrollar-un procedimiento para la ac-
¢idn correctiva incluyendo en forma clara
las regias.

+  Disefiar un soporte o formulario para la
identificacion y registro de los problemas.

+  Qenerar y publicar copias de lo realizado
(resuitados).

+ Realizar capacitacion a todos los
involucrados en el procedimiento.

» Implantar el sistema.

+Incluir en el mismo a Jos proveedores.

El intento ha sido cumplido cuando:

Todos jos involucrados reconocen su resporn-
sabilidad de informar acerca de los proble-
mas y asumen la responsabilidad de que ia
causa de estos problemas debe ser resuelta
para siempre.

Se realizan reuniones formales sobre accidn
correctiva dirigidas a los probiemas e implan-
tacidén de soluciones.

Los registros de las reuniones v las bistorias
de los casos de problemas son utilizados
como instrumentos de gestidn para verificar
gue los problemas son resuelios en forma per-
manente.

para responder a los cambios permanentes
de los mercados. A partir de diciembre de
2003, ta version IS0 8001:2000 serd la tinica
versiéon de aplicacion hasta su nueva actuali-
zacion. (Ver Anexo ISO 8000.)

ner un ambiente interno, en ¢l cual el per-
sonal pueda llegar a Involucrarse totalmen-
te en el logro de los objetivos de la orga-
nizacion.

+  Participacién del personal; El personal,
a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posi-
bilita que sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la organizacion.
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+ - Emfoque basado en procesos: Un resul-
tado deseado se alcanza mas eficien-
temente cuando las actividades y los re-
cursos relacionados se gestionan como un
proceso. : '

'+ Enfoque de sistema para la gestion:
identificar, entender y gestionar ios pro-
cesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos,

+  Mejora contimiaz: La mejora-continua del
desempetio global de la organizacion de-
beria ser un objetive permanente de la
misma.

b) Politica de calidad

+  Objetivos clarcs y cuantificados para su
control,

+  Funciones clararmente definidas.

+  Un minimo de 6 (seis) procedimientos
documentados:

- 1; Control de los documentos
-~ 2: Control de los registros de calidad
— 3: Auditorias internas
— 4: Control de las no conformidades
~  5: Acclones correctivas
— 6: Acciones preventivas

- Manual de calidad {ptblico}

+  Soportes magnétices y registros claramen-
te identificados.

£l manual de calidad, manuales de procedi-

imybema o hnnkeiimkiveao do = H Fel "
mientos ¢ instructivos de trabajos se desarro
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+  Emfogue basado en hechos para la
toma de decisién: Las decisiones efica’
ces se basan en el andlisis de los datos y
1z informacion.

«  Helaciones mutuamente beneficiosas
con el provesdor: Una organizaclon y sus
proveedores son interdependientes, y una
relacién mutuamente beneficiosa aumen-
{a la capacidad de ambos para:crear valor,

Estos ocho principios de gestidn de {a calidad
constituyen la base de las normas de siste-
mas de gestion de la calidad de la familia de
Normas [SO 9001:2000

lian sobre la base de 8 (ocho) capitulos fren-
te a ios 25 (veintitrés) de la version anterior.

Caps. 1, 2 y 3: definen generalidades de la
empresa (similar a la version anterior).

Cap. 4: sistema de gestion de la calidad.
Cap. 5: responsabilidad de la direccion.
Cap. 6: gestién de los recursos.

Cap. 7: realizacién del producto.

Cap. 8: medicion, analisis y mejoras.

La aparicion de esta nueva versidn permitié
el desarrollo de soportes o sistemas (%) para
la admintstracidn y conirol de los documen-
tos y los registros sin papeles, 1o cual aumen-
ta la eficacia y eficiencia de la gestidon empre-
saria. Dichos soportes gestionan toda la acti-

vidad de calidad, cumpliendo y satisfaciendo
los requerimientos de 0§ clientes,

Ismsawa, K., What is total quality controi? The Japanese way, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ

(Originally published in Japanese 1881}, 1985

Juran, J. M., Juran on Leadership for Quality: An Executive Handbook, The Free Press. 1989,

Juran, J. M;, Flanificacién para la Calidad, Ediciones Diaz de Santos, 1989.

(1) hitp://www.isomanagement.com.ar.

