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|. OBJETIVOS GENERALES DE LA ASIGNATURA.

Comprender los principios que rigen la planificacion estratégica y la planificacion de gestion.

Establecido para ello la estructura y disefio organizacional que permita el logro de los objetivos planteados en un entorno de
liderazgo y desarrollo de los recursos humanos.

Il. PROGRAMA ANALITICO DE LA ASIGNATURA.

MODULO I: INTRODUCCION Y PROCESOS DE LA REINGENIERIA

TEMAL: LA CALIDAD: CUESTION ESTRATEGICA

1. Introduccion
2. Proceso multidisciplinar

TEMA 2: LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

1. Gestion de calidad
2. Estudio de caso

TEMA 3: SATISFACCION DEL CLIENTE

1. Introduccion
2. Criterios de satisfaccion basados en el cliente

MODULO Il ESTRATEGIAS Y BENCHMARKING

TEMA 4: DISENO DEL PROCESO DENTRO DE UNA EMPRESA
1. Estudio de caso

TEMA 5: EVALUACION DE LOS PROVEEDORES
1. Estudio de caso

TEMA 6: IMPORTANCIA D E LA CALIDAD Y LA CONFIABILIDAD

1. Estudio de caso
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MODULO Il

TEMA 7: CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
1. Estudio de caso

TEMA 8: COSTOS DE LA CALIDAD Y DE LA NO CALIDAD
1. Estudio de caso

TEMA 9: NORMAS ISO 9000
1. Estudio de caso
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LA CALIDAD, CUESTION ESTRATEGICA

La gestion de la calidad total (GCT) no es una moda pasajera actual que mafiana vaya a desaparecer. La GCT es una
cuestion empresarial estratégica que afecta a la satisfaccion de los clientes, a la cuota de mercado y al beneficio
empresarial. La GCT implica asegurar que la empresa hace lo adecuado a la primera y en todo momento. Va mas alla de
asegurar la idoneidad de un servicio o producto, ya que hace posible una gestion integral del valor afiadido mediante el
cumplimiento y la superacion de las expectativas de los clientes. Por consiguiente, la GCT requiere la atencién personal del
gjecutivo de mas alto nivel y su liderazgo; se trata de un asunto demasiado importante para dejarlo en manos de expertos
funcionales.

La GCT es una cuestion estratégica porque:

» La competencia de los mercados mundiales nunca habia sido tan dura.

= Las empresas que aumentan sus cuotas de mercado son las que ofrecen la mejor relacién entre valor para el
cliente y precio.

= La mejor relacion de valor/precio proviene de una calidad competitiva a un precio competitivo.

En los mercados mundiales, el precio es cada vez mas negociable, pero no lo es la calidad de los productos y
servicios, y muchas empresas son conscientes de ello. También ellas son clientes. El mayor valor de una empresa es una
reputacion de calidad competitiva: una reputacion que procede de la capacidad de asegurar al cliente que el producto y el
servicio le resultaran absolutamente satisfactorios.

No hace falta aumentar los costos para conseguir mejoras espectaculares de calidad. De hecho, la reduccion de las
piezas rechazadas, de la repeticion de los trabajos y de la utilizacion de la garantia reduce directamente los costos. ES un
hecho que hasta un 2% de los esfuerzos que se realizan en una empresa normal es tiempo perdido dedicado a detectar y
corregir errores. La reduccion de este nivel de pérdidas tendra un impacto importante en la rentabilidad.

Proceso Multidisciplinar: La mejora de la calidad requiere el compromiso y el liderazgo del equipo de alta direccion,
encabezado por el ejecutivote mas alto nivel, pero antes es preciso que éste comprenda la naturaleza de la gestion de la
calidad total y se dé cuenta de su importancia para la vision estratégica y la mision de la organizacion. Los primeros
gjecutivos han reconocido la necesidad de la mejora de la calidad, y quiza se hayan dado cuenta de las implicaciones que
tiene para la salud de la empresa, pero adin no traducen en actos estas concepciones. Esta es la razon por la que la gestion
de la calidad total se siga considerando en los consejos de direccion como una coleccion de técnicas relacionadas con la
produccién, que han de ser puestas en practica por el director de calidad.

La gestion de la calidad es un proceso estratégico multidisciplinar. Este dato fundamental si que ha sido
comprendido por las empresas mas importantes del mundo. La gestion de la calidad total trasciende los limites de los
departamentos; todos los miembros de la empresa gestionan la calidad.
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CUESTIONARIO:

1.- ¢Cual considera Ud. que seria la ventaja competitiva que las empresas lograrian al aplicar una gestién de la calidad
total?

2.- ¢Por qué la importancia de que los ejecutivos de alto nivel primero tomen conciencia acerca de la mision y la estrategia
de la empresa antes de la mejora en la calidad?

3.- ¢ Por qué cree que en Bolivia son pocas las empresas que implementan una gestién de la calidad total?
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LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

José Antonio de Vicente vive en un pueblo de Segovia proximo a orillas del rio Guatén. Todos los fines de semana acude
al pueblo una gran cantidad de turistas a pasar el dia y a visitar el paisaje natural, a observar la poblacion de buitres que
anida en las paredes de las orillas del rio y a disfrutar de la comida de la zona a base de cordero asado.

José Antonio vive de la agricultura y la ganaderia, pero, como es muy emprendedor, ha decidido construir y explotar un
pequefio hotel en el pueblo, en un solar de su propiedad, préximo a la carretera, al amparo de los atractivos del lugar para
los turistas.

Para ello, ha realizado el oportuno estudio para conocer la viabilidad del negocio. Ha analizado el mercado potencial, la
competencia y ha hecho unas previsiones de ingresos y de gastos. Como la idea de negocio parece viable, se ha dirigido
al banco a pedir ayudas de financiacion, y finaimente ha pensado en la organizacién y funcionamiento del hotel.

Para José Antonio uno de los factores mas importantes para el éxito del hotel es la calidad, por lo que ha dedicado un
capitulo en su proyecto del hotel a este tema.

