Calidad Total (TQM)

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un primer
momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestién de la Calidad
que se basa en técnicas de inspeccidon aplicadas a Produccion. Posteriormente nace el
Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un nivel continuo de la
calidad del producto o servicio proporcionado. Finalmente se llega a 1o que hoy en dia
se conoce como Calidad Total, un sistema de gestibn empresarial intimamente
relacionado con el concepto de Mejora Continua y que incluye las dos fases anteriores.
Los principios fundamentales de este sistema de gestidon son los siguientes:

e Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente (interno y externo).

e Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar 1a mejora continua tiene un
principio pero no un fin).

e Total compromiso de la Direccién y un liderazgo activo de todo el equipo
directivo.

e Participacion de todos los miembros de la organizacion y fomento del trabajo
en equipo hacia una Gestion de Calidad Total.

* Involucracion del proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa, dado
el fundamental papel de este en 1la consecucion de la Calidad en la empresa.

e |dentificacién y Gestidon de los Procesos Clave de la organizacion, superando las
barreras departamentales y estructurales que esconden dichos procesos.

e Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre
gestion basada en la intuicion. Dominio del manejo de 1a informacion.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcion global que fomenta la
Mejora Continua en la organizacién y la involucracion de todos sus miembros,
centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como del externo. Podemos
definir esta filosofia del siguiente modo: Gestidn (el cuerpo directivo estd totalmente
comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos y
asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organizacion esta involucrado,
incluso el cliente y el proveedor, cuando esto sea posible).

Importancia Estratégica de 1a Calidad Total

La Calidad total es una estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la
supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad de una organizacién optimizando su
competitividad, mediante: el aseguramiento permanente de la satisfaccion de los
clientes y la eliminacién de todo tipo de desperdicios. Esto se logra con la
participacion activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de liderazgo; siendo la
estrategia que bien aplicada, responde a la necesidad de transformar los productos,
servicios, procesos estructuras y cultura de las empresas, para asegurar su futuro.

Para ser competitiva a largo plazo y lograr la sobrevivencia, una empresa necesitard
prepararse con un enfoque global, es decir, en los mercados internacionales y no tan
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solo en mercados regionales o nacionales. Pues ser excelente en el dmbito local ya no
es suficiente; para sobrevivir en el mundo competitivo actual es necesario serlo en el
escenario mundial.

Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la organizacién ponga en
practica un proceso de mejoramiento permanente.

Desarrollo del Personal y su Participacion
Seleccion e Inducciéon

El proceso de conversion de personas comunes y corrientes a trabajadores excelentes,
se facilita si en las nuevas contrataciones se logra incorporar a personas que
muestren aptitudes y actitudes compatibles con el cambio que se proponga. Para
esto, el proceso de seleccion no solo debe limitarse a identificar habilidades
especificas y evaluar conocimientos técnicos Yy experiencia que se exigen para un
determinado puesto, sino a encontrar personas con:

e Capacidad creativa y de liderazgo.

e Polivalencia para despefiar mas de una funcion.
e Habilidad para trabajar en equipo.

e Habilidad para comunicarse e interrelacionarse.
e Capacidad para mejorar y reconocer errores,

e Entre otras capacidades y habilidades.

Esta forma de proceder distinta a la tradicional implica disefiar un perfil mas exigente
pero mas interesante, ya que deberd contemplar aspectos relacionados con los
valores de la empresa, orientados hacia la Calidad Total que en el pasado no se han
considerado, salvo excepciones. En el contexto de la Calidad Total se recomienda que
la seleccién de personal nuevo se haga preferiblemente para los cargos de nivel
operativo, y que los cargos de mayor responsabilidad se cubran con promociones y
ascensos del personal de la propia empresa. Es importante que en las entrevistas
participen los directivos y formulen preguntas que permitan apreciar el grado de
identificacion con las actitudes que se desean.

Concluida la SELECCION viene el proceso de INDUCCION, que consiste en hacer
conocer al nuevo personal los principales aspectos de la cultura de la organizacion,
como son: la visién, 1a mision, valores y las politicas de calidad.

Esto de ser posible debe ser explicado por el maximo directivo como suelen hacerlo las
organizaciones que vienen implantando procesos de Calidad Total.