1C, 1. Introduccion

Definimos como control de calidad al control
y cumplimiento de las especificaciones inter-
nas y externas que permiten cumplir con los

requerimientos de un producto o serviclo, es-
tablecidos por los clientes.

10.2. Conceptos de control de calidad

A efectos de uniformar el lenguaje, veremos algunos conceptos que tienen una relacion directa

con el control de calidad:

10.2, i. Especificaciones internas

Las mismas corresponden a todas las pautas
y controles establecidos. que permiten Con-
tar con un preceso productivo controlado y
que muchas veces no son tenidas en cuenta
cormo parte del proceso de calidad.

Por gjemple, trabajar con proveedores no eva-
luados con respecto a ia prestacién del servi-
¢io; 1o que normalmente genera corrimierntos
y no cumpiimientos en los plazos estableci-
dos con los clientes. Esta situacién correspon-
de a una falta de calidad y muchas veces séio
se asocia la misma con el producte final o
servicio.

Toda empresa que decide realizar una ges-
tidn de calidad esta obligada a definir con pre-
cision las especificaciones y pautas, que lue-
go deberan ser controladas y registradas para
asegurar el efectivo empleo de un Control de
Calidad, tales como:

- Controles previos al inicio de un pro-
ceso

+  Control de las variables establecidas en
el Set-up de operaciones

«  Contar con el personal calificado para la
tarea

»  Control de uso correcto de las materias
primas especificadas

- Control de las variables establecidas (pre-
sion, temperatura, etc.)

- Coentrol g identificacion del estado de ins-
peccion y ensayos

+  Control del correcto manipuleo y aimace-
naje de ios productos

S6lo mediante el control y registro de las va-
riables internas de los procesos podremaos rea-
lizar un correcto control de calidad.
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10,2, 2. Bspecificaciones externas

Las mismas corresponden a todasias especi-
ficaciones establecidas con los clientes, don-
de muchas de ellas no son tenidas en consi-
deracion como parie del proceso de calidad.

Como gjemplos mas comunes de falta de ca-
lidad y no asumida comeo tal, podemnos men-
cionar:

10,2.3. Definicidon de las especificaciones

Un error bastante comin, detectado en las
empresas, corresponde 2 definir pautas o es-
pecificaciones asumiendo el rol del cliente.
Es menester recordar que trabajar con cali-
dad representa "sélo” satisfacer lo requerido
por el cliente en todos sus aspectos,

Fjemplo: sobre ia incorrecta definicidn de
Calidad

Hace unos anos dando un curso de forma-
cién para empresarios PyMEs en Ja ciudad de
Bragado, y finalizado el mismo, se acerca una
persona y cuestiona io desarrollado; dado que
¢l mismo se definia como el mejor colocador
de membranas de techo y se encontraba sin
trabajo, debido a la aparicién de colocadores
de menocr calidad.

Ante el requerimiento de mayor informacién
sobre el tema, su desarrolio fue: coloco merm-
branas-de 6 mm. y doy 10 anos de garantia;
la competencia coloca membranas de 3 mm.
y da 3 anos de garantia, por lo tanto mi cali-
dad es mejor.

10,3, Alcance del control de calidad

El concepto clésico asociado nos ubica en una
etapa totalmente tactica que muchas veces
fue definida como el sistema “colador”, me-
diante el cual filtramos al final del proceso
los productos que realmente responden & fas
especificaciones requeridas por los clientes.

. Mo cumplir los plazos acordados

+  No cumplir 1as cantidades acordadas

+  No respetar las condiciones comerclales
establecidas.

Lo anterior, en muchas empresas no €5 con-

siderado una falta en ¢l compromiso de cali-

dad asumido con los clientes.

Se procedio a explicar que el concepto de
Calidad esta directamente relacionado con el
Cliente. En su caso, por las condiciones ofre-
cidas resultaba mas caro que sus competido-
res y no cubria los requerimientos de sus
Clientes, debido a lo cual quien no cumpie
con los requerimientos especificados {pasibi-
lidades de los clientes), queda fuera del ne-
gocla.

Su reflexion final fue: debo resignar ia cali-
dad para tener trabajo, a lo cual se le respon-
dié que cumplir con lo requerido es calidad y
no tratar de realizar lo que nadie esté dispues-
te a pagarn '

Transcurridos 4 meses, se recibe una carta
en la cual el participante expresa:

“Comprendi el concepto de calidad, hoy soy
nuevarmente et principal colocador, coloco el
espesor y doy el plazo de garantia que el clien-
te solicita”.