Para prepararlo, ha leido algunos libros sobre la calidad y se ha encontrado con que es muy extenso el concepto de
calidad, por lo que se ha hecho un esquema de todos los aspectos que deberia contemplar en su proyecto del hotel:

= La satisfaccion del cliente.

= Lacalidad del producto, (el hotel).

= Lacalidad del servicio, (los servicios prestados en el hotel).

= Lacalidad del funcionamiento (calidad del personal y de los sistemas de trabajo).

CUESTIONARIO:

1.- Enbase al esquema descrito en la lectura, José Antonio quiere elaborar el capitulo de su proyecto de hotel relativo a la
calidad.
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SATISFACCION DEL CLIENTE

La creciente competencia global ha creado unos consumidores cada vez mas exigentes, que buscan y compran los
mejores productos y servicios. Las empresas responden a este entorno “orientado al cliente”, o que actia como la “voz
del cliente”, mediante una reevaluacidn y una redefinicion de su modo de operar.

Asea Brown Boveri, como muchas organizaciones comprometidas con la calidad total, ha completado ya esta
reevaluacion. El resultado es una politica de calidad de la empresa que establece lo siguiente:

“Nuestro criterio de calidad mas importante es la satisfaccion de nuestros clientes. Debemos procurar que mantengan
su confianza total en Asea Brown Boveri como proveedor. Las peticiones y estipulaciones del cliente deben mantenerse
en nuestros compromisos y en nuestros productos, de acuerdo con las condiciones acordadas. Cada entrega debe
significar una recomendacion para operaciones futuras”.

Criterios de satisfaccion basados en el cliente: Al desarrollar los criterios de percepcion del cliente, es (til identificar
claramente las necesidades reales de éste. De hecho, no tienen por qué coincidir con las imaginadas por el fabricante.
Normalmente se descubre que cada cliente de la cadena (usuario final, vendedor, distribuidor, subcontratista, etc.) tiene
expectativas diferentes.

El usuario final o consumidor tiene ciertamente la Gltima palabra, pero hay otras interrelaciones dentro de esta cadena.
Tal afirmacion es vdlida, sobre todo, para los sectores de servicios a clientes. Cuantos mas clientes puedan
segmentarse y mejor puedan establecerse los correspondientes perfiles, mas sencillo resultara desarrollar parametros
representativos de medida de su satisfaccion.

Las especificaciones escritas de los productos constituyen el minimo para garantizar la satisfaccion del cliente. Un
analisis detallado de necesidades revelard a menudo que un cliente o posible cliente sélo estara interesado en un
producto que satisfaga sus necesidades concretas. Muchas empresas han introducido el concepto de “evaluacion de
las necesidades”, desarrollado por el Instituto Noruego de tecnologia con este fin.

Los productos se evallan teniendo en cuenta no sélo sus caracteristicas objetivas, sino, en muchos casos, también sus
caracteristicas cualitativas. Una reciente evaluacion de un producto de Asea Brown Boveri, realizada por una empresa
externa, aportd un perfil de puntos fuertes y débiles relacionados no s6lo con caracteristicas tales como la calidad, la
tecnologia, el precio, el plazo de entrega y la disponibilidad de los repuestos, sino también con la red de distribucion, la
capacidad de consulta técnica, la posicion en el mercado, la sensibilidad hacia el cliente y la imagen de la empresa.

Normalmente es conveniente incluir en una encuesta tanto nuevos compradores como clientes antiguos. En algunos
casos debe incluirse tamhién a personas que no sean clientes para seguir el mercado en su conjunto. Sea cual fuere el
método escogido para la recogida de datos, debe probarse previamente, para estar seguros, de que el resultado final
aportara datos significativos.

Existen distintos tipos de herramientas para analizar los datos técnicos relacionados con el producto, desde
histogramas sencillos hasta distintos tipos de gréficos de tendencias. Para medir las caracteristicas cualitativas mas
importantes en relacion con el producto, o el comportamiento, los sentimientos y la opinidn de los consumidores, se
requieren técnicas de investigacion de mercado. Entre éstas figuran las encuestas telefénicas o por correo, las
entrevistas personales o de grupo y distintas modalidades basadas en el principio del “cliente misterioso”, en las que un
empleado simula ser un cliente e intenta comprar los productos de su propia empresa.

La satisfaccion del cliente es la clave de la rentabilidad de una empresa en este cambiante entorno econdmico. Una
evaluacion eficaz de los mercados requiere la recogida de informacion procedente de los clientes, de posibles clientes y
de la competencia.

12
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CUESTIONARIO:

1.- ¢Cual es el criterio de calidad mas importante para Asea Brown Boveri?

2.- ¢Cual es el principio del cliente misterioso?

13
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DISENO DEL PROCESO EN UNA EMPRESA

“Comirapid” es una empresa que acaba de nacer. Sus propietarios han decidido lanzarse a la aventura empresarial al
acabar sus estudios, han alquilado un pequefio local y su objetivo es repartir comida a domicilio.

En un principio, los productos que piensan suministrar son: bocadillos, saltefias y bebidas. Si el negocio prospera, en el
futuro ampliaran la oferta, pero hoy no quieren arriesgarse y su idea es que uno de los propietarios prepare la comida y el
otro la reparta.

En un primer momento realizaron una encuesta entre sus amigos y vecinos, con el fin de conocer cuales eras sus
expectativas con respecto a un servicio de este tipo. Como consecuencia de este estudio definieron su oferta de productos:

= Bocadillos: Tortilla francesa, tortilla de papa, jamén, chorizo, queso, lomo, tocino y cualquier combinacion de
estos ingredientes.

= Saltefias: De carne, de pollo, de hoja y de fritanga.

= Bebidas: De naranja, limdn, cokaquina y cerveza.

Han encargado a un imprenta la realizacion de los folletos con la informacién sobre los productos, precios y teléfono de
atencion al pablico. Su idea es repartir estos folletos en las casas cercanas al local. Se han fijado un radio de accién de mil
metros.

Antes de iniciar su actividad, los propietarios quieren analizar en profundidad los posibles problemas que les pueden surgir.
De esta manera podran disefiar su servicio lo mas correctamente posible.