En esta etapa, las personas seleccionadas deberdn recibir toda la informacion general
relacionada con la empresa sobre el proceso de calidad, sus derechos y deberes, las
funciones y responsabilidades especificas de su cargo, la rotacidon de cargos prevista,
etc. Deben ser presentados ante quienes serdan sus compaferos de trabajo, a fin de
que conozca a sus clientes y proveedores internos. Es necesario invertir el tiempo
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necesario en este proceso de Induccion para que el trabajador nuevo logre involucrarse
y adquiera el compromiso inicial y se obtenga una actitud favorable hacia la Calidad
Total.

Para una buena labor de Induccion la empresa debera organizar y preparar con la
debida anticipacion toda la documentacion que es requerida para este fin, incluyendo
medios audiovisuales, cartillas, plan de rotacién de cargos, etc.

Educacion y Capacitacion

Es necesario que la empresa estructure adecuadamente su Plan de Capacitacion en
Calidad, destinado a todos los niveles de la organizacién, cuyos objetivos deben
guardar correspondencia con los objetivos estratégicos de la organizacion. La
elaboracion de este Plan debe estar a cargo del 6rgano encargado de promover y
apoyar la implantacién del proceso de Calidad Total, debiendo tener la aprobacién del
Comité o Consejo de Calidad, que ejerce el liderazgo a nivel de toda la organizacion.
Los objetivos de la capacitacién deben:

» Explicar qué es y en qué consiste el proceso de Calidad Total;

* Promover la adopcién de valores de la cultura de calidad;

e Desarrollar habilidades de liderazgo y

* Habilidades para el aseguramiento y mejoramiento continuo de la calidad.

Para el Plan de Capacitacion es necesario contar con la participacidén del Asesor. Las
primeras acciones de capacitacién deben orientarse a los Altos Directivos, debiendo
cubrir temas como la Filosofia de la Calidad, con énfasis en el aspecto estratégico, los
temas de Lliderazgo, Técnicas de trabajo en equipo, Técnicas para la Solucion
Estructurada de Problemas y posteriormente otras técnicas mas avanzadas. Todos
deben ser capacitados en la filosofia, metodologias y técnicas de la Calidad Total, pero
en los niveles medios y operativos el énfasis en el nivel estratégico debe ser menor;
mas bien debe prestarse mas atencion a las Técnicas para el Mejoramiento.

La capacitacion en Calidad Total debe buscar no solo la adquisicidn de nuevos
conocimientos, sino el cambio de actitudes y de comportamiento. Debe tenerse en
cuenta que ello no se logra solo con unas cuantas conferencias, se requiere de una
accion permanente en la que se refuerce el aprendizaje con la prdctica vinculada a su
propio trabajo. Para que la capacitaciéon sea efectiva debe ser tedrico- practica,
emplear ejemplos de la propia organizacidén o similares, ser dosificada, capacitar en
aquello que va a ser utilizado y aplicar 1o aprendido en el trabajo diario.

Creacion de un Ambiente Propicio

A través de un buen Plan de Capacitaciéon y Entrenamiento del personal podemos
lograr que este adquiera los conocimientos y habilidades. Sin embargo esto no es
suficiente para lograr su involucramiento. Para que las personas lo adopten, es
preciso crear las condiciones que eviten la desmotivacion y faciliten la realizaciéon del
trabajo.
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Por lo tanto, es necesario por un lado mejorar fisicamente el ambiente de trabajo
eliminando todos los demas factores que causan desmotivacion como los que refiere
Frederick Herzberg en su teoria “Higiene y Motivacion” y en el cual sefiala:

- Politicas, normas y procedimientos inadecuados.

- Trato inadecuado de los jefes hacia sus colaboradores y entre
companeros.

- Salarios con falta de equidad.

- Inestabilidad laboral.

- Politicas de control inadecuadas.

- Temor y basqueda de culpables.

- Sobrecarga de trabajo.

- Inapropiada evaluacion del desempefio.

- Procesos deficientes y engorrosos.

- Rivalidades y favoritismos, etc.