FEsta modaiidad de trabajo solo nos garantiza
¢l cumplimiento de lo requerido, no asi un
trabajo real sobre las causas asociadas que
tienen una incidencia real sobre los costos ¥
plazos de entrega. Como complemento del
sistema de calidad se desarrollaron seguimien-

L oh3
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tos del costo de la no calidad y falta de
cumplimiento en los plazos; los cusles fue-
ron asociados con una potencial pérdida de
clientes.

Sobre finales de la década del ochenta
irrurnpe Joserr M. Juran () con conceptos su-
mamente claros relacionados corn la planifi-
cacion de la calidad, lo cual nos_indica que
una empresa cemprometida con la calidad de
sus productos o servicios, estd obligada al
desarrollo de una etapa estratégica a través
de la planificacion real de su proceso de cali-
dad.

Este importantisimo desarrélio realizado tuvo
la virtud de incorporar un concepte de aplica-
cion universal del mismo al igual que la apli-
cacion y €l desarrollo de las Mormas 13O Se-
rie 2000, las cuales hoy forman parte de la
aplicacion v el desarrollo de la planificacion
de la calidad en las empresas.

£l nuevo alcance del control de calidad se
extiende desde jos proveedores al serviclo de
posventa que se realiza, luego de entregado
el producto ¢ servicio, lo cual incorpora el
concepto de cliente/proveedor interno de la
empresa y forma parte de la calidad total.

i G, 4. Procedimientos de control del proceso

El control del mismo se estructura a través de
etapas muy bien definidas:

»  Clara definicidn del nivel de calldad (AQL)
concordado con el cliente, lo cual permi-
te establecer en el plan de calidad la toma
de muestras y ensayos que garanticen el
cumplimiento por lo comprometido.

Definir estadisticamente el tamadio de
muestra que garantice la validez de la
misma.

Definir la totalidad de ensayos que seran
realizados como parte del plan de la cali-
dad y los criterios de aprobacidn de los
mismos, en las distintas etapas.

Definir con clarldad los equipos y patro-
nes que seran empleados para asegurar
el cumpiimiento de los compromisos es-
tablecidos.

Definir la metodologia que asegure Ia
trazabilidad de lo realizado, lo cual nes
permitira generar protocolos de calidad;
los que aumentaran la credibilidad de los
clientes por lo realizado y una réapida res-
puesta ante reclamos de los mismos.

»  Definir metodologia de los registros de ia

cajidad y tiempo de conservacion de los
mismos.
Definir metodologia de auditorias internas,
que permitan contar con evidencias obje-
tivas sobre el correcto uso y aplicacion
de las etapas definidas como parte del
coptrol del procesc.

Actuaimente la tendencia de los clientes es
trabajar con proveedores certificados en su
sistema de calidad, lo cual los convierte en
proveedores conflables, minimizando los gas-
tos de estructura de los clientes con respecto
al proceso de inspeccidn en la recepcidn de
tos productos. Esto no es posible cuando el
proveedor no cuenta con evidencias objeti
vas sobre gue su procesc estd bajo una ges-
tion de calidad.

Lo indicado como etapas tiene una relacion
directa con el costo de la no calidad; lo cual
hace que un proveedaor certificado trabaje con
una estructura de costos controlada y proce-
s0s que a través de los registros de calidad,
permiten generar acciones correctivas y/o
preventivas para el control del costo de lano
calidad.

(1] Juaar, Josery, M., Flanificacidn para la Calidad, Diaz de Santos, 1985,
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10,5. Circulos de conirol de calidad

El concepto CC fue desarrollado en Japdn,

Kaokt fsrirawa (3) lo explica con mucha clard-

dad indicando que es “La modalidad japone-

53", definiéndolo como: “Un pequeho grupo

que desarrolla actividad de control de calidad

en forma voluntaria dentro de un mismo ta-
ller, teniendo como lineamientos:

+  Autodesarrollo y desarrolio mutuo.
Canirol y mejoras de las actividades en
su lugar de trabajo.

+ Utllizacion de técnicas de control de cali-
dad, con el consenso de todes los inte-
grantes.