El primer paso dentro de este andlisis es definir lo mas precisamente posible las fases principales del proceso. Después de
estudiarlo conjuntamente, llegan a la conclusion de que el diagrama de flujo que representa las fases de su servicio es el
siguiente:

Persona que lo
realiza
Llama por teléfono Cliente
Toma de datos del
cliente y el pedido
(Direccion, teléfono y

Fase del proceso

Personal en el local

pedido)
Preparacion del pedido | Personal en el local
Entrega del pedido Repartidor
Cobro del Servicio Repartidor

15
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CUESTIONARIO:

1.- Identifica para cada una de las fases del proceso anterior, los posibles defectos que puedan surgir.

2.- ldentifica, para cada uno de los defectos posibles, sus efectos y el origen de sus causas.

3.- Calcula la criticidad de las causas y define un plan de accion para prevenir las dos causas mas criticas.

16
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EVALUACION DE PROVEEDORES

Una vez homologado el proveedor, es necesario asegurar que las expectativas apuntadas inicialmente se mantengan a lo
largo del tiempo. De esta manera, debera efectuarse una evaluacion continuada para asegurarse de que el proveedor
cumpla con los requisitos establecidos de forma permanente.

El primer paso para realizar la evaluacién de proveedores es definir los criterios que van a ser tomados en cuenta. La
evaluacion debe incluir los siguientes criterios:

= Calidad de los suministros: Con este criterio se mide el nivel de cumplimiento por parte del proveedor de las
especificaciones definidas por la empresa, es decir, hasta qué punto ha suministrado exactamente los que se
le habia solicitado. Para evaluar la calidad de los suministros, se tienen en cuenta los resultados de los
controles de recepcion y las posibles incidencias que el producto suministrado haya podido generar en el
proceso de produccion.

= Fiabilidad del plazo de los suministros: Se mide el grado de cumplimiento por parte del proveedor de los
plazos de entrega fijados. Este criterio es importante en algunos casos, porque un retraso en la entrega de
materia prima puede hacer parar el proceso productivo.

» Flexibilidad del proveedor: Este criterio refleja el grado de adaptacion del proveedor a las necesidades de la
empresa. Por ejemplo, la capacidad de reaccion ante un pedido urgente que no estaba previsto.

= Fiabilidad de la informacidn: Aqui se valora la relacién administrativa con el proveedor, el cumplimiento de
plazos en la facturacion, la confianza que se puede llegar a tener en los proveedores.

»  Competitividad, nivel de precios: Este criterio tiene en cuenta la relacidn entre el precio de los productos
suministrados por el proveedor y su calidad, asi como la comparacion entre el precio del proveedor y los del
resto de proveedores. No se trata de valorar mejor al proveedor mas barato, sino aquel que tenga una mejor
relacion calidad-precio dentro del mercado.

Una vez definidos los criterios que van a considerarse a la hora de evaluar a los proveedores, es necesario asignar un peso
a cada uno de ellos, ya que no todos los criterios tienen la misma importancia para cada empresa.

El siguiente paso es definir el sistema de evaluacion a utilizar para cada uno de los criterios: puntacion de 0 a 10;
puntuacion de 0 a 5; valoracion A,B,C, asi como los casos en que se pone una puntuacion u otra.

“Instelec” es una empresa que se dedica a realizar instalaciones eléctricas y de comunicaciones en edificios. Su
organizacion es la siguiente: un gerente, cinco comerciales, cuatro administrativos y diez técnicos.

Cada vez que “Instelec” tiene que realizar una obra subcontratada, la ejecucion de la misma la realiza una de las quince
empresas con las que habitualmente trabaja. Estas empresas actlan bajo la supervision de los técnicos de “Instelec”, que
son quienes dirigen las obras.

En los Gltimos meses, “Instelec” ha recibido diversos reclamos de sus clientes referentes a la calidad de los trabajos

realizados. Para evitar este hecho, ha decidido implantar un sistema de evaluacién de las empresas subcontratadas, de
manera que seleccione a las mejores y elimine a aquellas que realizan peor sus trabajos.

18
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CUESTIONARIO:

1.- Define los tres criterios mas importantes a tu juicio que debe utilizar “Instelec” para evaluar a estas empresas.

2.- Pondera cada uno de estos criterios en funcion de su importancia, de manera que los mismos sumen un 100%

3.- Define el sistema de puntuacion: de 0 a 10; de 0 a 5; de 0 a 3; A,B,C.

4.- Para cada criterio, define la forma de obtener cada puntuacion. Por ejemplo: Para obtener un 3 debe tener ente 5y 10
defectos.

19
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IMPORTANCIA DE LA CALIDAD Y DE LA CONFIABILIDAD

Generalmente se acepta la existencia de tres factores que determinan la aceptabilidad de un producto por parte del
consumidor:

= Calidad y confiabilidad.
= Entrega.
= Precio.

Existen pruebas considerables y crecientes de que el primero de estos factores (calidad y confiabilidad) tiene mucha mayor
significacion que los otros dos. Es imposible sobreestimar la importancia de la calidad y la confiabilidad en el mundo actual.

Significado de Calidad y Confiabilidad: La calidad no es una propiedad que tenga significado absoluto: un par de
sandalias de alta calidad podria ser un par de zapatos de calle de muy baja calidad; un taco de billar de baja calidad puede
ser una vara para planta trepadora de muy alta calidad. La calidad de un articulo sélo tiene significado relacionandola con
su funcion (lo que hace que funcione o se venda) y el aislamiento de la funcion raras veces es sencillo. Una definicién Gtil y
concisa de la calidad es:

Calidad es adecuacién a la funcion.

Esta definicion requiere explorar tanto las necesidades del cliente como lo que él cree gue necesita. Con frecuencia se hace
la eleccién de un producto sobre bases aparentemente irracionales; productos idénticos presentados en formas variadas se
venderan en cantidades sumamente diferentes y se les atribuiran cualidades diferentes. En forma semejante, a menudo se
establece un nexo entre la calidad y el precio pagado, sin considerar las propiedades discernibles del articulo comprado.
Son bien conocidos los casos del detergente que se vende mejor en una caja azul que en una caja roja, o del analgésico
que es “mas eficaz” cuando se vende bajo una marca comercial que como un producto de la farmacia comun. Las razones
del comprador pueden ser dificiles de identificar, pero no podra negarse su realidad. “No existe un disefio 0 una funcion
universalmente mejores. Todas las cosas que se desean son (tiles para sus poseedores”.

