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JUSTIFICACION

El propdsito de esta revision literaria de las teorias administrativas de la calidad, es
gue es un tema que abarca toda clase de probleméticas que tienen las empresas
de Colombia. Un ejemplo que se puede tomar es el tratado de libre comercio que
se esta trabajando con estados unidos. Alli las empresas ya tienes que empezar a
volverse mas internacionales, esto que quiere decir, que tienen que empezar a
pensar en grande, en innovar sus procesos, es dar a conocer mas que el producto
el servicio y los procesos de calidad que se estan manejando. Es por eso que
necesitamos venderle mucho mas al mundo, para poder comprar la tecnologia de
punta para mejorar los procesos. Eso es lo que hacen los demas paises del mundo
y por eso se considera que Colombia tiene la economia mas cerrada del mundo,
apenas estamos en el 10 (decimo) lugar de exportaciones. Necesitamos abrir
fronteras no solo con estados unidos, sino también con los paises que tiene una
buena economia y nos puede ayudar a salir adelante. Por otro lado, se puede
analizar la cultura y las practicas de la calidad, para llevar un mejor desempefio
estratégico. De esta forma favoreceremos la generacion de conocimiento de cémo
lograr excelentes resultados para la empresa en la implementacion de un programa
tan complicado como este.

La calidad por muy buena que sea, resultara siempre insuficiente para enfrentar la
competencia tan grande que hay en los mercados. Esto impulsa a toda empresa a
gue renueve su estrategia competitiva y se base en los diferentes modelos o teorias
administrativas que tiene la calidad.

La presente investigacion lo que busca en contribuir a cerrar la brecha y lograr
fortalecer las diferentes organizaciones que no saben como entrar en el nuevo
mercado y generas mas utilidades y clientes, sin necesidad de estan innovando en
su tecnologia. Dandoles a conocer las teorias administrativas de a calidad y el
desempefio que estas podrian generar a la empresa tanto interno como externo,
considerando también la cultura nacional, el sector en que estén ubicadas y el
tamafio de la organizacion que lo quiere poner en practica. Respecto al desempefio
que la empresa va a lograr, se considera que tanto los aspectos operativos como la
satisfaccion del cliente y la calidad del producto, seran factores determinantes para
poder ir implementando normas de calidad que logren mejorar el ambiente laboral.



OBJETIVOS

a.

OBJETIVO GENERAL:

Identificar los componentes de las teorias administrativas de la calidad y
adaptarlas a su mejor aplicacion en las Pymes del calzado del sector de la
Balvanera, localidad Antonio Narifio.

b.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Describir las 9 teorias administrativas de la calidad

Elaborar los procedimientos, instructivos y métodos que digan la forma
especifica para implementar cualquiera de las 3 teorias
administrativas.

Realizar una guia de aplicacién de dos de las nueve teorias para

pymes del calzado del sector de la Balvanera, localidad Antonio
Narifio



TEORIAS ADMINISTRATIVAS DE LA CALIDAD

Para comenzar a hacer el avance de esta investigacion se ha tomado como
referencia varios de los autores de las teorias administrativas de la calidad. La
palabra “Calidad” ha dado lugar a una larga serie de definiciones, muy diversas y
significativas (Ilvancevich, Lorenzi, y Skinner, 1996) algunas de las cuales
nombramos a continuacion:

e Calidad significa conformidad con los requisitos (Philip Crosby).

e Calidad es la medida en que un producto especifico se ajusta a un disefio o
especificacion (Harold L. Gilmore).

e Calidad es aptitud para el uso (J. M. Juran).

e Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de mejora de la
calidad es un conjunto de principios, politicas, estructuras de apoyo y practicas
destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo
de vida (A.T.T.).

e Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control de la
variabilidad a un costo aceptable (Robert A. Broh).

e Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas condiciones
son: a) el uso actual, y b) el precio de venta del producto. (Armand V.
Feigenbaum).

Por lo tanto, podemos definir la calidad como una capacidad de mejora, es decir se
crea para satisfacer necesidades, difiriendo que las mimas pueden estar tanto
expresadas o implicitas dentro de la misma organizacién. La evolucion de la calidad
comenzo en el siglo XX, cuando esta tenia solo dos conceptos basicos:

e Investigacién del producto por los consumidores.
e Concepto de artesania, que nos dice que el comprador es el que confia en las
habilidades del artesano, a través de su fama.

Cuando el comercio comenzé su expansion por encima de sus limites comunes
gue eran, locales o regionales, surgen nuevos conceptos y herramientas de calidad,
como:

e Especificaciones por muestras.
e Garantias de la calidad en los contratos de ventas.

Otros de los cambios mas significativos es el de los artesanos, que crearon criterios
estrictos para la elaboracion de productos, como:

o Explicaciones para los materiales de entrada, procesos y articulos terminados.
o Auditorias de comportamiento.

o Controles de exportacion.



La revolucién industrial, trae consigo una serie de transformaciones en las

organizaciones queé desemboca en su desvanecimiento, de tal modo que los

artesanos pasan a ser operarios de los nuevos comercios, igualmente se asignan

nuevas técnicas, como:

« Descripciones escritas para los materiales, procesos, articulos acabados, y
ensayos.

« Mediciones, junto con la utilizacién de los materiales de medida y laboratorios
de ensayos.

e Formas de normalizacion.

Cuando llego el siglo XX a Colombia, el comercio presento un crecimiento
extraordinario, tanto en volumen como en la complejidad en los productos y
servicios. Las exigencias de la calidad son cada vez mas implacables, lo que
provoca a las organizaciones a buscar nuevos métodos que permitan controlar
todos los elementos de produccién y de gestién de calidad, tales como: Ingenieria
de calidad e ingenieria de fiabilidad. La ingenieria de calidad, nos permite mirar los
métodos de aplicacién estadisticas para lograr el control de la calidad en la
fabricacion de productos, y la ingenieria de fiabilidad, esta basada en la mejora de
los modelos, formulas, disefios y los diferentes factores de seguridad, para obtener
la reduccion de costos de fabricacion. Las fabrican o las organizaciones que crean
productos o servicios, son sistemas de produccion cada vez mas complejos, y es
que es en ellas, donde surgen los departamentos de calidad, y su principal funcién
esta centrada en la calidad en sus etapas de inspeccion, ensayo, ingenieria tanto
de la calidad como de la fiabilidad del producto y/o servicio.

La actividad principal que tiene el departamento de calidad, es la separacion del
producto bueno del malo, lo que provoca inconvenientes. Un ejemplo podria ser que
decian que la calidad solo era responsable del departamento de calidad, o que
realmente no se eliminaban las causas de los efectos (Juran, 1990: 5). Durante la
Il Guerra Mundial, y gracias a la fuerte demanda de productos bélicos, y también de
productos no bélicos, tuvieron en muchos casos que prevalecer los tiempos de
entrega de los pedidos frente a la calidad de los productos. La necesidad evidente
de poder mejorar la calidad, hace salir nuevos instrumentos o herramientas como el
“Control Estadistico de Calidad”, y asociaciones como la “Sociedad Americana para
el Control de la Calidad" (ASQC).

ETAPAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD

El adelanto de la calidad se ha producido de forma continua durante los ultimos
cien afios. Generalmente se suelen sefialar cuatro etapas principales de la gestion
de la calidad (James, 1997: 28-43). La primera etapa es Desarrollo de la calidad a
través de la inspeccién del producto. En esta etapa lo que se busca es la
estandarizacion de productos junto con la fijacion de guias de fabricacion, lo que
posibilita el uso creciente de comprobar si el método utilizado es rapido y eficaz. En
esta etapa coincide la direccion cientifica, y por tanto: El énfasis fue puesto en
simplificar la tarea del inspector y se hizo obvio que la capacidad de inspeccion era



limitada, no por las aptitudes del individuo sino por la capacidad de las herramientas

utilizadas (James, 1997: .30).

La segunda etapa se llama Desarrollo de la calidad a través del Control de Calidad,

esta trata de un control estadistico de calidad que implica técnicas de muestreo. Por

lo tanto una técnica de muestreo minima es una metodologia adecuada que nos

permite determinar y juzgar la calidad del producto. El uso de muestras para la

calidad, ofrece las siguientes ventajas:

e Tiempo de duracion de la inspeccion es corta.

e El coste es mucho menor que en la verificacion.

e Permite una inspeccion simultdnea al proceso de fabricacidn y en sus diferentes
fases, con lo que ayuda a disminuir el desperdicio.

e Permiten pruebas destructivas.

e Resultados plenamente satisfactorios.

Las operaciones de control estadistico de calidad tomaron un gran impulso durante
la Il Guerra Mundial, a través del adelanto e implantacion por parte del
Departamento de Guerra de EE. UU. De las normas de muestreo militares. (Ver
Grafico 1.0, anexos).