Lo cual les permitira:

«  Lograr el mejorarniento y desarrolio de ia
empresa.

+  Contar con un ambiente de trabajo ade-
cuado a la actividad.

Lograr un importante desarrcllo de las
capacidades individuales, integradas enun
equipao de trabajo.

Esta filosofia de trabajo se asienta en diez

factores, para lograr el éxito del mismo:

+  Autodesarrolio de las personas.

+  Farticipacion voluntaria de las mismas,

+  Serrealizado en forma grupal.
Participacidn general de todos los integran-
tes de la empresa.

+ Utilizacion de técnicas de control de caii-
dad.

- Analisis de las actividades relaclonadas
con el sector de trabajo.

«  Centinuidad de las actividades del grupo
cC.
Desarrollo mutuo del grupo por discusiodn
de ideas.

» Potenciar la originalidad y creatividad de
los integrantes. i

< Atencidn a las pautas de calidad defini-
das, analizando 1os problemas y genera-
cion de acciones de mejoras.

la amplia experiencia de lo observado en
nuestro pals muestra que el concepto tiene
una baja aplicacion. El mismo en su concep-
cion intcial incluig, participacion voluntaria
fuera del horario de trabajo, como retribucion
al desarrolla personal y la satisfaccion porlas
mejoras obtenidas y garantizar la fuente de
trabajo, asegurando su estabilidad laboral.

Nuestra realidad muestra que la inestabilidad
del escenario laboral requiere en forma muy
importante més de una actividad laboral. Bl
personal es un fusible ante las variaciones im-
poriantes en la actividad laboral (muy frecuen-
te) y un bajo compromiso de capacitacion por
parte de los empresarios. Este escenaric es
totalmente incompatible con la aplicacion del
concepto de circulo de calidad: lo cual expli-
ca el perqué de su bajo nivel de aplicacion.

Como pariente cercano encontramos sistemas
de incentivos. mediante los cuales converti-
mos a todos los integrantes en socios de la
empresa y en funcién del esfuerzo comparti-
do se define un nivel de reparto por las mejo-
ras y ahorras obtenidos. (Ver cap. 14.)

(2) Isnutawa, 1SAofL, JQUE es el control total de calidad?, Editorial Kapelusz, 1088,

CAP.10: CONTROL DE CALIDAD -
10.6. Autocontrol

Como todo concepto a ser aplicado eri una
empresa, cuando el mismo no es desarroila-
do con claridad y aceptado por [os integran-
tes, resulta muy dificif su aplicacion.

Con respecto a este tema las Normas IS0 en
su serie 9000 son un elemento fundamental
para su correcta aplicacién. Las mismas des-
de su concepcion inicial fueron dirigidas a sa-
tisfacer los requerimientos de los clientes, io
cual normaimente queda muy claro en la po-
litica de calidad de la empresa, o que gene-
raimente indica satisfacer los requerimien-
tos de los clientes y trabajar con clientes
satisfechos por le suministrado.

Partiendo de ia base gue una empresa existe
por tener un demandante de una necesidad
insatisfecha (cliente}, la misma tendra esta-
bilidad y posibilidades de crecer si existe fi-
delidad o captacion de los rmismos.

Esto implica que siendo la establlidad iaborai
un tema muy importante para los integrantes
de una empresa, realizar correctamente ef tra-
bajo asignado, llevando a cabo el autocontrol
del mismo, generara lograr productos y/o ser-
vicios que satisfagan las expectativas de los
clientes; los cuales segun su nivel de satisfac-

cion seran el medio de lograr nuevas oportu-
nidades de negocio.

Cuando este concepio es entendido como
base de estabilidad laboral y crecimiento, la
técnica de autocontrol es de facit aplicacion
como parte de la seguridad laboral que todo
individuo tiene como expectativa.

La pianificacion de la calidad y los sistemas
de gestion de la calidad se basan como requi-
sito obligatorio en contar con registros de ca-
lidad, que permitan el comrecto contrel por lo
realizado. Las auditorias internas de control
sobre los procesos y sus registros nos indi-
caran la eficacia de la metodologia de
autocontrol implementada.

Veremos algunos egjemplos sencillos de
autocontrot basicos para un proceso contro-
lado (el mismo corresponde a una empresa
productora de envases plasticos):
« Autocontrol de puesta en marcha. (Ver
cuadro 10,1.)
Autocontroi del proceso. {(Ver cuadro
10.2.)
+  Autocontrol de parada del equipo. (Ver
cuadro 10,3.)