La eliminacion de estos factores si bien, como dice Herzberg no motivan; sin embargo
su presencia produce insatisfaccién y desmotivacion.

A continuacidon se proponen algunas acciones para generar motivacién y compromiso:

Aprecio: hacer importantes a las personas, ofrecerles apoyo, desplazarse a sus
puestos de trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarlo por su nombre,
animarlos en los momentos dificiles, darles las gracias por sus esfuerzos.

Sentido de Pertenencia: haciéndolos trabajar en equipo, 10s hara sentir motivados y
comprometidos.

Participacion: para canalizar sugerencias y mejorando su propio trabajo, asi como
para la solucién de problemas.

Delegacion y Autonomia: esta es una de las formas mas eficaces para lograr un
alto grado de motivacion y compromiso. Significa otorgar a los trabajadores para
mejorar procesos.

Reconocimiento: se basa en el principio de que debe existir una diferencia entre
quien se esfuerza en hacer bien las cosas y quien no obra asi. De esta manera se
valora la actitud de mejoramiento del trabajador y se refuerza su comportamiento en
favor de la calidad.

Trabajo en equipo: se acostumbra a englobar formas de colaboracidon que abarcan
un espectro muy amplio; desde la ayuda mutua entre dos jefes de seccidn que
colaboran en un asunto que afecta a sus unidades hasta el trabajo conjunto de un
Comité de Directivos.

Grupo: una colectividad de personas con una caracteristica comun, como por
ejemplo los companeros de trabajo, 1os lectores de una Biblioteca, los miembros
de un Club, etc.
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Equipo: grupo de personas con una misién u objetivo comun, que trabaja
coordinadamente con la participacion de todos 1os miembros bajo la direccion
de un lider para la consecucion de los intereses colectivos.

La misién de un equipo no se limita a una tarea especifica, también se refiere a
objetivos generales como el desempeno de un proceso completo o desarrollo de
nuevos productos. Cuando se piensa en equipo y no individualmente, cada persona se
preocupa no solo por hacer bien su trabajo sino porque los demas hagan 1o mismo. De
esta manera si uno ve que alguien tiene problemas le proporciona ayuda porque
quiere que el trabajo salga bien para el beneficio mutuo. El trabajo en equipo en todos
los niveles de la organizaciéon implica que las personas basen sus relaciones en la
confianza y el apoyo mutuo, la comunicacién espontanea, la comprensién y la
identificacion con los objetivos de la organizacion. El trabajo en equipo requiere
habilidades para comunicar, colaborar, entenderse y pensar con los demas.

Cuando se da el verdadero trabajo en equipo se obtienen los siguientes
comportamientos:

* Se ofrece ayuda a los companeros sin que estos lo soliciten.

* Se solicita ideas a otros dandoles el crédito y reconocimiento.

e Se trabaja conjuntamente en la mejora de los productos, procesos y solucion de
problemas.

* Se aceptan sugerencias y se realizan criticas constructivas.

 Fomenta la busqueda de mejores ideas y aumenta el compromiso para llevarlas
a la practica.

e Genera identificacidn de las personas con los principios, valores e intereses de la
organizacion y prelacion de los objetivos colectivos sobre los individuales.

e Genera colaboracion, confianza y solidaridad entre compaferos.

* Desarrolla habilidades multifuncionales.

e Facilita la delegaciéon de autoridad y autonomia.

* Elimina controles innecesarios, reduce procesos y correcciones.

e Facilita 1a capacitacidén en las metodologias y técnicas para el mejoramiento de
la calidad y la productividad.

e Elimina barreras interfuncionales y promueve la retroalimentacién y soporte
entre personas que manejan distintas disciplinas.

Las formas mas comunes de trabajo en equipo son:

Consejo de Calidad: es el responsable de establecer las directivas para la
implantacion de la Calidad Total, aprobar los planes y brindar el apoyo requerido.

Grupos Primarios: responsable de disenar, implantar y mejorar 1os procesos al nivel
de un darea determinada; estd conformado por el Jefe del area y un cierto numero de
trabajadores que dependen directamente de él.