La tabla 1.1 proporciona los diversos planes de muestreo en funcion de tamafos
por lote, tipo de muestreo como, simple, doble o mdultiple a nivel de inspeccion. La
tercera etapa se llama desarrollo de la calidad a través del aseguramiento de la
calidad. Se trata de hallar un sistema que diera confianza sobre el cumplimiento de
los requisitos de calidad de bienes y/o servicios producidos por la organizacion, y
de los productos adquiridos a proveedores, dando lugar al aseguramiento de la
calidad. La norma ISO 9000-1 (AENOR, 1994a: 25), dice que el aseguramiento de
la calidad es el “conjunto de acciones planificadas y sistematicas implantadas dentro
del sistema de la calidad y demostrables si es necesario para proporcionar la
confianza adecuada de que una entidad cumplira requisitos para la calidad”. Del
mismo modo nos concreta que el sistema de la calidad es como una “Estructura
organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos necesarios para implantar la
gestion de la calidad” (AENOR, 1994 a: 24). Y la ultima etapa se llama Desarrollo
de la calidad a través de la Gestion de Calidad Total, que se describe como una
filosofia encaminada a la mejora continua en todos los procesos y productos, y con
la participacion de toda la organizacion.

AUTORES DE LA CALIDAD

La calidad ha sido estudiada por un sinfin de autores a lo largo de su historia. Existen
una serie de autores que son de obligada referencia por sus importantes aportes,
entre los que destacan:

Crosby, Phillip. B. Conocido por su Programa Cero Defectos, los Cinco Absolutos
de la Calidad, y Los 14 Puntos del Programa de Calidad. (Ver Grafico 1.1, anexos).



Crosby también desarrollo lo que se llama los cinco absolutos de la calidad. Estos
son los siguientes (James, 1997: 53):

1. Conformidad con las necesidades.

2. No existe otra cosa como un problema de calidad.

3. Economia de la calidad.

4. Coste de la calidad.

5. Cero defectos.

Deming, W. Edwards. El aporto el famoso “Método Deming” sus “Catorce Puntos”

y las “Siete Enfermedades Mortales”. Sus teorias fueron implementadas

primeramente en Japon por las organizaciones de ese pais, que las pudieron

desarrollar e innovar ampliamente para adaptarlas al mercado y a la empresa. Las

siete enfermedades mortales que toda organizacién debe prevenir son:

1. Falta de constancia en el propdsito.

2. Utilidades a corto plazo.

3. Evaluacién segun el desemperio, calificacion de méritos o revision anual del
desempeiio.

4. Movilidad de la alta direccion.

5. Dirigir la empresa basandose Unicamente en cifras visibles.

6. Gastos excesivos de la atencion medica de los empleados, lo cual aumenta los
costes finales de bienes y servicios.

7. Costes excesivos de garantia por reclamaciones legales.

Feigenbaum, Armand V. Fue el creador del concepto “ control total de calidad”,
donde define la calidad “ no como lo mejor, sino como lo mejor que puede obtener
el cliente por el precio de venta” (Saenz, 1991:49-50). Para Feigenbaum la calidad
debe estar presente en todas las fases del proceso, desde el disefio a la venta, para
gue sea eficaz. Lo que nos permitira:

Establecer normas de calidad.

Evaluar la conformidad con esas normas.

Proceder ante las diferencias.

Proyectar las mejoras.

Juran, Joseph M. Dice que calidad no ocurre por accidente sino que debe ser
planificada. La contribuciébn méas importante de Juran es su “Trilogia de la Calidad”.
En ella Juran establece un paralelismo entre la gestion financiera en sus fases de
Planificacion, Control y Mejora, con la gestion de calidad (Juran, 1990: 77 y 139).

Shingeo Shingo. Uno de sus mejores aportes fue el de la mejora de tiempos que se
llama “poka-yoke”, (cuyo significado es “ a prueba de errores”). Shingeo se centra
mas en la produccion del producto que en la direccion que este vaya a tomar. Es
decir, que se tienen que parar los procesos en el momento en que se detecte un
defecto, para poder definir su causay corregirlo. La diferencia que tiene con la teoria
de cero defectos de Crosby, es que se hace mas énfasis en la ingenieria y la
investigacion de los procesos.



LAS CINCO ESES

Es una metodologia que tiene su origen en Japon, la cual estad dirigida a
desarrollarse lugares de trabajo donde "se respire” la calidad. Las 5°s estan
formadas en principios universales de aplicacion practica, los cuales debemos
fomentar para lograr ser una sociedad mas prospera. El movimiento de las 5's es
una idea ligada a la orientacion hacia la calidad total la cual se origin6 en el Japdn
bajo la orientacion de W. E. Deming hace méas de 40 afios y que esta contenida
dentro de lo que se conoce como mejoramiento continuo o gemba kaizen. (Ver
Grafico 1.2, anexos).

Como se muestra en el diagrama en la primera etapa (Limpieza inicial): Esta primera
etapa se centra especialmente en hacer una limpieza a fondo del sitio de trabajo y
se limpian todos y cada uno de los equipos e instalaciones, dejando un antecedente
de como seria el area si se mantuviera siempre limpia y organizada; (se crea
motivacion por dejar el sitio y el area de trabajo limpios). En la segunda etapa
(Optimizacion), se habla sobre lo que se ha logrado en la primera etapa, esto quiere
decir, que una vez se haya dejado el lugar de trabajo limpio se esta pensando en
como mejorar lo que esta con calificaciones, manteniendo un orden coherente, se
ubican los focos que crean la suciedad y se determina los peores sitios de trabajo
con problemas de suciedad. La tercera etapa (Formalizacidén), esta pensada
directamente a la formalizacion de lo que se ha logrado en todas las etapas
anteriores, esto quiere decir, que esta etapa fue creada para establecer
procedimientos, normas o estandares de clasificacion, para amortiguar los focos
gue provocan cualquier tipo de suciedad y realizar las gamas de limpieza. Por ultimo
la cuarta etapa (Perpetuidad), se orienta a mantener todo lo logrado y a dar una
guia para el proceso con una filosofia de mejora continua.

BENEFICIOS DE LAS 5 S.

e Ayuda a dar respuesta a la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo.

e Eliminacion de gastos producidos por el desorden, falta de aseo, fugas,
contaminacion, etc.

e Busca la disminucién de pérdidas por la calidad, tiempo de respuesta y
costes con la intervencion del personal en el cuidado del sitio de trabajo.

e Facilita la creacion de las condiciones para aumentar la vida util de los
equipos, gracias a la inspeccion por parte de la persona quien opera la
maquinaria.

e Mejora la estandarizacién y la conducta en el acatamiento de los estandares
al tener los trabajadores la posibilidad de participar en la transformacion de
procedimientos de limpieza, lubricacion y apriete.



Se conserva el sitio de trabajo mediante inspecciones periédicos sobre las
acciones de mantenimiento de las mejoras logradas con la aplicacion de las
5S.

implementa cualquier tipo de programa de mejora continua de produccion
Justo a Tiempo, Control Total de Calidad y Mantenimiento Productivo Total.
Reducir las causas potenciales de accidentes y se crece la conciencia del
cuidado y conservacion de los equipos y demas recursos de la organizacion.

¢, COMO APLICAR LAS 5 S?

CLASIFICAR

El propdésito de clasificar las 5 s, es de poder retirar de algunos de los puestos de
trabajo los elementos que no son necesarios para hacer las operaciones de
mantenimiento de la maquinaria o de las oficinas en si. Cuando se ven elementos
que si son necesarios se deben mantener cerca de la oficina, mientras que los
innecesarios se deben retirar del sitio. (Ver Grafico 1.3, anexos).

IDENTIFICAR ELEMENTOS INNECESARIOS

El primer paso que se debe hacer en la clasificacion es igualar los elementos
innecesarios en el lugar elegido para establecer la 5 S. En este paso se pueden
utilizar las siguientes ayudas:

Listado de elementos innecesarios: En esta etapa se debe disefiar y ensefar
durante la fase de preparacion. Cuando se implementa esta lista, nos
ayudara a registrar cada elemento innecesario, su ubicacion, cantidad
encontrada y la posible causa para su eliminacion.

Tarjetas de color: Nos permite marcar o denunciar que en el trabajo existe
algo que no nos estd ayudando y que se debe tomar una accion de inmediato
para corregir los errores.

Plan de accion para retirar los elementos: En esta etapa se mueve cada
elemento a una nueva ubicaciéon dentro de la planta o se pueden almacenar
afuera del area de trabajo o si en llegado caso se ve que no se obtienen
resultados se puede eliminar.

Control e informe final: El gerente de area debera ejecutar este documento y
publicarlo en un tablén informativo.