La calidad es una propiedad que puede cambiar con el tiempo: a medida que envejece un producto puede cambiar su
calidad. Evidentemente una parte del juicio que recibe un producto dependerd de su capacidad para funcionar
satisfactoriamente durante cierto lapso y a esta propiedad se le ha dado el nombre de confiabilidad.

Confiabilidad es la capacidad para continuar funcionando a un nivel aceptable de calidad.

La calidad y la confiabilidad de un producto deben provenir de una decision gerencial, una decision tan compleja e
importante como cualquiera que deba tomar el Consejo de Administracién. Debe basarse en la consideracién tanto del
medio externo como de los recursos internos: la identificacion del concepto de funcién que tenga el cliente debe
corresponder a la capacidad para producir un producto que reconocidamente satisfaga esa percepcion, y en el caso de
conflicto entre estas dos causas determinantes, puede ser necesario, ya sea cambiar el segmento del mercado que se tenia
en mente o0 bien incrementar los recursos internos. Asi, si una investigacion de mercado bien fundamentada revela que un
producto requiere una calidad o un confiabilidad que no se pueden alcanzar econdmicamente con el equipo existente, la
compafiia debe cambiar el mercado contemplando o0 mejora sus recursos de produccion.

Se dice que ningln gerente debe pensar nunca que las decisiones son eternas, y si en alguna parte es cierto esto es en el
campo de la calidad. El producto que se proclama como de “alta calidad” este afio puede tener una calidad
inaceptablemente baja el afio siguiente. No s6lo cambian las necesidades de los clientes; otros productos podran establecer
nuevas normas que cambien la percepcion que tiene el cliente de sus necesidades. Ademas, los procesos y las politicas de
manufactura pueden deteriorarse de tal forma que, en conjunto, la apariencia del producto sea completamente inapropiada.

Por tanto, una politica de calidad requiere que la direccién constantemente:
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a) ldentifique las necesidades de los clientes y su percepcidn de dichas necesidades.
b) Evalle la capacidad total de la organizacién para producir el producto econémicamente.
) Reconozca que no pueden existir ni la calidad ni la confiabilidad “absolutas” en un mundo imperfecto, y que por
tanto es esencial sefialar los niveles aceptables de calidad y confiabilidad,
d) Se asegure de que se entienden las politicas en todos los niveles.
e) Se retroalimente con informacion proveniente del mercado.
f)  Supervise el funcionamiento de la unidad de manufactura.

CUESTIONARIO:

1.- ¢Coémo considera Ud. la percepcion que tiene la gente acerca de los productos nacionales en lo que se refiere a calidad
y confiabilidad?

2.- Sise le pide que evalue a la UDABOL en términos de confiabilidad y calidad, qué diria y como expresaria ambas
definiciones.
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CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD

Comprobacion de calidad es un término usado a menudo para cubrir todas las actividades concernientes al logro de un nivel
de calidad apropiado, y cuando se usan técnicas basadas en métodos de muestreo generalmente se emplea el término
Control Estadistico del Proceso (CEP). Las técnicas de muestreo se han usado desde que se fabrican productos, por
ejemplo, el fabricante de quesos prueba sus productos tomando una pequefia muestra y el ama de casa corta una
rebanada de pastel para verificarlo todo. En muchos casos el muestreo es la Unica forma posible de inspeccién. Muchos
experimentos demuestran que cuando se fabrican cantidades sustanciales de productos, los resultados de la inspeccion por
muestreo son mas confiables que los de la “inspeccion al 100%”.

El CEP actla tomando muestras e interpretando los resultados mediante analisis matematicos. El estudio de las variaciones
es tan completo que las modernas técnicas CEP dan resultados validos de precision conocida, en tanto que el incierto
muestreo antiguo daba resultados de dudoso valor y de validez desconocida. La eficacia de probar por muestreo deriva del
hecho de que un sistema estable, sujeto so6lo a variaciones aleatorias obedece leyes matematicas conocidas.

Se debe tener presente desde el principio que las variaciones en la manufactura surgen de una de dos fuentes:
primeramente de las causas imputables que se pueden eliminar o controlar, por ejemplo, desgaste de las herramientas,
variaciones en el material, mantenimiento deficiente de las maquinas y errores de ajuste, en segundo lugar, las variaciones
aleatorias, por ejemplo movimiento de las maquinas debido a necesidades de desplazamiento, corrientes de aire que
causan cambios subitos de temperatura, discontinuidades repentinas en el material y distracciones casuales de origen
externo que afecten a la concentracion del operario.

Causas imputables: Al tratar de mejorar la calidad atacando las causas imputables, se descubrird que es muy valioso
tener un sistema integral de registro. Si los sintomas del trabajo defectuoso se identifican y registran, serd posible
determinar qué porcentaje de rechazos es atribuible a un determinado sintoma, y el resultado probable serd que la mayoria
de rechazos tiene origen en muy pocos sintomas.

En consecuencia, para mejorar la calidad de la conformidad, se debe atacar primero los sintomas mayores. Sin un analisis
de esta clase es demasiado tentador dedicar recursos a combatir el sintoma menos importante, quizas, porque su causa
sea sumamente notoria. Por su puesto, cualquier sintoma por ejemplo puede ser el resultado de varias causas posibles:
una temperatura incorrecta en la punta o cabeza de Cobre, falta de fundente, metal sucio, soldadura equivocada y podria
ser necesario disefiar y realizar una serie de experimentos para conocer los efectos de las causas posibles.