Equipo N°: 1

Turno (M - T - N) L1

] Comentarios

Dfa de Control ?

Responsable dei control ‘

Controlar de esp. del articuic

Controlar moide correcto

Controfar bochos v pico de sop.

Control de la refac. de vel.

Control de conexiones de agua

Control general del set-up

Control de la MPy color

Wl i |on v b (wiro e

]
!
|

J il

| |

Cuadro 10,1, Planilla de controles para la correcta puesta en marcha de los equipos (sélo se realiza con
cambic de articulo)} :
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El autocontrol de los procesos se basa en un
check-list ordenado, el cual es realizado por
el supervisor de la operacion y luego acorda-
do con el personal. Es importante recordar
que un tilde como control es un registro de

calldad; recordando que muchoes de 10s
autocontroles fallan por solicitar mas informa-
cién con registros de los realmente necesa-
rios.

Eguipe N

Dia de contro!

mlTIN

MTNM]T}NMTNMTNMTN

1
Responsable del comtrol |

|

verificar tipo de material

Control de temp. cafiény bocho

oW |-

Controt de funcianamiento
caudalimetro

Control de temp. entrada matriz

Cantrol de presién de soplado

Control amp. motor extrusor

|

w |w |~ s v

! . r

Cuadro 10,2, Planilla de controles para l2 correcta operacion de Jos equipos (por turnc)

Equipo NS -

Mes Cperador

Tdrno (M -T - N}

1 !

Dia de Control

Eventos 1

Responsable del control

Detener 5ist. de asp. de MP

vaciar la extrusora totaimente

Detener motor de extrusora

Detener Sist, autem. de mesa

Parada de bomba hidraulica

Corte de llave de tabiero alim.

Cerrar Val, de agua y aire

Wl [~ o fu s jw o

Orden y limpieze del sector

| |

Comentario de los eventos

Cuadro 10,3. Planiliz de controles pars el correcto paro de los equipos de soplado (sdlo se realiza cuando
el equipo sale de production por falta de carga o parada del fin de semanaj

Las imagenes de las planillas nos muestran
una aplicacion concreta que cada responsa-

ble de un eguipo debe cumplir como parte
de su tares de autocontrol.
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10,7. Método Taguchi

10,7, 1. rfroduccidén

Para conocer el significado especifico de cali-
dad a nivel mundial, con respecto a la indus-
tria de manufactura, el mismeo introduce Como
cambio muy importante, donde normaimen-
te se define a la calidad como la satisfaccion
de las expectativas de los clientes; entendien-
do que solamente su cumplimiento es traba-
jar con calidad. Lo mencionado significa tra-
bajar dentro de rangos de tolerancias acorda-
das. Tatuc genera un saito muy importante
en el concepto de calidad, definiéndole con
muchisima claridad: “solamente {rabajando
desde ka base del disenc det producto podre-
mos alcanzar un nivel de calidad mundial®.

TAGUCH! GO SUS conceptos muy claros trabaja
principalmente, en todas las etapas del dise-
fio det producto, en minimizar pérdidasy acer-
car con un estudio preliminar el disefio a un
valor optimo del rnismo. También nos recuer-
da que los productos tienen un ciclo de vida
y dicho concepto debera ser parie de la eva-
luacién del disento original del producto. Si
disenamos algo para durar 50 anos, cuando
la vida del mismo sera de 5 anos, estamos
trabajande en forma equivocada desde el
nacimiento del mismo.

Lo dicho significa que debemos ser muy co-
herentes en la definicidén del ciclo de vida y
las tolerancias. Estos conceptos y metodolo-
gia para su evaluacion, son un muy importan-
te aporte de Tacuctr para mejorar la calidad
de ios productos y ubicarnos en el concepto
de calidad a nivel mundial,

Veremos a continuacion las bases desarrolla-
das para poder contar con un nivel mundial
de calidad.

La definicion de calidad dada por la meto-
dotogia Tacuch: tlene una clara orientacion

nacia el cliente y se define de una manera
negativa.

“Calidad es la pérdida que s¢ genera a una
sociedad desde ¢l momento en que.el pro-
ducto es despachado desde la empresa.”