ORDEN

En la fase del orden lo que se pretende es ubicar los elementos necesarios en sitios
donde se puedan encontrar facilmente para obtener un buen uso y nuevamente
dejarlos en el mismo sitio. Lo que se quiere logar en esta fase, es mejorar la
identificacion y la marcacion de los controles de la maquinaria de la planta y
conservar su buen estado. También nos permite tener una buena ubicacion de los
materiales y herramientas de forma rapida, como mejorar igualmente la imagen en
el area del cliente, les logra dar “la impresion de que las cosas estan bien”, ayuda
a mejorar el control del stock de repuestos y materiales, ayuda con la coordinacion
para la ejecucion de trabajos. (Ver Gréfico 1.4, anexos).

LIMPIEZA

En la fase de la limpieza, lo que se pretende es incentivar la actitud de limpieza del
lugar del trabajo y buscar la conservacion del orden de los elementos. El proceso
de implementacion se debe afirmar con un programa de entrenamiento y suministro
de los elementos necesarios para la elaboracion, como el tiempo requerido para
lograr su ejecucion. (Ver Gréfico 1.5, anexos).

ESTANDARIZAR

En esta fase se desarrolla lo que se ha logrado, empleando estandares a la practica
de las tres primeras “S”. La cuarta S esta relacionada con la creacion de los habitos
para mantener el lugar de trabajo en condiciones perfectas. (Ver Grafico 1.6,
anexos).

DISCIPLINA

En la fase de la disciplina lo que se pretende es lograr que el habito de respetar y
utilizar correctamente los procedimientos no se olviden y se vuelva algo rutinario.
En la implantacion de las 5 S, la disciplina es importante, ya que sin un control y una
supervision las primeras 4 Ss, no se deterioren. (Ver Gréfico 1.7, anexos)

Las 5 s’ se pueden aplicar en cualquier puesto de trabajo, ya sea en la produccién,
fabricacion, servicios o administracion. Esta teoria se trata de aplicarla donde
personas 0 maquinas estén desarrollando sus actividades parcial o totalmente.
Cuando se implementas las 5s’ se busca una reduccion de pérdidas de tiempo de
respuesta y costes, con la ayuda de los empleados manteniendo una buena moral
por el trabajo. Se facilita las condiciones de vida util de los equipos, gracias a la
inspeccion mensual por parte del personal que la utilice. Por ultimo al utilizar la
teoria de las 5 s’ se logra conservar el sitio del trabajo mediante controles perioddicos
de mejoras alcanzadas.



AMEF

Amef es un conjunto de normas y métodos con el poder de identificar los problemas
potenciales (errores) y sus posibles efectos en una organizacion para poder
priorizarlos y juntar los recursos haciendo planes de prevencion, supervision y
respuesta. El método del AMEF fue desarrollado por los ingenieros de la NASA, y
era conocido como el procedimiento militar MIL-P-1629, llamado "Procedimiento
para la Ejecuciéon de un Modo de Falla, Efectos y Analisis de criticabilidad" y
elaborado el 9 de noviembre de 1949; lo aplicaban como una técnica para evaluar
la confiabilidad y para determinar los efectos de las fallas de los equipos y sistemas,
en el éxito de la mision y la seguridad del personal o de los equipos. En febrero de
1993 el grupo de accion automotriz industrial (AIAG) y la Sociedad Americana para
el Control de Calidad (ASQC) pudo registrar las normas AMEF para su
implementacion en la industria. (Ver Grafico 1.8, anexos).

Los principales objetivos de Amef son:

Reconocer y evaluar los modos de fallas potenciales del producto.
Determinar los efectos de las fallas potenciales en el desempefio del sistema.
Identificar las acciones que podran eliminar o reducir la falla potencial.
Analizar la confiabilidad del sistema.

Documentar el proceso.

El Amef de Disefio, tiene un propdsito, que es analizar cémo afectan al
sistema los modos de falla y disminuir los efectos de falla en el sistema. Se
usan antes de la liberacién de productos o servicios, para corregir las faltas
de disefio.

e AMEF de Proceso, el propésito es analizar cdmo afectan al proceso las fallas
y poder disminuir los efectos de falla en el proceso. Se usan durante la
planeacién de calidad y como sostén durante la produccién o prestacion del
servicio.

Definicidon de funciones: en esta etapa de implementacion, lo que se logra ver, es
como se va a organizar cada funcién y si es viable o no para la organizacién. Lo
siguiente nos muestra como quedarian las funciones. (Ver Gréafico 1.9, anexos):

Fijar el proceso o producto a analizar
Establecer los modos viables de falla.
Determinar el efecto de la falla

Determinar la causa de la falla

Describir las condiciones actuales

Determinar el grado de severidad

Comprobar el grado de ocurrencia

Determinar el grado de deteccién

Deducir el nimero de prioridad de riesgo (NPR)



Identificar modos de falla: Es la manera en que podria presentarse una falla o
defecto. Para determinarlas se deben cuestionar ¢De qué forma podria fallar la
parte o proceso?

Efectos de lafalla: Se considera efecto, Cuando la forma de la falla no se previene
ni corrige y el cliente o el consumidor final pueden quedar afectados.

Determinar la causa de la falla: Se considera causa, cuando una deficiencia que
se genera en el Modo de Falla. Las causas son fuentes de Variabilidad asociada
con variables de Entrada.

e Causas relacionadas con el disefio: Seleccion de Material, Tolerancias,
valores objetivo, Configuracion y Componente de Modos de Falla a nivel de
Componente.

e Causas que no pueden ser Entradas de Disefio, tales como: Ambiente,
Vibracion, Aspecto Térmico.

e Mecanismos de Falla: Rendimiento, Fatiga, Corrosion y Desgaste.

Describir las condiciones actuales: En esta etapa se anotan los controles
existentes que estan destinados a prevenir o detectar la causa de la falla como:
Calculos, Analisis de elementos limitados, Revisiones de Disefio, Prototipo de
Prueba y Prueba Acelerada, estas causas se derivan en 3 potenciales:

e Primera Linea de Defensa - Evitar o eliminar causas de falla.

e Segunda Linea de Defensa - Identificar o detectar falla anticipadamente.

e Tercera Linea de Defensa - Reducir impactos.

DETERMINAR EL GRADO DE SEVERIDAD

Al estimar el grado de severidad, se debe de tomar en cuenta el resultado de la
falla en el cliente. Se manejaria una escala del 1 al 10: el ‘1’ que nos muestra una
consecuencia sin efecto. El 10 muestra una consecuencia grave. (Ver Grafico 2.0,
anexos).

DETERMINAR EL GRADO DE OCURRENCIA

Se evaluara la probabilidad de que el modo de falla potencial sea revelado antes de
que llegue al cliente. El ‘1’ mostrara alta probabilidad de que la falla se pueda
detectar. El ‘10’ ensefia que es improbable ser detectado. (Ver Gréfico 2.1, anexos).

DETERMINAR EL GRADO DE DETECCION

Se estimara la probabilidad de que el modo de falla potencial sea detectado antes
de que llegue al cliente. El ‘1’ indicara alta probabilidad de que la falla se pueda
detectar. El ‘10’ indica que es improbable ser detectada. (Ver Grafico 2.2, anexos)

Cuando ya tenemos todas las fallas y ocurrencias identificadas y calculadas, se
toman acciones que siempre se recomiendan que sirvan para que la organizaciéon
no pierda su viabilidad. La accion mas recomendada es anotar la descripcion de las
acciones preventivas o correctivas, incluyendo a los responsables de las mismas.



También se tiene que anotar la fecha del compromiso de la implantacion, en donde
se recomienda encaminar las acciones a:

e Eliminar la ocurrencia de la causa del modo de falla.

¢ Reducir la severidad del modo de falla.

Algunos de los beneficios a corto plazo, son los ahorros que nos representan las
reparaciones de maquinaria, tanto las pruebas repetitivas y el tiempo de paro. Al
largo plazo, lo que se visualiza es la satisfaccion del cliente con el producto y la
calidad.

CERO DEFECTOS

La teoria de cero defectos de la calidad, tiene como objetivo, que las cosas se hagan
bien desde la primera vez. Rompe de cierto modo con el método de deteccion de
errores en los productos y sistemas de fabricacidén, porque todo tiene que estar
perfecto desde el primer momento. La teoria de cero defectos contiene una fase de
familiarizacion de los operadores con el producto para que puedan entender su
relacion, y asi con su evaluacion comprender los efectos que puede traer algun
error. (Ver Gréfico 2.3, anexos)

Calidad se define como cumplir con los requisitos: Consiste en mejorar la
calidad y eliminar los problemas de manera simultanea y se logra haciendo que todo
el mundo “haga las cosas bien desde la primera vez”.

El sistema de la calidad es la prevencidn: Aca nos resulta mas dificil formalizar
una medida correctiva y a veces, ni siquiera se le presta atencién. El método para
lograr la calidad es la prevencion, no la verificacion.