El CEP se puede usar cuando las causas imputables del mal trabajo se conocen y se pueden eliminar de ser posible, esto
es, cuando el sistema esta bajo control. Observando los productos y verificando su comportamiento serd posible darse
cuenta que una causa imputable ha regresado a un proceso, lo que permitira descubrir la causa y en consecuencia
eliminarla. Por su puesto, la presencia de variaciones aleatorias fija limites a la exactitud del proceso. Asi, cuando en un
sistema las variaciones aleatorias justifiquen desviaciones de +1% del valor nominal, una precision de +0,5% para el
producto no serd alcanzable en ese sistema a menos que se adopte un procedimiento de clasificacion para seleccionar sélo
los articulos que estén dentro de los limites de +£0.5%. Este procedimiento es (til en los casos en que se puedan usar los
componentes que estén “fuera de los limites”, pero en los demas casos es indtil.

Variaciones aleatorias: Un proceso controlado sélo estd sujeto a fuentes casuales o aleatorias de variacion, en lineas
generales el controlador estadistico de calidad se ocupa de dos clases principales de problemas:

a) Cuando el producto tiene una propiedad que varia. Por ejemplo si se corta un parante de madera para una puerta
mediante un proceso controlado, la longitud del parante puede tener cualquier valor que esté entre los extremos
fijados por el proceso. Aqui, el control se ejerce examinando las variables, las cuales generalmente siguen las
llamadas leyes normales.
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b) Cuando el producto tiene un atributo que se califica como bueno o malo, correcto o incorrecto, aceptable o
inaceptable, defectuoso o no defectuoso: por ejemplo, una pelota puede pasar 0 no por un agujero, este es el
control por atributos y esta regido en gran parte por las leyes “hinominales”.

En muchas situaciones es imposible medir todos los productos, y por tanto se toman e inspeccionan muestras de la
produccion total. Los resultados de esta inspeccion se comparan con los resultados que se esperan de una situacion
estable: si los resultados reales coinciden con los predichos, entonces no se necesita accién alguna, si no coinciden,
entonces se puede suponer que el proceso ha cambiado y se emprende una investigacion para descubrir y eliminar la
causa del cambio. Es frecuente realizar estas comparaciones en Gréficas de Control sobre las que se marca los niveles
de alerta y accion.

Tales graficas son muy faciles de comprender e interpretar, y ya con experiencia se pueden convertir en instrumentos
precisos de diagnéstico que pueden emplear los operarios y supervisores de primera linea para evitar que se produzca
trabajo defectuoso. Es usual colocar la gréfica de control en un tablero de aviso cercano al proceso que se esta
controlando, de manera que el productor mismo pueda ver los resultados del muestreo que se estén registrando. El
tiempo y el esfuerzo empleados en explicar el funcionamiento de la gréfica a todos los interesados nunca se
desperdicia

CUESTIONARIO:

1.- ¢Qué herramienta de la calidad a su criterio seria Util para mejorara la “calidad de la conformidad” y por qué?

2.- Explique qué son las causas imputables y las variaciones aleatorias, ¢,cuél es la diferencia?

3. Cite un ejemplo tanto para una causa imputable como para una variacion aleatoria.
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LOS COSTOS DE LA CALIDAD Y DE LA NO CALIDAD

Es evidente que al implementar medidas para asegurar la calidad de un producto o servicio incrementa el costo operativo,
sin embargo, hay que tener en cuenta que los costos de la “no calidad” pueden ser mayores a los de buena calidad.

Al principio puede parecer mas barato no establecer controles de calidad, no invertir en capacitacion, ni gastar dinero es
estudios sobre las necesidades del mercado, sin embargo, a largo plazo, el costo de la “no calidad” puede resultar
significativamente mayor a de la buena calidad.
Para poder comprender el costo que realmente implica la “no calidad”, es necesario comprender a cabalidad en término de
fabrica fantasma (o fabrica de errores). Esta expresion hace referencia a los recursos y esfuerzos que se aplican en una
empresa pero que no generan ningln ingreso y por ende representan un costo.
Algunas de las consecuencias provocadas por la fabrica fantasma son:

» Corregir errores dentro del proceso.

» Repetir trabajos que fueron rechazados.

> Duplicar procesos en los que los materiales no pueden ser reutilizados.
Los costos de la calidad se pueden considerar como costos producidos por actividades que buscan la obtencion de la
calidad. Los costos de la “no calidad” se consideran como costos derivados de la falta de la calidad, de la no conformidad o

de no cumplir con las especificaciones demandadas por el cliente.

Los costos de la administracion de la calidad consisten en cuatro categorias principales, que son los costos de prevencidn,
evaluacion, de fallas internas y fallas externas.

Costos de prevencion: Se refieren a las actividades a desarrollar para evitar errores. Es decir son los derivados de las
acciones que ayudan a los componentes de la organizacion a hacer bien su trabajo la primera vez y todas las veces.

Los costos de prevencion tienen por objeto reducir o eliminar los costos catalogados como de “no calidad”. Entre estos
costos se tienen los siguientes:

» Mantenimiento preventivo.
Disefio e ingenieria del producto o servicio.
Revision, orientacion y evolucion a los proveedores.

Costos derivados de los medios de control y herramientas empleadas.

vV V Vv V

Costos derivados del departamento de calidad: formacion y adiestramiento del personal en temas de calidad.

Costos de Evaluacion: Resultan de la evaluacion de los productos terminados o de los servicios que ya fueron efectuados.
En otras palabras, este costo supone todo lo gastado para ver si el proceso que se llevo a cabo se ajusta a las exigencias
del mercado y a los estandares de la competencia.

Las organizaciones incurren en este costo porque no estan seguras de que los recursos invertidos en prevencion hayan
sido 100% eficaces.
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Algunos de los costos mas significativos son:

» Estudios y ensayos de fiabilidad, reajuste de equipos de pruebas, pruebas de prototipos, etc.
» Costos de inspeccion en recepcion, fabricacion y producto final.

> Auditorias de calidad que tienen el objetivo de medir todas las funciones que se llevan a cabo bajo criterios y
procedimientos establecidos.

Costos por fallas _internas: Son aquellos en los que se incurre como consecuencia de errores cometidos durante el
proceso productivo, pero que fueron detectados antes de que el producto o servicio llegue a manos del cliente.

Entre los costos mas importantes:

Variaciones en la planificacion de produccion.

Retraso en las entregas de los productos que originan multas y dafios a la imagen de la empresa.