Equipos de Mejoramiento: son equipos nhombrados por la empresa para realizar un
proyecto determinado de mejora para la empresa.
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Circulos de Calidad: son equipos permanentes de trabajadores voluntarios con
funciones similares al equipo de mejoramiento, que aplicando técnicas de control de
calidad, resuelven problemas de su drea o de sus puestos de trabajo.

Comités de Aseguramiento: son equipos constituidos por representantes de las
diferentes areas que influencian el buen desempefio de un proceso. Su funcidén es
asegurar la satisfaccion de los clientes y tomar las acciones correctivas y
preventivas para evitar insatisfacciones.

Equipos Autodirigidos: son equipos de personas responsables de un proceso
operativo completo. Los miembros comparten muchas de las responsabilidades
tradicionalmente asignadas solo a jefes.

Para poner en funcionamiento los equipos de trabajo, es necesario que se organicen
convenientemente. En general un equipo debe estar integrado por un directivo, un
facilitador, el lider y 1os miembros. En algunos casos el lider puede ser el directivo.

e El directivo es el patrocinador que promueve la conformacion del equipo.
Identifica las necesidades del equipo y le brinda las facilidades administrativas.

* El facilitador es generalmente un asesor externo y propiamente no forma parte
del equipo, pero debe participar en las reuniones y es quien se encarga de la
capacitacion en las herramientas y técnicas de Calidad Total como las
habilidades de liderazgo, el trabajo en equipo, etc.

e El lider es quien dirige al equipo. Es la persona con mds experiencia y mds
comprometido con la empresa. Debe coordinar las reuniones, velar por la
asistencia de los miembros, coordinar la documentacion, definir el plan de
accion, buscar la participacion los miembros en forma equitativa y buscar el
consenso en las decisiones.

* Los miembros del equipo son personas involucradas en los proyectos de mejora.
Deben ser conocedores de los detalles del proceso a mejorar. Tienen que estar
interesados en realizar esfuerzos para mejorarlo, participar en todas las
reuniones, asistir con puntualidad y aportar con su inteligencia, experiencia y
creatividad.

Enfoque a los Clientes

La identificacidon de los clientes de una organizacion debe iniciarse averiguando donde
se encuentran los clientes externos y cudles son sus necesidades. A partir de alli crear
una obsesién por atender y exceder sus nhecesidades y expectativas. Elevar
permanentemente el nivel de satisfaccidon para conseguir su lealtad, 1a que debe
medirse en términos de como los clientes vuelven a adquirir 1os productos y servicios,
y la recomendacion que hacen a otros para que los adquieran. Para satisfacer a los
clientes no basta con eliminar los motivos de insatisfaccién o de quejas, es necesario
asumir una actitud proactiva que conduzca a identificar los atributos de calidad que
tienen impacto en la satisfaccidén y deleitan a sus clientes.
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Estos atributos deben ser incluidos en los productos y servicios, y en todas las
interacciones con ellos. Los clientes deben percibir que en los productos y servicios
que adquieren hay una relacion de costo-beneficio que les resulta favorable. Un
primer aspecto para un enfoque al cliente consiste en definir y difundir 1a visién de la
organizacion orientada a la satisfaccion de los clientes.

El enfoque a los clientes va a definir las politicas de calidad y estas deben guiar las
relaciones con los clientes.

Los especialistas recomiendan tener en cuenta los siguientes aspectos:

* Despliegue de los requerimientos a las areas involucradas.

e Informacién proporcionada a los clientes con respecto a los productos y
servicios y la forma de relacionarse con la organizacion.

* Facilidades para que el cliente exprese sus sugerencias, quejas y reclamos.

e Atencion delas quejas.

* Medicién de la satisfaccion de los clientes.

* Garantias, etc.

Después de establecerse por escrito 1a visidon y politicas relacionadas con los clientes
externos, se deben difundir y explicar adecuadamente. Esta labor debe hacerse en el
proceso de induccion del personal nuevo, en las acciones de capacitaciéon, en las
relaciones jefe-subordinado, en las reuniones de trabajo, en los puestos de trabajo, en
los puntos de venta y de servicio al cliente, etc. Pero 1o mds importante es asegurar su
aplicacion.

Para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes tanto externos como
internos es necesario conocerlos plenamente. Este conocimiento implica
principalmente:

e |dentificacién y segmentacion de los clientes.

e |dentificaciéon de los atributos de calidad de nuestros productos para los
clientes.