El estandar de realizacion es cero defectos: Cero defectos compone una meta
imposible. El tercer principio absoluto de la calidad es: el estandar de realizacion
debe de ser cero defectos, no “asi esta bastante bien”

La Medida de la Calidad es el Precio del Incumplimiento: El costo de la calidad
se compone de dos areas: el precio del incumplimiento (Pl) y el precio del
cumplimiento (PC).

LOS 14 PRINCIPIOS DE CROSBY

Estos principios fueron el apoyo para el desarrollo de la calidad y permitié que
paises como Japon y los cuatro tigres, posicionarse sobre paises destacados por
su alta competitividad, originada por la alta calidad de los productos que vendian a
otros paises y su alto compromiso. (Ver Grafico 2.4, anexos)

1. Compromiso absoluto del management.

2. Crear equipos de mejoramiento de calidad con representantes de los
distintos departamentos de la empresa.

3. Realizar una medicion permanente de los procesos para prever potenciales

problemas de calidad.

Evaluar los costos monetarios de la baja calidad.

Incrementar la conciencia de los empleados sobre problemas de calidad.
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Resolver los problemas que vayan siendo detectados.
Monitorear constantemente el progreso de las mejoras de calidad.
Desterrar el temor.
Organizar en la empresa "dias de cero defecto”.
O Motivar a los empleados para que se sumen a la lucha por alcanzar el ideal
del "cero defecto".
11.Incentivar a los empleados a que sugieran al management posibles formas
de superar los obstaculos a la calidad.
12. Reconocer y valorar sinceramente el esfuerzo que realizan los
participantes.
13.crear comités de calidad.
14.Hacer todo de nuevo: la mejora de calidad es una tarea que nunca se
termina.
La teoria de cero defectos nos sirve para establecer una politica de prevencion para
lograr trabajar sin errores, este logra justificar los costes de la prevencion
argumentando que los efectos no son de los costes de los productos si no de la
calidad de los mismos.

"©.°°.\‘.®

DEMING

WILLIAM EDWARDS DEMING (14 de octubre de 1900 - 20 de diciembre de 1993).
Fue un estadistico estadounidense, profesor universitario, autor de textos, consultor
y difusor del concepto de CALIDAD TOTAL. Su nombre esté asociado al desarrollo
y crecimiento de Japon después de la Segunda Guerra Mundial. El patron fue
desarrollado por Stewart y perfeccionando por Deming nacio el 14 de octubre de
1900 en city lowa su padre fue un abogado luchador que perdié la demanda judicial
en Powell Wyoming y lo hizo mudar a la familia cuando Deming tenia 9 afos. El
modelo perfeccionado por Deming fue el primer experto en calidad norteamericano
que sefialo la calidad en forma ordenada a los japoneses, entre las mayores aportes
realizados por Deming se le conoce el ciclo she wart conocido también como PDCA
planifique, haga, verifique, actie. Deming es posiblemente mejor conocido por sus
logros en Japon donde 1950 se dedico a ensefiar a ingenieros y altos ejecutivos sus
conocimientos y metodologia de gerencia de calidad.

El circulo de DEMING que se constituye como una de las importantes herramientas

para alcanzar la mejora continua en las organizaciones o empresas que quieren
aplicar la perfeccion en los sistemas de calidad. El conocido Ciclo Deming o también
se le denomina el ciclo PHVA que quiere decir (planear, hacer, verificar y actuar).
Nos dice que fue desarrollado por Walter Shewhart, que fue pionero dando salida a
un concepto tan conocido hoy en dia. Pero a pesar de ello los japoneses fueron los
que lo dieron a conocer al mundo, los cuales lo nombraron asi en honor al Dr.
William Edwards Deming. La utilidad del ciclo de Deming, es la mejora continua de
la calidad dentro de una empresa u organizacion para describir el ciclo completo.
Este Ciclo consiste en una cadena logica de cuatro pasos, los cuales son repetidos
y que se deben de llevar a cabo secuencialmente. Estos pasos como ya se
menciono son: Planear, Hacer, Verificar y Actuar. Donde:



Planear o Planificar: Radica en definir los objetivos y los medios para
conseguirlos.

Hacer: Se refiere al acto de realizar una vision preestablecida.

Verificar: Involucra comprobar que se alcanzan los objetivos previstos con
los recursos previamente asignados.

Actuar: Se refiere a analizar y corregir las posibles desviaciones detectadas,
asi como también se debe proponer mejoras a los procesos ya empleados.
(Ver Gréfico 2.5, anexos)

Se puede concluir que el circulo de Deming aplica a cualquiera de los sistemas de
gestion de calidad considerados, ya sea ISO 9001, ISO 14001 o OHSAS 18001, ya
que en cierta manera todos y cada uno de los procesos de gestion de calidad
pueden adoptar y reproducir esta estructura para certificar que cada una de estas
fases se encuentra correctamente documentada. Se dice que la fase de Mejora
Continua del Servicio representa una parte importante en las etapas de verificacion
y actuacion, sin embargo también resulta necesario para establecer las etapas de
planificar y hacer debido a que:

Ayuda a definir los objetivos y mide la fase de su cumplimiento.

Monitorea y valora la calidad de los procesos involucrados en todo el sistema
de gestion.

Concreta y supervisa las mejores propuestas de desarrollo.

Sirve como referencia de cuanto se esta mejorando.

LOS 14 PRINCIPIOS DE DEMING

Ser constante en el propésito de mejorar los productos y los servicios.
Adaptar la nueva filosofia.

No depender mas de la inspecciéon Masiva.

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basandose
exclusivamente en el precio.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio.
Instituir la capacitacion en el trabajo.

Instituir el liderazgo.

Desterrar el Temor.

Derribar las barrearas que existan entre areas del Staff.

Eliminar Slogans las exhortaciones y las metas para la fuerza laboral.
Eliminar las cuotas numéricas.

Derribar las barreas que impiden el sentimiento de orgullo que produce el
Trabajo bien hecho

Establecer un vigoroso programa de educacion y de reentrenamiento.
Tomar medidas para logra la transformacion.



Para que el sistema funcione una gran masa critica de la compafiia debe entender
y practicar los 14 puntos para poder manejar las siete enfermedades que se
presentan.

7 ENFERMEDADES MORTALES DE DEMING

El doctor Deming instituyé siete debilidades que aquejan a los gerentes. Los
inconvenientes detectados por el Dr. Eduard Deming son los siguientes:

Falta de constancia en los propositos.

Enfasis en las ganancias a corto plazo y los dividendos inmediatos.

Evaluacion por rendimiento, clasificacion de meéritos o revision anual de
resultados.

Movilidad de los ejecutivos.

Gerenciar una empresa basandose sola en cifras visibles.

Costos médicos excesivos.

Costo excesivo de garantias.
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TRILOGIA DE JURAN

Joseph Moses Juran (24 de diciembre de 1904 - 28 de febrero de 2008) Nacio el 24
de diciembre de 1904 en Braila. Graduado en ingenieria y leyes, escald hasta
ocupar los puestos de gerente de calidad en la Western Electric Company, fue
funcionario del gobierno, y profesor de ingenieria en la Universidad de Nueva York
antes de iniciarse en la carrera de consultor en 1950. También fue un consultor de
gestion del siglo 20 que es especialmente recordado como un evangelista de la
calidad y la gestion de la calidad y la escritura de varios libros influyentes sobre esos
temas. Juran piensa que la calidad consiste en dos conceptos diferentes, pero
relacionados entre si:

e La calidad esta orientada a los ingresos, y radica en aquellas caracteristicas
del producto que satisfacen necesidades del consumidor y como resultado
de eso producen ingresos.

¢ Una segunda forma de calidad estaria situada a los costes y radicaria en la
ausencia de fallas y deficiencias. En este sentido, una mejor calidad
habitualmente cuesta menos.

El enfoque de Juran sobre la administracion de calidad se fundamenta en lo que él
llam¢o trilogia de Juran, el cual divide el proceso de administracion de calidad en
tres etapas: planeacion de la calidad, control de la calidad y mejora de la calidad.

Planeacion de la calidad

Independientemente del tipo de organizacién, producto o proceso, la planeacion de
la calidad se puede generalizar en una serie universal de pasos de entrada-salida,
llamada mapa de planeacion de la calidad, y son los siguientes:



e Identificar a los clientes.

e Establecer sus necesidades.

e Cambiar las necesidades al lenguaje de la empresa.

e Desarrollar productos con caracteristicas que reconozcan de manera optima
las necesidades de los clientes.

e Ampliar un proceso que sea capaz de originar las caracteristicas del
producto.

e Transferir el proceso de la operacion.

Control de calidad

La alta administracion debe monopolizar el proceso universal con el fin de controlar
las operaciones. Para poder controlar un proceso se debe crear un vinculo de
retroalimentacion en todos los niveles y para todos los procesos; asegurarse de que
cada miembro de la organizacion se encuentre en la etapa de autocontrol; implantar
objetivos de calidad y una unidad de medicion para ellos; proporcionar a los
operativos medios para ajustar los procesos de conformidad con los objetivos.