Venta de articulos defectuosos como articulos de segunda categoria que son comercializados a menor precio.
Aceleracion de la produccion implica el pago de horas extras, transportes extras, etc. Para poder cumplir con los
pedidos.

Acciones correctivas tanto en la maquinaria como en la mano de obra.

Perdida de materia prima e insumos que no puedan se reprocesados.

VV VVVYYVY

Costos por fallas externas: Estan asociados a los defectos que son detectados después de que el producto o servicio
llega a manos del cliente, entre éstos se tiene:

» Dafio de laimagen de la empresa y pérdida de la confianza del cliente.

» Cumplimiento de garantias, que implica mantenimiento correctivo del equipo o cambio de piezas defectuosas.
Los costos generados por la “no calidad” (sean estos por fallos internos o fallos externos), son generados a causa de
errores en el proceso productivo que se traducen como productos defectuosos identificados (fallas internos) y no

identificados (fallos externos)

CUESTIONARIO:

1.- Para el caso de un ensamble de computadoras, identifique los costos en los que se incurren en la estructura citada en la
lectura.

2.- En funcién al ejemplo anterior, determine ¢ cual de los costos es el mas elevado y por qué?
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NORMAS 1SO 9000

La Organizacion Internacional para la Normalizacion (ISO) es la entidad responsable para la normalizacion a escala
mundial con una agrupacién hasta la fecha de 92 paises. La ISO esta formada por comités técnicos cada uno de los
cuales es responsable de la normalizacion para cada area de especialidad. El propésito de ISO es promover el desarrollo
de la normalizacion para fomentar a nivel internacional el intercambio de bienes y servicios para el desarrollo de la
cooperacion en actividades econémicas, intelectuales, cientificas y tecnoldgicas. El resultado del trabajo técnico dentro de
ISO se publica en forma final como normas internacionales.

Objetivos clave de las I1SO: La norma ISO 9000 guia a las empresas para poder:

» Alcanzar, mantener y procurar el mejoramiento continuo de la calidad de los productos o servicios en lo
concerniente a los requisitos de calidad.

» Mejorar la calidad de sus propias operaciones, en cuanto a satisfaccion de manera continua de todas las
necesidades establecidas o implicitas de los clientes y otros interesados.

» Proporcionar a su gestion interna y otros empleados, la confianza de que los requisitos de calidad se
cumplen y mantienen la satisfaccion y que tiene lugar el mejoramiento de la calidad.

» Proporcionar al cliente, la confianza de que los requisitos de calidad se estan alcanzando en el producto
final.

» Proporcionar la confianza de que los requisitos del sistema de calidad sean cumplidos.

Ventajas para la empresa: Aquella empresa que esté certificada con las normas ISO, cuenta con las siguientes ventajas:

» Reconocimiento mundial por el uso de normas de calidad aceptadas internacionalmente.

» Uso de etiquetas de certificacion en comercializacion.

» Eliminacién de auditorias multiples, costosas y que exigen mucho tiempo.

> Apertura de nuevas oportunidades de mercado.

> Definicién de estrategias, politicas, objetivos y métodos de trabajo.

» Cumplimiento de las especificaciones que llevan a tener una calidad mas consistente y registrar menos
rechazos.

» Reduccion de costos asociados a productos que no cumplen con las caracteristicas de la calidad demandas por
el mercado.

» Eliminacion de costos indtiles debidos a procesos y actividades que no agregan valor al producto.

> Mejora de las comunicaciones con proveedores, clientes y dentro de la empresa misma.

» Mayor facilidad en la realizacion de las actividades, gracias a la documentacion de los procedimientos.

» Mayor conciencia de la importancia de los clientes
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CUESTIONARIO:

1.- ¢Cudles considera usted que son las ventajas que ofrece una certificacion 1SO para los clientes de una empresa?

2.- ¢Cual cree usted que es el principal impedimento para que las empresas nacionales no obtengan una certificacion ISO
9000?
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PROGRAMA DE CALIDAD UDABOL
DIF — 001

.COMO PENSAR EN LA CALIDAD?

Para poder entender la gestion de la calidad, es Util tener algunos puntos de vista comunes y entender los conceptos clave
de la construccién de un marco de trabajo para un sistema de gestion de calidad. A continuacién se presentan una serie de
conceptos y definiciones clave:

Definicion de calidad: La palabra calidad tiene mdltiples significados. Todos estos significados se emplean con mayor
frecuencia y se pueden resumir de la siguiente manera:

= Lacalidad consiste en aquellas caracteristicas del producto que satisfacen las necesidades de los clientes y
proporcionan la satisfaccion con el producto.

= Lacalidad consiste en productos y procesos libres de deficiencias.

= Lacalidad es la adaptacion al uso.

= Lacalidad es hacerlo bien la primera vez y todas las veces.

= Lacalidad es la percepcidn del cliente.

= La calidad proporciona un producto o un servicio a un precio que el cliente puede pagar.

Aun cuando todos estos puntos de vista tienen su mérito también tienen sus limitaciones. En realidad no es importante
analizar las definiciones o lemas precisos sobre la calidad. La clave para la gestion de calidad en primer lugar se encuentra
en entender la necesidad de mejorar y luego en la seleccion de las técnicas de mejoramiento que tienen la mayor
posibilidad de tener éxito. La comprension de las caracteristicas del producto, del disefio del mismo y de la capacidad del
proceso es de gran ayuda para adquirir conciencia sobre las cuestiones de la calidad en las operaciones.

Elementos clave gue afectan la calidad: El enfoque de sistemas permite comprender los elementos clave que afectan la
calidad. Cuando se contempla la organizacion como un sistema que interactdia externamente con los clientes y los
vendedores se identifican dos factores clave que especifican y afectan la calidad en las metas de la empresa. Los deseos
de los clientes deben ser la base para los objetivos de calidad de la organizacion.

A menudo, en las empresas orientadas hacia los servicios, los clientes también participan en la generacién del servicio,
estableciendo las normas de calidad y teniendo la seguridad que se cumplan. Ejemplos de esto los constituyen la
participacion conjunta en las estaciones de autoservicio, en donde se expande gasolina, las cafeterias y las tiendas
departamentales de descuento. Los clientes en gran parte se sirven ellos mismos y la calidad varia ampliamente de un
individuo a otro. Es todo un reto disefiar sistemas de servicios en donde se alcance un determinado nivel de calidad en una
situacion de partes iguales.