Il concepto de pérdida incluye la insatisfac-
cién del cliente y la pérdida de reputacion de
12 empresa proveedora. Asumiendo que el
cliente es la parte mas importante de todo el
proceso, la calidad de los productos y la se-
guridad del servicio de posventa mejoraran
la reputacién de la empresa y su participa-
cion en el mercado. En general, hay cuatro
conceptos principales desarrollados por
Tacuch:

+  La calidad debe ser disefiada con respec-
to al producto desde el inicio, ¥y no por
ajustes ante dificultades en ¢l proceso de
produccion y como resultado de una ins-
peccidn final.

. La mejor calidad se alcanza minimizando
las desviaciones en relaciéon con tos obje-
tivos o especificaciones fijadas, y no por
confirmar a través de un proceso de Ins-
peccién final, que no se cumple con lo
comprometido.

. La calidad no debe estar basada en la es-
tabilidad de los procesos o en las caracte-
risticas de los productos, sino por respe-
tar 2 través de un disefio correcio sobre
que ambpas serdn cumplidas.

. El costo de la calidad debe ser medido en
funcion de las varfaciones en la performan-
ce del producto y un sistema amplic de
medicion de las pérdidas que s generan
en todo el proceso. .
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10.7.2. Estrategia de calidad Taguchi

La pobre calidad es vista por Taoucm ¢omo
una falta de consistencia en los componen-
tes y procesos desarrollados. Debido a dichas
inconsistencias, los productos manufactura-
dos no satisfaran el rango de variaciones es-
tablecidas y las especificaciones demandadas
por los clientes. Las metodologias y técnicas
han sido desarrolladas por Taguctt para redu-
cir la variacion de los elementos integrantes
de todo el proceso:

«  Manufacturar los productos de ia mejor
manera, la mayor parte del tiempo pro-
ductivo (menores desviaciones con res-
pecto a lo especificado).

+  Producir todos los productos tan iguales
come sea posible {minimizar las variacio-
nes de jos productos).

Estas son las bases generales de la metodolo-
gia Taaucws en conirol de calidad, dado que ia
calidad del producto ¢ procese son muy difi-
ciles de definir en términos cuantitativos.

Recordando que calidad es lo que el cliente

percibe, la misma varia de un cliente a otro, ¥

de un producto a otro. Pero en general una
falta de consistencia del producto en relacion
con la variacion de sus especificaciones es el

mayor factor de percepcion con respectc a

una pobre calidad. La estrategia de calidad

Taouck: consiste en mejorar Iz calidad del pro-

ducto desde la etapa del disefio mediante:

+  Haciendo el disefic lo menos sensible
hacia la influencia de factores no contro-
lables en el ambiente y procesos.

< Optimizando desde el inicio el disefio del
producto.

10,7,3. Técnicas Taguchi en control de calidad

Las mismas se basan en ios siguientes can-
ceptos y técnicas:

+  Tormenta de ideas (Brainstorming)

) Formenta de ideas

Esta etapa es quizé la més importante del pro-
ces0 TaaucHl. En la misma, un claro estado de
log posibles problemas deberan ser estable-
cidos, tales como: objetivos, caracteristicas
de salida deseadas, métodos de medicién a

b} Sistema matricial

El proceso de investigacion durante la etapa
del disefio del producto incluye los materia-
les empleados: los cuales segun sus caracte-
risticas afectan a la calidad final del mismo.
Factores {azles como: variaciones en las ca-

racteristicas quimicas, porcentajes de los com-

ponentes y variables del proceso de produc-
cibén, contribuirdn segin los valores estable-

+ Sistema malricial {Orthogona! Arrays)
+  Diseno de los parametros {(Parameter
Design)

ser empleados y ensayos finales de verifica-
ciény validacion. La tormenta de ideas es una
actividad que promueve la participacion
grupal, potencia la creatividad y genera mu-
chas ideas en un corto periodo de tiempo.

cidos a la establlidad y rango de variacion del
producto final.

De manera muy clara g inteligente Taquen de-
sarrollé un proceso matricial, el cual contem-
pla 7 factores principales a ser definidos y 8
pruebas para la evaluacién del rango de los
mismes; 1o cual permite trabajar sobre 27
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posibles combinaciones que posibilitaran de-
finir los valores y rangos que mejor se adap-
tan como disefo integral para el proceso pro-
ductive de lo requerido por un cliente.