* Lograrla conformidad de dichos atributos por los clientes.

* Obtener de ellos sus apreciaciones de desempeno..

En la mayoria de las organizaciones existen dos tipos de clientes externos:
Usuarios finales: son aquellos que consumen o utilizan el producto o servicio.

Clientes intermedios: son aquellos que hacen que el producto o servicio esté
disponible para el usuario final.

Para que una organizacion logre conocer con precisidn a sus clientes, es necesario que
efectle una segmentacion en grupos homogéneos, ya que no todos tienen las mismas
necesidades y expectativas.
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Para identificar y segmentar a los clientes es conveniente proceder respondiendo a
preguntas tales como:

e (Quiénes son los clientes de nuestros productos y servicios?

e (Quiénes son los usuarios finales?

e (Cudl es su distribucion por edades, sexo, escolaridad, ingresos, etc.?
e (Cudando usan nuestro producto?

e (Cudl es su distribucion geogrdfica?

e (Qué usoledan a nuestros productos y servicios?

e (Cbébmolos usan?

Es recomendable utilizar para la segmentacién estrategias de mercadeo, utilizando
factores como tamafo, capacidad econémica, entre otros.

Luego de segmentarse a los clientes se debe identificar sus necesidades y expectativas
presentes y futuras. También es necesario identificar el grado de satisfaccion de los
clientes con la empresa y con la competencia; para 1o cual debe recurrirse a la técnica
del Benchmarking. Por otro lado, 1a empresa debe contar con un sistema eficaz que le
permita conocer ademads de los aspectos negativos en relacion con la calidad, los
atributos de calidad que verdaderamente 1o satisfacen, es decir aspectos positivos de
la calidad. Esto significa saber escuchar 1a voz del cliente.

Para ello se puede hacer uso combinado de diferentes técnicas como:

- Entrevistas.

- Sesiones de Grupo Foco (grupos de clientes con caracteristicas similares).
- Encuestas de satisfaccion de los clientes (telefénicas o visitandolo).

- Observaciones del cliente cuando usa el producto.

- Observaciones recibidas del personal de servicio de soporte.

- Estudios de mercado.

- Analisis de la competencia.

- Analisis de quejas, reclamos y sugerencias.

Los estudios para conocer la voz de los clientes no deben llevarse a cabo en forma
aislada o esporadica, sino que deben responder a acciones planificadas y
sistematicas. Todo esto nos permitira conocer:

Los atributos de calidad que son importantes para sus clientes.

Las calificaciones dadas a su empresa por los clientes con dichos atributos.
La comparacién con la competencia.

Las quejas manifestadas a cerca de los atributos.

Con la informacién proporcionada por los clientes, en todos sus aspectos, la empresa
estara en condiciones de planificar 1a calidad de sus productos y servicios. Este
proceso consiste en coordinar y establecer todo 1o que hay que hacer para lograr la
satisfaccidn de los clientes.
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Al respecto el Dr. Juran, sefiala que este proceso establece las metas para la calidad,
desarrolla los medios para alcanzarlas. Agrega que la planificacién para la calidad
consiste en un conjunto de pasos bastante estandarizados que se resumen en 10s
siguientes:

1. Identificar los clientes tanto externos como internos.

2. Determinar las necesidades de los clientes.

3. Desarrollar las caracteristicas de los productos en relacion con las necesidades
de los clientes.

4. Establecer metas para las caracteristicas de estos productos y desarrollar un
proceso para cumplir las metas de los productos.

5. Comprobar que el proceso es capaz de funcionar en condiciones operativas.

Benchmarking

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores prdacticas
en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la operativa
interna de la empresa.

Dentro de la definicién de Benchmarking como proceso clave de gestion a aplicar en la
organizacion para mejorar su posicion de liderazgo, encontramos varios elementos
clave:

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

= Medicién, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la
empresa Benchmarking, o punto de referencia que vamos a tomar como
organizacion que posee las mejores cualidades en un campo determinado.