Los vendedores son muy importantes, en especial para las organizaciones que adquieren un alto porcentaje de sus
productos. Las empresas progresistas estan dando paso hacia la certificacion de sus proveedores como un medio de
eliminar las inspecciones. En esencia, la certificacion hace del vendedor una parte del equipo de la empresa.

Dentro de una organizacion tanto la administracién como los empleados, materiales, instalaciones, procesos y equipos
afectan la calidad. Los doctores Joseph Juran y Edwards Deming, especialistas en calidad de las empresas japonesas,
sugieren que tanto como el 85% de los problemas de calidad son problemas de administracion. Su punto de vista es que la
administracion, mas bien que los empleados, cuenta con la autoridad y las herramientas necesarias para corregir la mayor
parte de los defectos de la calidad.
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PROGRAMA DE CALIDAD UDABOL
DIF — 002

LOS ALCANCES DE LA CALIDAD

La calidad se ha convertido en una fuerte arma competitiva debido a diversos factores. Primeramente, la fabricacion de un
producto de calidad que corresponda a las expectativas de los clientes fomenta su lealtad y mejora la imagen de la
empresa. En segundo lugar, un control de la calidad adecuadamente aplicado puede en muchos casos reducir en vez de
aumentar los costos de fabricacion. En tercer lugar, cuando se utiliza como un instrumento de gestion, puede contribuir a
engendrar una cultura dentro de la empresa que est& procurando constantemente mejorara la calidad de los productos, los
procesos, la informacion y otras funciones empresariales.

Significado vy alcance: Una de las tantas definiciones acerca de la calidad la establece como la conformidad con las
expectativas de los clientes. En consecuencia, control de la calidad significa la adopcion de medidas para garantizar esa
conformidad. No significa necesariamente que se adopten medidas para alcanzar la maxima calidad posible.

En otro de los alcances ya mencionado (la calidad como instrumento de competencia eficaz); consecuentemente, los
gerentes pueden organizar la direccién de la empresa de manera que la blsqueda de objetivos de calidad pase a ser
inherente a las actividades de los empleados. Como la satisfaccion de los clientes es el patrén con que se miden las
especificaciones de calidad, la gestion de la calidad implica la determinacion constante de las preferencias de los clientes y
como con el método de Taguchi, el estudio continuo del disefio del producto para reducir al minimo las variaciones de las
especificaciones, asi como un esfuerzo concertado de todos los interesados para minimizar las variaciones durante el
procesamiento y mejorar los servicios al cliente. En lugar de asignar la calidad a un departamento concreto como el
departamento de control de la calidad, la gestion de calidad pasa a incumbir a todos. La satisfaccién del cliente se obtiene
no sélo mediante la adquisicion de un producto de buena calidad, sino también con un servicio telefénico cortés, la
tramitacion apropiada de un pedido, una facturacion clara y adecuada y un eficaz servicio de postventa. En la puesta en
practica del control de la gestién de calidad algunas empresas han descubierto que era (til establecer circulos de calidad.

La gestion de la calidad puede ser concebida como un instrumento destinado a influir en las actitudes con el fin de que las
diversas personas y grupos de la organizacion se comprometan a procura alcanzar y mantener una mejora de la calidad
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PROGRAMA DE CALIDAD UDABOL
DIF — 003

LOS CLIENTES DE “EL CASERITO”

El Supermercado “El Caserito” esta situado en una zona industrial de Santa Cruz y tiene una clientela estable, obteniendo
buenos resultados.

La gerente del supermercado, lleva al frente del negocio seis afios y sabe los esfuerzos que ha habido que realizar para
ganarse los clientes y atraerlos a la zona donde se encuentra ubicado el centro comercial, a las afueras de la ciudad.

Se ha informado en el periédico local, que dentro de unos meses se van a abrir en la ciudad dos nuevos centros
comerciales de dos cadenas de hipermercados muy potentes que van a aumentar mucho la competencia.

Ella sabe que el surtido de mercancias y los precios son dificilmente mejorables, por lo que ha decidido hacer un esfuerzo
en la calidad y la satisfaccion de los clientes.

Para ello, va a realizar una encuesta los clientes del supermercado para conocer su grado de satisfaccion y poder saber
cuales son los puntos débiles del supermercado para mejorarlos.

Ha pensado en hacer la encuesta al finalizar las compras, pero la gente suele ir cargada y con prisa y no van a querer
responder.

Ha recordado que hace seis meses hicieron un sorteo en una promocion y los clientes llenaban unas papeletas con su
nombre y direccion, por lo que ha pensado realizar la encuesta por correo, aunque sabe que mucha gente no respondera.

= ¢ Qué aconsejarias a la gerente del supermercado para realizar la encuesta?

= ;¢ Qué se te ocurre para incentivar a la gente a responder la encuesta?
= ¢ Qué factores de calidad de servicio se deberian incluir?
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PROGRAMA DE CALIDAD UDABOL
DIF — 004

DISENO DE PRODUCTOS DE CALIDAD

Si la responsabilidad de los elementos de produccion de una empresa es suministrar productos o prestar servicios a los
clientes, dichos productos o servicios deben ser apropiados. En consecuencia, el disefio de productos es una funcién
critica. Organizarse para el disefio significa organizarse para identificar productos apropiados y conseguir que estos
productos ingresen al mercado en el menor tiempo posible.

En la actualidad se acepta que los productos deben disefiarse para que funcionen con efectividad y eficiencia durante toda
su vida, y no so6lo mientras dure el periodo de garantia. (Aunque esto parece obvio, hasta hace poco los productos se
disefiaban para ser reciclados). Al disefiar previendo la facilidad de reparacion y la capacidad de servicio, el fabricante
reduce los costos en servicio a los clientes, lo cual debe redundar en beneficio del fabricante. No obstante, es interesante
saber qué disefiar para la reparacion y el servicio automaticamente significa disefiar el producto para la manufactura.