Tacuchr nos mueve g definir en la etapa de
Tormenta de ideas (Brainstorming, 7 facto-
res principales que tengan relacion directa con
el diseho del mismo y que en el sistema
raatricial los indicaremaes con 0", Toda varia-
cion como prueba para analizar su incidencia
la indicaremaos con "1”; lo cual en forma de
combinaciones nos permite contar con
(0,0},(0.1},{1.0),(1,1} y generar las ocho prue-
bas sugeridas, para las cuales debemos regis-
trar los resultados y con la evaluacidn final
definir las caracteristicas del diseno sobre ia
base de una experimentacion concreta. Este
procedimiento asegura que la influencia de
los factores en la calidad del producto sean
apropiadamente investigados y controlados
durante la etapa inicial de diseno.

La matriz facilita el procesc experimental de
disefio mediante la asignacidn de factores prin-
cipales a cada una de las columnas. Los fac
tores son arbitrariamente asignados a las co-
lumnas y permiten, como etapa estratégica,
generar pruebas de evaluacion; ias cuales lue-

¢} Diseno de los parametros

Taaucrr trata y recornienda reducir las varia-
ciones acerca del objetivo fljado, no generar
la eliminacion de las causas de variaciones;
to cual normalbmente resulta muy caro en los
procesos industriales. La variacion es reduci-

10.8. El rol de Ia inspeccidén

El mismo ha sufride cambios muy importan-
tes con el avance de las técnicas de control y
nuevas herrarnientas de gestion empresarial.
El rol puede ser definido como un circulo de
inspeccion donde todos los actores deberan
estar invelucrados,

Factores
Prueba N° AlBlcipielrls
1 oflo]o alolo]o
2 ololo 1111
3 of1 1o 0ol11
4 o111 i1]o]p
5 o1 {e 10
§ sJeli[1lol1ia
7 1ltjolol1]1]0
8 1jt]el1lolol

Cuadro 10.4. Sistema matricial

go del analisis final, nos acercan al éptimo
disefio de! producto con respecio a las varia-
bies principales, que el proceso en cuestion
presenta; lo cual minimiza el rango de varia-
cidn del mismo y mejora la percepcidn de ca-
lidad por parte del cliente.

Esta aplicacién es solo recomendada cuando
los factores que tienen influencia sobre el pro-
ceso y producto final pueden ser cuantifica-
dos exactamente, recordando que cuando elio
no ocurre, no es recomendable como proce-
dimiento para el diserio.

da por el ajuste de los factores que influyen
en el proceso y el control de otros factares
relacionados, o cual es el mejor acercamien-
to a la técnica que define los parametros del
dizefio,

Es muy importante ser consciente de que una
inspeccion sin registro tiene poco o naca de
validez. La validez de un proceso de inspec-
cidn es contar con registros de lo definido por
los procedimientos que son establecidos, a
efectos de poder contar con la seguridad del
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cumplimiento,.con respecto a los compromi:
sos asumidos en el contrato comercial esta-
blecido. ’

Debemos listar slempre las etapas generales
que todo proceso de inspeccidn debe cum-
plir, como parte del circulo de inspeccidr,
por parte de la empresa que decide en forma
ordenada, trabajar de acuerdo con las pautas
de gestion de la calidad,

El primer elemento de nuestro circulo de ins-
peccion corresponde a la etapa del contrato
comercial que se establece con el cliente ex-
terno. Hemos definido desde el inicio que ca-
tidad significa satisfacer los compromisos asu-
midos con los clientes; Ios cuales los plan-
tean como datos de entrada, los que podran
ser discutidos, aceptados, modificados, etc.,
luego de lo cual pasan a ser un compromiso
de la empresa como parte del contrato. La
primera etapa del rol de inspeccion corres-
ponde a la verificacion con claridad, que el
compromiso asumido puede ger cumplido y
gue la empresa cuenta con la capacidad ne-
cesaria para poder cumplirio.

Dertro de lo que Hamamos circule de inspec-
cion del contrate con el cliente, podemos fe-
ner diferentes situaciones:

+  Producto esténdar de la empresa.
- Desarrollo de un nuevo producta.
+  Modificaciones a un producto estandar.