= Representa mucho mas que un Andlisis de la Competencia, examinandose no
solo 1o que se produce sino como se produce, o una Investigacion de Mercado,
estudiando no solo la aceptacién de la organizacion o el producto en el
mercado, sino las prdcticas de negocio de grandes compafias que satisfacen
las necesidades del cliente.

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

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

= Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y auto-
mejora.
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Existen varios tipos de Benchmarking:

Interno: utilizando a la misma empresa como base de partida para
compararnos con otros.

Competitivo: estudiando 1o que la competencia hace y como 1o hace.

Fuera del sector: descubriendo formas mas creativas de hacer las cosas,
funcional (comparando una funcién determinada entre dos 0 mds empresas).

Procesos de Negocio: centrdndose en la mejora de los procesos criticos de
negocio. Un proyecto de Benchmarking suele seguir las siguientes etapas:

Preparacion: identificacion del objeto del estudio y medicion propia.
Descubrimiento de hechos: investigacion sobre las mejores prdcticas.

Desarrollo de acciones: incorporaciéon de las mejores practicas a la operativa
propia, monitorizacién y recalibracion.

La principal, asociacidon cliente-proveedor, puede expresarse principalmente en las
siguientes dimensiones:

Desarrollo de nuevos productos: la empresa debe lograr que el proveedor le brinde
su apoyo en el desarrollo de un nuevo producto, adecuando las caracteristicas de las
provisiones y aportando sugerencias Uutiles en relacion con los procesos, tecnologias,
etc.

Tecnologia: en este aspecto es importante el intercambio de informacion que facilite
a ambas partes el proceso de industrializacion.

Costos: la empresa y sus proveedores deben coordinar el desarrollo de programas de
reduccion de costos, en el marco del proceso de mejora continua.

Capacitacion: el comprador debe propiciar y apoyar el desarrollo de acciones de
capacitacion y entrenamiento en aspectos relacionados con la calidad y el proceso de
mejoramiento continuo, asi como brindar asistencia técnica a sus proveedores; a fin
de que estos cumplan con todos los requisitos y se logre establecer 1a confianza en la
relacion cliente proveedor.

Logistica: en este aspecto se trata de lograr que se produzcan entregas justo a
tiempo, reduciendo los stocks tanto por parte de los proveedores como por parte del
cliente. Esto exige flexibilidad de los procesos productivos y mejora de la fiabilidad
para garantizar la provision de mercancias y servicios en el largo plazo y una
capacidad de respuesta adecuada.

Informacion: debe establecerse un sistema que permita una comunicaciéon oportuna
y eficaz entre el cliente y el proveedor, que facilite 1a coordinacion de los programas de
produccion asi como las entregas concertadas y la facturacion.
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Inversiones: a medida que la unién entre el comprador y su proveedor se va
consolidando, es posible que la empresa cliente realice ciertas inversiones para
mejorar 1os materiales y demds suministros del proveedor, con plena confianza de las
partes involucradas.

Control de proceso: la union que se logra entre el cliente y el proveedor permite, y
ademds se hace necesario, que conozca y efectle inspecciones a los procesos del
proveedor; e incluso el comprador puede participar en calidad de invitado en las
auditorias del sistema de calidad que realiza el proveedor.

Planes de largo plazo: la asociacidén entre el cliente y su proveedor permite que
ambos establezcan en comuln estrategias y objetivos de mejora dentro de una
perspectiva de largo plazo. En este sentido, a las personas encargadas de las compras
les corresponde la tarea de promover y facilitar este intercambio y desarrollar un
papel clave de coordinadores. Esta estrategia debe llevar a reducir el nUmero de
proveedores por cada tipo de material o componente que una empresa compre.

Las principales actividades que se recomienda realizar para consolidar una estrategia
de asociacion o unidn entre una organizacioén y su proveedor son:

Segmentacion, evaluacion y seleccion de los mejores proveedores: con
referencia a la seleccidn de proveedores, el Dr. Ishikawa sefiala que esta debe empezar
con la peticién de muestras a un gran niumero de aspirantes. Un aspecto a resaltar en
los planteamientos de este experto es que nunca hace referencia al precio. El objetivo
es reducir progresivamente al minimo el nimero de proveedores por cada tipo de
insumo o servicio requerido, estableciendo con estos una relacion de largo plazo de
mutua conveniencia y lealtad.