Mejoramiento de la calidad

Esta etapa se fundamenta en la ejecucién de todas las mejoras “proyecto por
proyecto”. Para ello es inevitable establecer un consejo o comité de calidad que
disefie, coordine e institucionalice la mejora de calidad anual. ElI comité debera
concretar la forma de seleccionar cada proyecto, que debera contener nominacion,
seleccion, declaraciones de mision y publicacién del proyecto. (Ver Grafico 2.6,
anexos). Juran es el tedérico que mas ha ayudado, y lo sigue haciendo en el campo
de la calidad y por mayor tiempo que cualquier otro profesional, y considera que
apenas ha tratado livianamente el tema. “Lo que quiero hacer no tiene fin”, escribe,
“debido a que estoy en la frontera sin fin de una rama del conocimiento; puedo ir tan
lejos como los anos me lo permitan”. La importancia del movimiento de Juran reside
en su creencia de que hay mas factores que intervienen en la calidad que las
pruebas del producto a posteriori en busca de defectos, destacando el lado humano.

POKA YOKE

La teoria de Poka Yoke fue recalcado en Japén en la década de 1960 por Shigeo
Shingo, que fue uno de los mas destacados ingenieros industriales en Toyota. A
Shigeo Shingo igualmente se le atribuye la creacion del Control de Calidad Cero
Defectos (métodos de poka-yoke para corregir posibles defectos + inspecciones).

Idealmente, poka-yoke asegura que consten los medios adecuados antes de que
se elaboren en una etapa del proceso, previniendo que se produzcan defectos.
Cuando esto no sea viable, poka-yoke ejecuta una funcién de deteccion, excluyendo
defectos en el proceso lo antes posible. EI Poka Yoke maneja dos principales
objetivos que son:



¢ Impedir de algin modo el error humano
e Destacar el error cometido de tal manera que sea claro para el que lo ha
cometido.

Esta teoria reside en lo sencillo y en lo simple. Se destaca en realizar cosas obvias
en las que se revela errores o evitan que se cometan. El objetivo final es reducir un
proceso o terminar un producto sin el riesgo que de exista un defecto. (Ver Grafico
2.7, anexos). El grafico nos muestra cuales son los errores que debemos evitar a la
hora de aceptar cualquier producto o servicio y exigiendo a la empresa una buena
calidad tanto a la hora de recibir el producto como en el seguimiento del mismo.

REGLAS DE ORO DEL POKA YOKE
e Pasol
Describa el Defecto.
Muestre la tasa del defecto.
e Paso?2
Identifique los lugares donde ocurre el mayor niumero de errores o cuando el error
es muy Ccostoso.

e Paso3
Detalle los Procedimientos.
e Paso4

Identifique los errores o desviaciones de los estandares en la operacion donde se
producen los defectos.
e Paso5
Identifique las condiciones de bandera roja donde ocurren los defectos.
Investigue las causas de cada error- desviacion.
Pregunte porque sucede el error hasta identificar la fuente de raiz.
e Paso6
Identifique el dispositivo Poka Yoke que se requiere para prevenir el error o defecto.
Enliste las alternativas, métodos, ideas para eliminar o detectar el error.

Las compafiias dirigentes en la revolucidon de calidad han asimilado que pueden
mejorar la calidad de sus productos y servicios mas agilmente cuando se enfocan a
mejorar sus procesos que usan para elaborar sus productos y servicios. La clave
para llegar a tener cero errores, es identificar el error, ver que lo ocasiona y buscar
una solucién. Al tener la solucién hay que crear un dispositivo POKA - YOKE que
nos ayude a no volver a cometer el mismo error.

SEIS SIGMA

Seis Sigma es una técnica para vigilar los defectos y mejorar la calidad, asi como
una metodologia para comprimir el nivel de defectos por debajo de los 3.4 defectos
por millon de oportunidades (DPMO, por sus siglas en inglés). Seis Sigma facilita
un método para dirigir las variaciones de proceso que causan defectos — definidos
como desviaciones absurdas del objetivo — y constantemente trabajan hacia el
manejo de las variaciones para eliminar esos defectos.



El objetivo de Seis Sigma es proporcionar métodos de clase mundial, confiables y
con valor para el cliente final. Este sistema fue disefiado y utilizado por Motorola en
el afio 1982 por el ingeniero Bill Smith, el concepto Seis Sigma se ha divulgado por
todas las empresas, convirtiéendose en una nueva filosofia dependiente con amplia
publicidad mundial, sobre la cual se ha perfeccionado la cantidad de elementos,
mas alla de los que sus creadores originales pensaron (concepto cinturén, verde,
negro etc.).

Esta metodologia tiene 5 etapas: Definir el problema o defecto, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar (D-M-A-M-C). En la primera etapa se visualizan los posibles
proyectos Seis Sigma, valorados por la direccidn para evitar la incorrecta utilizacion
de recursos. Se pueden crear grupos de trabajo. En la segunda etapa consiste en
la personalizacion de los procesos afectados, se hace un analisis de su trabajo
actual y se determinan los requisitos clave de los clientes, asi como los tipos de
calidad del producto o servicio criticos para el cliente, conocidos como CTQ’s
(Critical To Quality’s).

La tercera (Analizar y Mejorar) etapa, consiste en el estudio de los datos obtenidos
sobre el funcionamiento del proceso, aqui se pasa del problema real al problema
estadistico. Para ello el equipo desarrolla y demuestra las hip6tesis sobre posibles
causas de movilidad de las variables de respuesta y relaciones causa-efecto, y por
altimo, la ultima etapa de esta fase se concentra en la implantacion de las soluciones
para perfeccionar y optimizar el funcionamiento del proceso, después se determina
el rango operacional de las medidas o variables de funcionamiento en que debia
trabajar el proceso, para asegurar los objetivos de mejora.

La dltima etapa de control, consiste en disefiar y documentar los controles
inevitables para asegurar que lo conseguido mediante el proyecto Seis Sigma se
conserve, unavez que se hayan establecido los cambios, y el equipo deje de prestar
al proceso la atencion gque le estuvo prestando durante el proyecto.

KAIZEN

Kaizen es una filosofia que trabaja en el mejoramiento continuo y estad compuesta
por unos pasos que nos ayudan a analizar las diferentes variables del proceso de
produccién y buscar una mejora en forma diaria con la ayuda de los equipos
multidisciplinarios. Esta filosofia lo que procura es tener una mejor calidad y
disminucién de costos de produccion con simples alteraciones diarias. Al hacer
Kaizen los empleados van ir mejorando los estandares de la organizaciéon y al
hacerlo podran llegar a tener estandares de muy alto nivel y alcanzar los objetivos
de la organizacion. Es por esto que es significativo que los estandares nuevos
creados por mejoras 0 modificaciones sean analizados y examinados con
seguridad, calidad y productividad de la empresa.

Su origen es Japonés como resultado de la segunda Guerra Mundial, al terminar
Japon enfrenta muchas dificultades en su industria por lo crean la JUSE, la cual es
la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros e atraen al Dr. William Edwards
Deming y a Joseph Juran en varios seminarios con lo cual logran fundar una nueva
metodologia para mejorar el sistema empresarial. El Kaizen utiliza el Circulo de



Deming como instrumento para la mejora continua. Este circulo de Deming se le
llama PDCA por sus siglas en inglés. Plan (Planear): En esta fase el equipo ubica
su meta, analiza el problema y define el plan de accion.

Do (Hacer): Una vez que tienen el plan de accidn este se establece y se registra.
Check (Verificar): Luego de un tiempo se analiza el resultado obtenido.

Act (Actuar): Una vez que se tienen los resultados se concluye si se requiere alguna
modificacién para mejorar. (Ver Grafico 2.8, anexos)

QFD (DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD)

Es un sistema que busca enfatizar el disefio de los productos y servicios en dar
contestacion a las necesidades de los clientes. Esto significa alinear lo que el cliente
requiere con lo que la organizacion produce. EI QFD permite a una organizacion
entender la prioridad de las necesidades de sus clientes y encontrar una solucién
innovadora a esas necesidades, a través de la mejora continua de los productos y
servicios en busqueda de maximizar la oferta de valor. QFD (Quality Function
Deployment) significa Despliegue de la Funcion de Calidad. Esto es, "transmitir” las
propiedades de calidad que el cliente demanda a través de los métodos
organizacionales, para que cada proceso pueda contribuir al aseguramiento de
estas caracteristicas. A través del QFD, todos los trabajadores de una organizacién
pueden entender lo que es realmente importante para los clientes y trabajar para
cumplirlo.