Cuando lo solicitado corresponda & ias dos
Gitimas situaciones, debemos cumplir con lo
que llamamos: etapa de disefio y desamrollo:
ia cual tiene asociada inspecciones que lia-
mamos verificaciones y validaciones. Nueva-
mente el rol de inspecclon estara centrado
en verificar que las etapas del diseno permi-
ten alcanzar v transferir 2 un proceso produc-
tivo, lo comprometido con el cliente. Esta ve-
rificaciéon previa a la transferencia al proceso
productivo, requiere una validacion por parte
del cliente; 1o cual es una de las partes de la
inspeccion externa que realiza el cliente, para
dar valor a lo suministrado como muestras,
productes, insumes, efc., que deberan serva-
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lidados previa a su transferencia final, al pro-

ceso de produccidn, i R

Una vez definida esta etapa de diseno y desa-
rrollo, estamos en conocimiento de todos jos
insumos vy demas elementos gue estaran
involucrados para poder transferir adecuada-
mente todo lo desarrollado al proceso pro-
ductive, Cumplida esta etapa debemos nece-
sariamente incorporar 1o gue llamamos el pro-
veedor externo, o cual en forma muy parcial
fue contempiado por el rol de inspeccion. En
los nuevos sisternas de gestion de la calidad,
todas las empresas estan obligadas a definir
con claridad las especificaciones y rangos de
los elementos a ser requeridos, En paralelo
con eilo, como parte del rol de inspeccion, se
requiere a las empresas trabajar con provee-
dares evaluados: es decir, conocer la capaci-
dad y ia seguridad de trabajar con proveedo-
res confiabies, resignando a un segundo pia-
no el costo de lo suministrade. Debemos te-
ner mucha claridad sobre la relacion de cos-
to y seguridad del proveedor. Cuando ello no
es realizado y sélo trabajamos desde cormnpras
con la variable precio, en general tenemos una
pobre estabilidad de Jo suministrado; 1o cual
tierte una alta incidencia sobre los rangos del
proceso productivo ¥ costos ocultos gque no
se reflejan como costo del insumo; lo que fi-
nalmente genera una pobre gestion de la cali-
dad.

Por io tanto ia administracion y la seleccion
de proveedores con respecto a 1os insumos
debe ser una parte del rol de la inspeccidn; la
cual debera contar con registros permanen-
tes para asegurar la identificacion-de los mis-
mos vy la estabilidad de los procesos producti-
VOS.

Luego tenemos el proceso productivo, para
el cual a través del contrato comercial, debe-
08, cuando corresponda, cumplir con la eta-
pa de diseno y/o desarrolio, contar con pro-
veedores evaiuados, por lo que debemos de-
finir en todas las etapas del proceso producti-
vo, ias inspecciones v autocontroles que se-
ran realizados para ajustar ef rango de las dis-
tintas etapas del proceso; lo cuai significa
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poder contar con una calidad que sera
percibida por el cliente como muy estable,
refiejando la efectividad por el rol de la ins-
peccidn establecida.

Otro de los actores en el rol de inspeccion es
el sector de control de la calidad, el cual a
través de técnicas estadisticas, tamano de
muestras, rangos de especificaciones y nivel
de calidad AQL, incluide en el contrato co-
mercial, debera contar con las inspecciones
y registros que demuestren que lo alcanzado
responde a lo comprometido con los clientes
y/o deberan, como consecuencia de los re-
sultados, ser realizados ajustes a la etapa co-
rrespondiente.

Con respecto al cliente.externo; cuando todo
lo anterior fue cubierto, podemos comenzar
a mencionar la etapa de posventa, la cual re-
quiere conocer con claridad el nivel de satis-
faccion de los clientes sobre lo suministrado
y el servicio generat de apoyo recibido. En esta
etapa depemos medir y conocer el njvel de
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satisfaccion de los mismos, siendo la misma
parte de la gestién de la calidad de las empre-
sas organizadas para trabajar con dicha me-
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puestas y del nivel de satisfaccion o insatis-
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tuacion real sobre lo suministradc. Esta eta-
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insatisfacciones no conocidas de los mismos
se convierten en una pérdida de participacion
cierta de mercado, y es responsabilidad de
cada una de las empresas mantenerse y cre-
cer en el mercado con un conjunte de clien-
tes satisfechos.
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