Desde el punto de vista de la Calidad Total se considera que el proveedor debe reunir
tres requisitos importantes:

1. Un buen producto.
2. Un buen sistema de control de calidad.
3. Una buena direcciéon o sistema de gestion.

El proveedor debe demostrar capacidad para integrar innovaciones tecnoldgicas y ser
consciente de las obligaciones en cuanto a: precio, oportunidad en las entregas y
ademads del respeto por los secretos de la empresa.

* Desarrollo de un Sistema de mejora de las Comunicaciones.

e \Visitas alas instalaciones de los proveedores.

* |nvitaciones a los proveedores seleccionados a conocer la empresa.

e Evaluacion de proveedores bajo Normas 1SO 9000.

e Establecimiento de un sistema de medicidn del desempeiio de los proveedores.

e |Involucramiento de los proveedores en la solucion de problemas y en el
mejoramiento de 1os procesos. Esta accidon implica comprometer al personal del
proveedor en los equipos de mejoramiento encargados de eliminar 1los



Calidad Total (TQM)

problemas que se presentan con respecto al manejo de 1os insumos y en el
asesoramiento en el mejor aprovechamiento de 1o0s mismos.

* Apoyo en la implantacion de calidad certificada para eliminar las inspecciones
en la recepcion.

e Extensién del programa de Calidad Total y de 1a Calidad Certificada hacia todos
los proveedores.

e Establecimiento de un programa de entregas justo a tiempo.

La realizacién de estas y otras actividades deben desarrollarse en forma progresiva y
en correspondencia con las etapas del proceso de mejoramiento hacia la Calidad
Total. En otros términos, deben ser debidamente planeadas y desde luego concertadas
con el proveedor. Es importante, por otro lado, que el proveedor comprenda la filosofia
de la empresa cliente y que esta a su vez estudie y comprenda la filosofia de sus
proveedores. En todo esto es importante tener en cuenta que el proveedor
oportunamente estimulado y apoyado puede dar una contribucidén insustituible de
creatividad e innovacion tecnoldgica en los suministros de su competencia y puede
trabajar activamente para reducir continuamente los costos. Por ello, una empresa
debe compartir con sus proveedores aquellas experiencias que se relacionan con el
proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total.

Herramientas Basicas para 1a Solucion de Problemas
Entre estas herramientas podemos sefnalar:

La Hoja de Recogida de Datos también llamada Hoja de Registro, Verificacion,
Chequeo o Cotejo: sirve para reunir y clasificar las informaciones segun
determinadas categorias, mediante la anotacion y registro de sus frecuencias bajo la
forma de datos. Una vez que se ha establecido el fendbmeno que se requiere estudiar e
identificadas las categorias que lo caracterizan, se registran estas en una hoja,
indicando la frecuencia de observacion.

Lo esencial de los datos es que el propdsito este claro y que los datos reflejen la
verdad. Estas hojas de recopilacion tienen muchas funciones, pero la principal es
hacer facil la recopilaciéon de datos y realizarlas de forma que puedan ser usadas
facilmente y analizarlas automdticamente.

De modo general las hojas de recogida de datos tienen las siguientes funciones:

e De distribucion de variaciones de variables de los articulos producidos (peso,
volumen, longitud, talla, clase, calidad, etc.).

* De clasificacidn de articulos defectuosos.

e Delocalizacion de defectos en las piezas.

* De causas de los defectos.

e De verificacidén de chequeo o tareas de mantenimiento.

Una vez que se han fijado las razones para recopilar 1os datos, es importante que se
analicen las siguientes cuestiones:
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* Lainformacion es cuantitativa o cualitativa.

e« Cbmo se recogerdn los datos y en qué tipo de documentos se hara.
e Cbmo se utilizara la informacidn recopilada.

* Como se analizara.

e Quién se encargara de la recogida de datos.

e Con qué frecuencia se va a analizar.

* Dobnde se va a efectuar.