El concepto fue introducido en Japon por Yoji Akao en 1966, siendo aplicado por
primera vez en Mitsubishi Heavy Industries Ltd. en 1972. Su primera aplicacién en
empresas occidentales no se produce hasta mediados de los ochenta, siendo Rank
Xerox y Ford en 1986. Los principales objetivos del despliegue de la funcion de
calidad son:

e Disefiar los procesos internos en respuesta a las necesidades de los
clientes.

e Traducir lo que el cliente quiere en lo que la organizacion

produce.

Permitir a una organizacion priorizar.

Las necesidades de los clientes.

Encontrar respuestas innovadoras a esas necesidades.

Mejorar procesos hasta una efectividad maxima.

Establecer una practica que conduce a la organizacién a sobrepasar las

expectativas del cliente.

Una matriz tipica de QFD tiene dos porciones:

1. La parte horizontal contiene la informacion del cliente. Que es la que cuenta
las necesidades y deseos del cliente y establece su importancia respectiva.
También especifica la regeneracion y quejas del cliente.



2. La parte vertical contiene investigacion técnica que reconoce la informacion
obtenida del cliente. Traduce necesidades y deseos del cliente en lenguaje que
puede ser medido y examina la relacion entre el cliente y los requisitos técnicos con
los objetivos o las metas fijadas por una compariia para alcanzar competitividad.
(Ver Gréfico 2.9, anexos)

2. GUIA DE IMPLEMENTACION QFD

El Despliegue de la Funcién Calidad (QFD) se compone de cuatro fases, creando
una relacion y un flujo duradero entre la informacion directamente extraidas de las
necesidades y expectativas de los interesados hasta las actividades a desarrollar
para la satisfaccion de las mismas. La metodologia para el desarrollo de la QFD
estd fundamentada en el desarrollo de matrices, enfatizando que éstas no son el
final, sino el medio para planear, comunicar y tomar las respectivas decisiones en
cada una de las fases.

El componente béasico del QFD es la popular Casa de la Calidad. Es la matriz en la
que procederan todas las demas. El despliegue de la calidad manejar4 un amplio
namero de matrices y de tablas relacionadas entre ellas. Término Matriz: Es un
cruce entre una tabla que contiene informacién sobre las obligaciones o
necesidades (QUES) con otra tabla que contiene informacion sobre los medios para
llegar a cumplir dichos requisitos (COMOs).

Etapas:

Requerimientos en términos del Cliente (QUES).

Caracteristicas de calidad (COMOSs).

Relaciones de las necesidades del Cliente y las Caracteristicas de Calidad.
Importancia para el Cliente del QUEs.

Evaluacion Competitiva del Cliente.

Desarrollo de Objetivos de las Caracteristicas de Calidad del Producto
(CUANTO:s).

. Valoracion Competitiva de las Caracteristicas del producto Final.

Relacion de una Matriz de Correlaciones.

Importancia de Cada Caracteristica de Calidad y Valores Meta del Disefio.

oOuhwNE

© oo N

Para hacer una buena implementacion del QFD, se recomienda formar un grupo de
6 a 10 personas de distintas areas de la empresa, que tengan una gran experiencia,
sean responsables y perspectivos, comprometidos con la empresa y les guste
trabajar en equipo.

REQUERIMIENTOS EN TERMINOS DEL CLIENTE (QUESs)

Lo que se quiere lograr en esta etapa es establecer los requerimientos o requisitos
del cliente y sus necesidades. Para ellos se puede utilizar diversos métodos como:

e Entrevistas o encuestas hechas directamente a los clientes.
¢ Investigacion de las quejas y reclamaciones.



e Estudios de Mercado.

Cuando se hayan detectado las necesidades, se debe comprobar que todas
cumplen con los requisitos para pasar a desarrollar una metodologia de manera
eficiente. Dichos requisitos examinan que las necesidades:

Enuncien una idea Unica.

Estén escritas de forma afirmativa.

No contengan datos numericos.

Estén mencionadas de forma clara para el equipo de trabajo de la empresa.

Una vez se tiene la lista de las necesidades mencionadas por el cliente, sera
necesario llegar mas a fondo del detalle posible que busca, para posteriormente
concentrar y priorizar las mismas.

CARACTERISTICAS DE CALIDAD (COMOs)

El objetivo de esta fase es identificar una o varias caracteristicas de calidad en la
empresa donde permitan satisfacer las exigencias. Las caracteristicas de la calidad
deben ser cuantificables y representar una repuesta del cliente, ya que se trata de
pardmetros que debe controlarse para medir la satisfaccion de las necesidades
reconocidas, de igual forma las caracteristicas de calidad debe reorganizarse y
agruparse.

RELACIONES DE LAS NECESIDADES DEL CLIENTE Y LAS
CARACTERISTICAS DE CALIDAD

El objetivo de esta fase es crear relaciones entre los requisitos que el cliente tenga
y las caracteristicas de calidad ya definida. Esta relacion se llama Matriz de
Relaciones. Para implementarla se tiene que tener la informacion de las anteriores
fases ya obtenidas, luego se crea un cuadro de doble entrada, en donde se colocan
las necesidades del cliente a la izquierda y los requisitos de calidad en la parte
superior. Luego se tendra que rellenar las relaciones, ya sea de forma numérica o
con simbolos; un ejemplo de dicha simbologia puede ser:

Relacion fuerte (9) Relacion media (3 puntos) Relacion débil (1 punto)
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Gréfico 3.1
Matriz de Relaciones
Fuente: Diego Palacio Betancourt (Ministerio de salud). (Pag. 26)



Las relaciones que se indican como su valor numérico no son los Unicos, cada
empresa puede llegar a definir su escala de valoracion, aunque una de las mas
implementadas y extensas son las que se muestra en el cuadro anterior. (9, 3y 1).
En el cuadro (3.1) se explica como una organizacion ha decidido asignar las tres
escalas que son, fuerte, media y débil.

La matriz de relaciones ayuda a identificar los requisitos del disefio conflictivo, es
decir, se identifican las lineas o columnas que quedan vacias ya que no existe
relacion entre ambas. Esto significa que las exigencias de los clientes no se cubrian
con ninguna de las caracteristicas del producto o de los servicios prestados. Los
valores que se determinan a cada una de las relaciones seran asignados por un
grupo de trabajo en base a una escala definida por la organizacién. Explicando la
matriz quedaria de la siguiente forma:
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Gréfico 3.2
Matriz de Relaciones
Fuente: Diego Betancourt (Ministerio de salud). (Pag. 27)

En el ejemplo del grafico 3,2 se ordenan las exigencias del cliente con unas
caracteristicas de calidad para el redisefio de un nuevo centro hospitalario, de tal
modo que se han reconocido 12 QUEs y 15 caracteristicas de calidad (COMOSs)
sindicadas en cuatro areas: estructura, asistencia, profesionales y recursos.

En base al ejemplo se obtiene que la mejora de la informacion médica tiene alta
similitud con:

e La actividad asistencial (consultas, hospitalizacién, urgencias).

e La capacidad de los profesionales.

e Los sistemas de informacion.

e Latecnologia sanitaria.

En cambio es baja con:

e Dimensiones y circuitos del centro.



e Listas de espera.
¢ Disponibilidad de los profesionales.

IMPORTANCIA PARA EL CLIENTE DEL QUEs

En esta fase se le va a preguntar a los futuros clientes, que es lo importante para
ellos y cuan de importante es. Se considera que la respuesta siempre seré la misma
puesto que ellos siempre lo quieren todo, pero a veces no es asi. Esta fase puede
realizarse desde que la primera etapa este definida con anterioridad, ya que para
ello suelen utilizar encuestas de medicion de satisfaccion en las cuales el cliente
podra estimar cada uno de los requerimientos planeados. Para ello se emplea la
escala de valoracion de 1 a 10, o de 1 a 5, etc. o bien estableciendo valores como
1-3-9 en cuyo proceso, separa aun mas los requisitos entre si.

Esta etapa admite crear una jerarquia en las exigencias y la informacion obtenida
que podra organizarse en una tabla equivalente a la que se incluye a continuacion.
La informacién se ubicaria, segun el ejemplo, en una columna a la derecha de los
requerimientos determinados.
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Gréfico 3.3
Importancia de los QUEs para el cliente
Fuente: Sandra Rozo. Ministerio de Salud (Pag. 29)

En el grafico 3.3 se observa que de los 12 QUEs revelados cinco de ellos tienen
una mayor importancia sobre los clientes y estos son: la informacion médica,
citacion en tiempo, priorizacion en urgencias, profesionalidad del médico y citacién
de pruebas. Con lo cual se puede deducir que si procedemos sobre las
caracteristicas de calidad (COMOSs) que se relacionan con estos 5 QUES se lograra
cubrir gran parte de las necesidades mas importantes para los clientes.



EVALUACION COMPETITIVA DEL CLIENTE

Cuando ya tenemos jerarquizadas las necesidades o exigencias de los clientes, el
objetivo es dar a conocer para cada una de las necesidades explicitas, lo que
pensamos respecto a la competencia. Esta informacion podemos obtenerla de dos
fuentes:
e Directamente del cliente haciendo encuestas.
e Indirectamente de la competencia, a través de revistas, publicaciones o
estudios de Benchmarking.