Las ideas para fabricar productos pueden provenir de cualquier parte, y la empresa debe establecer un buen proceso para
filtrar los conceptos y asegurarse de que el trabajo de disefio se desarrolle basado en los conceptos que tienen mayor
potencial. Es importante identificar los mejores conceptos y convertirlos en productos apropiados en el menor tiempo
posible.

Invariablemente, esta organizacion implica el desarrollo paralelo de elementos de productos o incluso el desarrollo paralelo
de conceptos para competir. Esto es necesario para minimizar el tiempo de disefio, aunque la empresa debe evitar
comprometerse con un disefio final hasta el Ultimo minuto posible. Reducir el tiempo del ciclo del disefio permite que la
empresa descubra lo que el mercado desea de un producto antes que haya cambiado la tendencia del mercado. Disefiar un
producto requiere tiempo, pero si una empresa puede reducir a la mitad el tiempo que requiere la competencia para disefiar
sus productos, esta organizacion debe tener productos méas apropiados en el mercado.

Hay mucho que ganar si se logra que clientes y proveedores ayuden en el disefio de los productos. Si todas las personas

de la cadena tienen influencia real sobre el producto, su interés habra sido satisfecho. Y si el disefio complace los intereses
de cada uno, la elaboracién del producto apropiado sera mucho mas facil.
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CONFIABILIDAD DE UN SISTEMA

Los sistemas, incluso los sistemas gerenciales, pueden considerarse de dos clases: sistemas en serie y sistemas en
paralelo.

a) Sistemas en serie: Donde dos 0 mas componentes trabajan en serie.

Las caracteristicas de esta situacion son:

* | R, R, I

A B

i) sialguno de los componentes falla, fallara el sistema.
ii) La confiabilidad efectiva del sistema entre los puntos Ay B es:

Ras = RiR2

Donde Ry y Rz son las confiabilidades de los dos componentes, o
en forma mas general:

Rioa = R1* R2...* R,

Como R, por definicion, es menor que 1, entonces la confiabilidad total de un sistema en serie siempre es menor que la
confiabilidad de cada componente. Por ejemplo si:

R1=0,95y R,=0.90

Rag =0.95*0.90 = 0.855

b) Sistemas en paralelo: Donde dos 0 mas componentes trabajan en paralelo.
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Las caracteristicas de esta situacion son:

i) sifalla alguno de los componentes, el sistema continla trabajando, si bien con rendimiento reducido;
i) la confiabilidad efectiva del sistema entre los puntos Ay B es:

Rag = 1-(1-R1)*(1-Ry)

0 en forma mas general:

Roota= 1- (1-R1) * (1-R2)* (1-Rg)*...(1-Ry)

En este caso la confiabilidad total del sistema es mayor que la confiabilidad de cada componente. Como antes,
SiR1=0.95y R, =0.90:

Rag= 1-(1-0.95)(1-0.90)
RAB= 0.995

En términos gerenciales esto significa que la confiabilidad combinada de dos sistemas de control que actiian en
paralelo es mayor que la de cualquiera de los dos sistemas, y que entre mayor sea el nimero de sistemas mayor serd la

confiabilidad total. Asi en un sistema de control de costos y otro de control de existencias que actlien en paralelo serdn mas
eficaces que cualquiera de los dos sistemas por separado.
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ELABORACION DE HISTOGRAMAS

“Madera Logar” fabrica tablones de madera para la construccion. Los clientes se quejan de que la longitud de los tablones
es muy variable. El responsable de calidad ha tomado una muestra de 200 tablones para analizarlos.

Los resultados de estas medidas son los siguientes:

Long't“if)' t@ablon | 196 | 197 | 108 | 199 | 200 | 201 | 202 | 203 | 204
Numero de veces que
se ha obtenido cada 5 11 23 36 65 31 19 8 2
longitud

1. Elabore el histograma correspondiente con los resultados de la muestra.

2. Calcule la media, el recorrido y la desviacion tipica.

3. Analice la forma de la distribucion y los resultados y comparelos con una distribucién normal.
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DOCUMENTOS DE UN SISTEMA DE CALIDAD
Otero S.A., es una empresa familiar dedicada al embotellado y distribucion de jugos vy refrescos. Sus principales
productos son:

» Jugos de naranja, meldn y pifia en dos formatos de un litro: botella de vidrio y envase pett.
» Refrescos de cola, naranja y limén en botella de vidrio de cuarto litro.

La estructura organizativa de la empresa es la siguiente:

Gerente.

Departamento comercial (Un jefe de departamento y tres comerciales).

Departamento de administracion (Un jefe de departamento y dos administrativos).
Departamento de produccién (Un jefe de departamento, dos encargados y doce operarios).

VVYY

Los principales productos comprados por Otero S.A..

Materias primas (Frutas, Az(car y jarabe para los refrescos).
Material de envase (Botellas, pett's, tapas, etiquetas y cajas).
Materias auxiliares (Aceites de maquina, gas, etc.).

Y VYV

El gerente se encarga personalmente de las compras de materias primas y auxiliares y a escrito un procedimiento que
describe esos procesos.

En la compra de material de envase participan los encargados (cada semana cuentan las existencias e informacion al jefe
de produccion), el jefe de produccion (con la informacion de las existencias y la previsidn de la fabricacion pasa una
solicitud de pedido al jefe de administracion con las necesidades de envases) y el jefe de administracion (emite los pedidos
a los proveedores).

Trabajo para realizar: Tu eres el jefe del departamento de administracion y tienes que elaborar el procedimiento de compra
de material de envase.

Sigue estos pasos:

1. Realiza un diagrama de flujo de manera que queden reflejadas todas las actividades que realizan en el proceso de
compras cada una de las personas (Encargado, jefe de produccion y jefe de administracion).

2. Resume en un texto breve el diagrama de flujo. Sera el aparto cuatro del procedimiento (descripcion).
3. Escribe el objeto y el &mbito de aplicacion del procedimiento (apartado uno).

4, Escribe una breve definicion del término “solicitud del pedido” (apartado tres: definiciones especificas).
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