Diagrama de Pareto: es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas
o las causas que los generan. El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor
del economista italiano Vilfredo Pareto (1848-1923), quien realiz6 un estudio sobre la
distribucion de la riqueza, en el cual descubrié que 1a minoria de 1a poblacién poseia la
mayor parte de la riqueza y la mayoria de la poblacidon poseia la menor parte de la
riqueza. El Dr. Juran aplic6 este concepto a la calidad, obteniéndose 1o que hoy se
conoce como la regla 80/20. Segun este concepto, si se tiene un problema con
muchas causas, podemos decir que el 20% de las causas resuelven el 80% del
problema y el 80% de las causas solo resuelven el 20% del problema.

El histograma: ilustra la frecuencia con la que ocurren cosas o eventos relacionados
entre si. Se usa para mejorar procesos y servicios al identificar patrones de ocurrencia.
Se trata de un instrumento de sintesis muy potente ya que es suficiente una mirada
para apreciar la tendencia de un fendbmeno. El histograma se usa para:

e Obtener una comunicacion clara y efectiva de la variabilidad del sistema.
e Mostrar el resultado de un cambio en el sistema.

* l|dentificar anormalidades examinando la forma.

e Comparar la variabilidad con los limites de especificacion.

Diagrama Causa y Efecto: es una de las técnicas mas utiles para el andlisis de las
causas de un problema. Se suele llamar "diagrama de espina de pescado” o diagrama
de Ishikawa. El diagrama causa/efecto permite definir un efecto y clasificar las causas
y variables de un proceso. Es un excelente instrumento para el analisis del trabajo en
grupo y que permite su aplicacion a temas como el estudio de un caso, determinacién
de causas de la averia de una instalacion eléctrica, etc. Se compone de un rectdngulo
que se situa a la derecha y donde se escribe el resultado final (efecto o consecuencia)
y al que llega una flecha desde la izquierda. Otras flechas se disponen como en una
espina de pescado sobre la mds grande, que es la columna vertebral. Se representan
lineas oblicuas que reflejan las principales causas que influyen sefialando a la flecha
principal. A cada flecha oblicua principal le llegan otras flechas secundarias que
indican subcausas y, en la medida que el andlisis tenga niveles mas profundos, las
subdivisiones pueden ampliarse. En la prdactica, para elaborar un diagrama de
causa/efecto se suele emplear mayormente el modelo de las cuatro o seis M (4M, o
6M), o de las 4P, segun la cantidad de elementos que se puedan incluir en el andlisis
de causa.
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Diagrama de Dispersion: relaciones posibles entre dos variables. Por ejemplo, la
relacion entre el espesor y la resistencia de la rotura de una pieza metdlica o entre el
numero de visitas y los pedidos obtenidos por un vendedor, o el nUmero de personas
en una oficina y los gastos de teléfono, etc.

Los diagramas de dispersion pueden ser:

De Correlacion Positiva: se caracterizan porque al aumentar el valor de una
variable aumenta el de la otra.

Un ejemplo de correlacion directa son los gastos de publicidad y los pedidos
obtenidos.

De Correlacion Negativa: sucede justamente lo contrario, es decir, cuando
una variable aumenta, la otra disminuye. Un ejemplo es el entrenamiento que
se le da al personal y la disminucion de errores que se consiguen en el
desempeno de sus funciones.

De Correlacion No Lineal: no hay relacién de dependencia entre las dos
variables.

Grafico de Control: se utilizan para estudiar la variacion de un proceso y determinar
a qué obedece esta variacion.

Un grafico de Control es una grafica lineal en la que se han determinado
estadisticamente un limite superior (limite de control superior) y un limite inferior
(limite inferior de control) a ambos lados de 1a media o linea central. La linea central
refleja el producto del proceso. Los limites de control proveen sefiales estadisticas
para que la administracion actle, indicando la separacién entre la variaciéon comuin y
la variacién especial.

Estos graficos son muy utiles para estudiar las propiedades de los productos, los
factores variables del proceso, 1os costos, 1os errores y otros datos administrativos.

Un grafico de control muestra:

e Siun proceso esta bajo control o no.

* Indica resultados que requieren una explicacion.

* Define los limites de capacidad del sistema, 1os cuales, previa comparacidén con
los de especificacion, pueden determinar 1os proximos pasos en un proceso de
mejora.
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