En esta fase nos interesan tanto los puntos fuertes como los débiles, dado que los
fuertes disponen de una informacion que nos permite lograr aumentar la ventaja
competitiva, mientras que los débiles son las areas de mejora donde la empresa
debera actuar de forma prioritaria. La escala de valoracion que se utiliza suele estar
desde 1y 5. Esto lo hace la empresa de acuerdo a sus propios criterios.

En la matriz, se ve representada en la parte derecha y permitira clasificar las
exigencias de los clientes como un punto competitivo.
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Gréfico 3.5
Evaluacion competitiva del cliente
Fuente: Sandra Rozo. Ministerio de salud (Pag. 30)

DESARROLLO DE OBJETIVOS DE LAS CARACTERISTICAS DE CALIDAD
DEL PRODUCTO (CUANTOS).

Lo que esta fase quiere es intenta cuantificar estas caracteristicas (COMOS). Los
objetivos significan un nivel de funcionamiento necesario para obtener la plena
satisfaccion del cliente hacia el producto, por eso se han establecido elementos que
permitan indicar la satisfaccién del cliente y el cumplimiento con el servicio y/o



producto. Es por eso que el principal objetivo es establecer una serie de valores que
ayuden en la etapa de analisis del proceso QFD

VALORACION COMPETITIVA DE LAS CARACTERISTICAS DEL
PRODUCTO FINAL

En esta etapa se aspira comparar técnicamente la organizacion con la mejor de la
competencia a nivel local, es decir se compara el producto disefiado con el de la
competencia para demostrar su posicionamiento.

La representacion de esta valoracion puede ser de forma numérica o grafica en una
fila ubicada en la parte inferior de la matriz y el nivel de valoracion suele serde 1 a
5. Es importante enfatizar que esta valoracibn comparativa es del disefio del
producto final y no de las caracteristicas de calidad.

IMPORTANCIA DE CADA CARACTERISTICA DE CALIDAD Y VALORES META
DEL DISENO

En esta fase se usaran las relaciones identificadas en la matriz de planificacion para
cambiarlas de valor numérico. Para ello se realizara la siguiente operacion. Se
multiplicara la intensidad de la relacion (1=débil, 3=media y 9=fuerte) por la
importancia puesta a la necesidad del cliente (1 a 10). Sumando de cada columna
los productos con relaciones de valores mas importantes es decir con puntuacion
mas alta, se obtiene un valor numérico para cada propiedad de calidad. Este valor
demuestra cual es la importancia absoluta de la calidad, pero si hallamos el
porcentaje sera la importancia relativa.
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3. EMPRESA DE CALZADO GERAMA

La empresa FABRICA DE CALZADO GERAMA LTDA, fue constituida en 1.948 por
el Sefor Gerardo Amador de los Rios y la Sefiora Nina Chartano de Amador. Al
comienzo se contaba con un asistente que hacia el oficio de montaje y para el
mismo habia muy poca maquinaria, era practicamente una microempresa de perfil
familiar; y en cuanto al mercado no habia una competencia dura, por el contrario
habia pocos competidores. Con el paso del tiempo se fueron aumentando los
pedidos y fue necesario contratar mas asistentes para poder darles un cumplimiento
responsable; y es asi que, diez afios después tenian 15 trabajadores permanentes,
una produccion de 100 pares de zapatos al dia y maquinaria especializada en la
seccion de costura.

En los afios 70 se obtuvo la maquinaria para la creacién de la seccién de soladura
aumentando la produccion a 150 pares por dia y llegando a tener 50 trabajadores.
En el afio 1.983 se adquirié la bodega en la cual la organizacién permanecio varios
afios, actualmente se cuenta con 49 trabajadores aproximadamente y una
produccion promedio de 500 pares al dia. Es importante destacar que la
organizacién también se hace cargo de los prefabricados tanto de su consumo
propio como para sus clientes, entendiéndose por prefabricados plantillas, recufios,
contrafuertes y suelas.

VISION

Nuestra vision es convertirnos en la organizacion lider en la elaboracion de calzado
en América Latina, ofreciendo mercancias innovadoras y de buena calidad, a
precios competitivos. Anhelamos gozar del reconocimiento por nuestro compromiso
con el pais, con nuestros clientes y en especial con los trabajadores vinculados
directa e indirectamente a nuestra operacion.

MISION

CALZADO GERAMA es una empresa dedicada a la elaboracion de calzado para
dama y caballero, con el propésito de satisfacer a los clientes, mejorando
continuamente nuestro calzado y el servicio que ofrecemos, a través de los
trabajadores que viven con pasion el negocio. Vigilamos el medio ambiente,
velamos por la seguridad y cumplimos con la ley.
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Gréfico 3.7
Organigrama de Gerama empresa de calzado
Fuente: Carlos Andrés Cano (Pag. 20)

PROCESOS DE UN CALZADO

El proceso para fabricar un calzado no ha cambiado significativamente a lo largo del
tiempo, la transformacion se ejecuta con maquinas mecanicas y se trata de un
proceso artesanal con una participacion muy minima de maquinaria ya que la
elaboracion del producto se realiza fundamentalmente a mano con métodos
rudimentarios. Aunque hay varios tipos de calzado, como el zapato deportivo, las
sandalias, zapatillas, calzado de gamuza u otros; el proceso de fabricacion es
esencialmente el mismo. El proceso para la fabricacion del calzado se basa en 11
simples pasos, que son:

1. Almacenamiento de materiales: Es cuando la fabricacién de calzado sintético se
inicia con la entrada de los insumos en la fabrica. Se tienen clasificados y ordenados
por el tipo de material, piel sintética, tintas, lacas, suelas, adhesivos.

2. Transporte al &rea de proceso: Los materiales que fueron seleccionados se llevan
al area de produccion.



3. Corte de piezas: Este se realiza mediante la moldura de acuerdo con lo que mida
y se requiera para dar forma a la piel sintética y segun el modelo disefiado en una
actividad que pueda ser externa a la empresa.

4. Unidén de piezas: Se reunen todas las piezas de un lote mismo para su posterior
elaboracion. Cada zapato lleva de 7 a 12 piezas segun el modelo.

5. Maquinado de corte: Se piden varios procesos: Foliado: Es la impresion en los
forros de la clave, niumero de lote, modelo nimero de par, tamafio o medida; para
su rapida seleccion e identificacion.

Grabado: Impresion de la marca en la plantilla.

Perforado: Se lleva a cabo de acuerdo al disefio.

Encasquillar: Antes de hacer el montado, se sitla el casquillo y contrahorte. El
casquillo es lo que le da fuerza y forma a la puntera del zapato y es para darle mejor
consistencia.

6. Montado: Se elige la horma de acuerdo a la numeracion, se fija la planta a base
de clavos y cemento, esto se hace manualmente con una maquinaria especial para
presionar y que quede bien ejecutado y conformado el zapato. Se montan puntas y
talones. Después se realiza el proceso de asentar que radica en hacer que el corte
guede perfectamente en la horma.

7. Ensuelado por proceso de pegado tradicional: Las suelas casi siempre se
compran hechas, primero se marca la suela, después se efectla el cardado, en la
parte de la suela que pega al corte con una maquina especial, se hacen unas
hendiduras para que el pegamento se absorba mejor y consecutivamente se realiza
pegado de suela.

8. Acabado: Se adhieren las plantillas se pintan los cantos de suelas y forros, se
hace el lavado del corte y forros con jabén especial y luego se desmancha el zapato
de residuos del proceso productivo.

9. Pigmentado: Esto se realiza con el fin de sefalar el color, el ten se retoca con
laca para darle brillo, con lo que se realiza con cepillos giratorios.

10. Empaque: Se graba el niumero de modelo, nimero del zapato y se guarda el
producto en cajas de carton.

11. Almacenamiento del producto terminado: Una vez empacado se clasifica los
zapatos terminados en anaqueles, por estilo y niumero.

Para la union de la suela con el producto existen diferentes procesos como el
pegado y cosido. En el caso del pegado, este se utiliza de mayormente en los
adhesivos de poliuretano ya que suministran una mayor durabilidad de unién de la
suela en el calzado.



IMPLEMENTACION DE LAS 5S EN CALZADO GERAMA

Actividades previas a la implementacion de las 5s

Disponer y concienciar el entorno.

Identificar las actividades urgentes de las importantes.
Apoyar un cambio cultural.

Valerse del sentido comudn en la implementacion.
Iniciar e incentivar la participacion de los afectados.
Exteriorizar las dificultades encontradas.

Metodologia de implementacién de las 5s
Aplicar las 5s implica un proceso que consta de diversas actividades como:

A)

B)

C)

D)

Difusion: Este proceso se hara de forma permanente durante todo el proceso
de implementacion y mantenimiento de las 5s en la empresa Gerama. La
difusidén se puede efectuar a través de: Carteles, Tripticos, Folletos entre otros.
Por medio de los carteles y folletos, se va a indicar a los empleados y enseiiar,
gue es y como funciona las 5s para el mejoramiento de la empresa Gerama.
Puesta en marcha: Cuando tenemos lista la difusion, se pasa a identificar y
documentar el entorno actual que conforma la empresa, estipular
responsabilidades concretas a los equipos, proyectar y llevar a cabo un proyecto
guia.

Elaboracion de auditorias: la finalidad de las auditorias es reunir evidencias
objetivas que ayuden a adquirir conocimiento, a partir del cual se puede llegar a
tomar decisiones adecuadas respecto al estado de implantacion del sistema 5s.
Toma de acciones correctivas: En este proceso tomamos las no-
conformidades que son los requisitos que no se cumplen, luego se determinar
las causas e Implementar soluciones.

¢Como aplicar seiri? (Clasificar)

Identificar sitios criticos a ser mejorados: se tomara una serie de fotografias de
los lugares de la empresa que mas necesita laimplementacion de las 5s y luego
se llevara un reporte dirigido a la gerencia.

Elaborar un listado de equipos, herramientas y materiales innecesarios, luego
se procede a eliminarlos.

Separar articulos innecesarios.

Agrupar por calidad en un almacenamiento transitorio, los articulos
innecesarios que han sido separados en las areas intervenidas.

Fotografiar el monton de articulos separados, para luego exhibirlos en panel de
resultados de 5S.



¢, Como aplicar seiton? (organizar)

Se va a manejar la continuidad y secuencia de uso para organizar los
documentos, equipos, herramientas, objetos y materiales necesarios en el
lugar de trabajo.

Se organizara los materiales, de tal manera, que el primero en entrar, sea el
primero en salir.

Todo debe tener su nombre y lugar descrito.

Se debe usar diferentes colores para cada area de piso, o que depende de la
funcidn del area: Gerencia general: Verde, Secretaria general y revisor fiscal:
Amarillo, Jefe de ventas y vendedores: Azul oscuro, Area de produccion:
Morado, Area financiera: Verde claro, Area de recursos humanos: Naranja y
Area de disefio: Azul claro.

El area del piso debe estar sefalizada.

Se pone en forma ordenada, herramientas, materiales, y equipos necesarios,
de modo tal que el flujo de trabajo sea estable.

Como en el cuarto de maquinas o equipos gue requieran frecuentes cambios,
se ponen las herramientas necesarias cerca, en lugar de una localizacion
centralizada.

Paralelamente se debe elaborar un operativo de limpieza, se limpiaran lugares
sucios y espacios de los cuales fueron removidos articulos innecesarios.

¢,Como aplicar seiso? (Limpiar)

Decidir qué limpiar: En el caso de la empresa de calzado Gerama, vamos a
limpiar el area de produccién donde se hace todo el calzado, se tiene la materia
prima y los equipos.

Determinar equipos y herramientas de limpieza a utilizar: se va a utilizar
brilladora para el piso, trapero, escoba, detergentes y los aceites que se
requieren para mantener las maquinas limpias y al dia.

Hacer un listado de las actividades de limpieza.

Se va a asignar a cada operario la limpieza de las diferentes maquinarias que
se utiliza.

Se crear un sistema de turnos para el mantenimiento de las areas comunes
para cada empleado de la empresa Gerama.

Las actividades de limpieza contienen inspeccion antes, durante y al final de
cada uno.

Por dltimo se elimina las raices de suciedad para hacer sostenible la limpieza.

¢,Como aplicar seiketsu? (Mantener o estandarizar)

En esta etapa se comenzaran a tomar acciones de estandarizacién de las tres (3)
iniciales S, a fin de guardar y mejorar los resultados ya logrados. Para lograrlo se
hard las siguientes actividades:

Se programaran auditorias de 5S.
Hacer reuniones para discutir los aspectos afines con el proceso.
Dar incentivos o premiaciones por desempefio sobresaliente.



e Proyectar por lo menos dos (2) jornadas de limpieza profunda por afio.

Principios de disciplina (Shitsuke)

e Los estandares y pautas componen la base de sustentacion de la disciplina.

e Se logra fomentar la autodisciplina.

e Mantener un control visual para apoyar y mejorar la disciplina y el trabajo en
equipo.

¢ Intentar que las buenas practicas de 5S se conviertan en practicas.

GUIA PARA LA IMPLEMENTACION DE KAIZEN
PASOS PARA IMPLEMENTAR EL KAIZEN (PLANEAR)

1. DEFINIR EL PROBLEMA: En la empresa calzado Gerama, los problemas que
mas se destacan, es la falta de organizacion de los equipos de calzado, la
sefalizacion de las areas de trabajo y las areas de comida, no se tiene un orden
especifico de la materia prima utilizada y le falta sefializacion a las areas de
basura.

2. ESTUDIAR LA SITUACION ACTUAL: Para poder obtener los datos que nos
van a ayudar al analisis del problema se decide entre los operarios y directivos:
e Tomar fotos del area actual de trabajo.
e Hacer un diagrama de operaciones y descripciones de las operaciones.
e Estudiar los datos obtenidos.

3. ANALISIS LAS CAUSAS POTENCIALES: En este paso del kaizen debemos
tomar las causas potenciales del lugar del trabajo y analizar en que se estaba
fallando y por qué no se estaba produciendo lo que realmente necesitabamos.
Enumeramos cada uno y las presentamos a los operarios y ejecutivos para
poder hacer un plan de accion antes de que

HACER

4. IMPLEMENTAR LA SOLUCION: En la empresa de calzado Gerama se escogi6
aplicar el programa de las cinco s, la argumentacién que se le dio a gerencia fue:
El principio [7] de orden y limpieza.

VERIFICAR:

5. VERIFIQUE LOS RESULTADOS: se procede a hacer un analisis de los
resultados obtenidos y validar si fueron tomados de la mejor forma y asi poder
identificar una solucion.

ACTUAR:



6. ESTANDARICE LA MEJORA: Lo que se va a hacer es implementar una
estrategia de estandarizacion para poder fortalecer la habilidad de la empresa
Gerama y agregar valor al calzado. Lo que se quiere hacer es empezar el
proceso tal y como se ha venido haciendo durante los afios pero con maquinaria
actualizada, mirar como se comporta el producto, documentarlo y utilizar lo
aprendido.

7. ESTABLEZCA FUTUROS PLANES: Se hara una serie de documentacion
preventiva donde explique como ha mejorado la empresa, que hacer en caso de
gue algun proceso salga mal y establecer soluciones a largo plazo que ayuden
a la empresa Gerama a no caer y tener pérdidas en la entrega de los productos.

Ya terminada la aplicacién de las dos teorias a la empresa de calzado Gerama, se
puede ver como En los negocios, la implementacién de las 5S y Kaizen representan
una metodologia de apoyo a la gestion y produccion, que a menudo se aplica a las
operaciones de fabricacion o de produccion de calzado. Las 5S significan cinco
palabras: Clasificacion, Orden, Limpieza, Normalizacion y Disciplina y Kaizen
significa una ayuda en documentacién de procesos y creacion de planes preventivos
para evitar la recaida de maquinaria. Las dos juntas nos ayudan a ver que, se puede
eliminar los elementos innecesarios, reorganiza el espacio, limpieza, ayuda con el
desarrollo de los procedimientos y genera una mayor disciplina.
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Graficol.1l
EVOLUCION DE LA GESTION DE LA CALIDAD
Fuente: Benavides y Maeso, (1997: 27)
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Grafico 1.3
TABLA DE IMPLEMENTACION DE LAS 5 S.
Fuente: Héctor Vargas Rodriguez (pag. 8)

Grafico 1.4
OFICINA DE CONTROL INTERNO
Fuente: Héctor Vargas Rodriguez (P4g. 10)

Grafico 1.5
Oficina de control interno, Limpieza
Fuente: Héctor Vargas Rodriguez (Pag. 13)
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Grafico 1.6
OFICINA DE CONTROL INTERNO (Estandarizar)
Fuente: Héctor Vargas Rodriguez (Pag. 15)
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Grafico 1.7

OFICINA DE CONTROL INTERNO (Disciplina)
Fuente: Héctor Vargas Rodriguez (Pag. 17)
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Grafico 1.8
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Fuente: Jesus Rios (Pag. 2)
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Fuente: Jesus Rios (Pag. 3)
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Fuente: JesUs Rios (Pag. 4)
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Grafico 2.3
Cuatro ceros absolutos de la calidad
Fuente: Henry Montoya (pag. 10)

Grafico 2.4
14 Principios de Crosby
Fuente: Henry Montoya (Pag. 14)
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