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Proélogo

La gestion de la calidad se ha convertido en uno de los motores de las iniciativas de
gestidén organizacional en el contexto actual. Como area transversal, ya habia impactado
en las ultimas décadas del siglo XX, fluyendo en funciones como administracion,
recursos humanos, mantenimiento, logistica y cadenas de suministro, ingenieria,
manufactura, entre otras; pero es en estos primeros afos del siglo XXI cuando se
entrelaza con fenémenos como innovacién, aprendizaje organizacional, gestiéon del
conocimiento, emprendimiento, pero, sobre todo, con el éxito sostenido de las
organizaciones.

Esta obra, resume cinco aspectos clave de la gestion de la calidad, una necesaria
introducciéon general para contextualizar el tema, sus fundamentos filoséficos, la
estructura de un sistema de gestién de la calidad, el planteamiento metodolégico del
proceso de mejora continua, y la calidad de servicios; este ultimo, en boga, dada la
participaciéon protagénica de los profesionales de gestiéon de la calidad en el sector
terciario que ha conquistado nuevas formas de hacer negocio.

Las contribuciones, ademas de Venezuela, la de México, Brasil y Ecuador, le dan un
caracter no solo multidisciplinario, sino integrado, en sintonia con esos valores de
solidaridad que reclaman las nuevas formas de conocimiento compartido, y de
integracion regional. Destacan las referencias bibliograficas en cada capitulo, lo cual
permite al lector, abordar con mayor profundidad el tema tratado.

Desde Pert, me siento halagado de presentar esta obra, que invito a leer y a compartir
entre los profesionales transdisciplinarios.

Dr. Orestes Cachay Boza, Rector
Universidad Nacional Mayor de San Marcos

Lima, Peru
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Gestion de la Calidad

Resumen. - En este capitulo se establecen los aspectos generales que
sustentan este libro. Asi, se presentan las bases de las diversas
teorias y conceptos relacionados con la Gestion de la Calidad, los
cuales orientaran el desarrollo de los diferentes proyectos, materias,
seminarios, asignaturas y otros espacios de divulgacion. El
proposito de este capitulo, es delimitar el area de conocimiento,
compendiar los conocimientos existentes en el area de Gestion de la
Calidad y expresar un marco de referencia para el desarrollo del
libro. Tomando en cuenta estas consideraciones y el esencial
cardcter teorico prdactico del proceso de conocimientos, este capitulo,
permitird situarse dentro del conjunto de conocimientos en Gestion
de la Calidad ya existente, orientando la busqueda de nuevos
conocimientos y ofreciendo una conceptualizacion adecuada de los
diferentes y variados aspectos planteados.

Palabras Clave: Gestion de la Calidad, Excelencia, Calidad, ISO
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Gestion de la Calidad

Introduccion

El abordar un estudio de cualquier disciplina, como la Gestién de la Calidad,
implica la familiarizacién con sus términos y definiciones particulares; este
proceso de familiarizacién, suministra fundamentos sobre los cuales puede
establecerse una mejor comprension de los métodos, enfoques e ideas a
desarrollar.

Este primer capitulo se inicia con la revision de la definiciéon de Calidad dada
por diferentes autores, una vez abordados los aspectos epistemoldgicos de la
misma. En este contexto, es obligatorio citar los enfoques de los llamados
esenciales de la Calidad, a saber: Shewhart, Juran, Deming, Taguchi, Ishikawa,
Feigenbaum, Crosby y Pirsig, presentandose el legado filoséfico dejado por estos
autores, y que sera ampliado en el Capitulo 2 de Filosofia de la Gestion de la
Calidad. También son presentadas otras definiciones que han tenido mayor
divulgacion por el uso de textos en areas especificas de la gestion de la calidad,
destacandose las planteadas por Montgomery! y Gutiérrez?. Esta revision de la
definicién de Calidad, se completa con las que establecen los diferentes modelos
de gestién de la calidad y excelencia; asi mismo, se hace pertinente presentar el
planteamiento dado por la Sociedad Americana para la calidad (ASQ, por sus
siglas en inglés, American Society for Quality), por ser la organizacién quien
lleva la bandera a nivel mundial en el area. Finalmente, se cierra esta discusion
con la definicion que establece la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO), por ser, la de uso mas generalizado y la que mas se
adapta al contexto.

Una vez definido el término Gestion de la Calidad, se presentan los diferentes
modelos de gestion de la calidad y de la excelencia; destacandose, aquellos de
mayor importancia y renombre, a saber: el modelo de gestién de la calidad
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Gestion de la Calidad

basado en procesos que plantea la ISO en su familia de normas internacionales
ISO 9000, el modelo del premio japonés Deming, el modelo norteamericano
Baldrige, y el modelo de excelencia europeo EFQM, entre otros. Todos estos
modelos han adoptado los elementos esenciales de la Gestiéon de Calidad Total
(TQM, por sus siglas en inglés, Total Quality Management) en sus criterios
principales.

Antes de la presentacion de los diferentes modelos de gestion de la calidad, se
hace necesario plantear las diferentes dimensiones y perspectivas de la calidad,
lo cual ayudaria a entender la manera como estan estructurados dichos modelos.
En este aspecto, se hace referencia al imprescindible trabajo de Garvin3 quien
plantea ocho dimensiones de la calidad, y de Evans & Lindsay%, quienes
plantean cinco perspectivas desde las cuales puede observarse la calidad.

Derivado de las dimensiones, perspectivas o estructuras de los diferentes
modelos de gestion de la calidad, se hace necesario introducir aspectos como
Productividad, Competitividad, Calidad de Servicio, Innovacion, Aprendizaje,
Emprendimiento, Sustentabilidad, entre otros, que aun cuando se contemplan
dentro de la gestion de la calidad, estan enmarcados dentro de la Teoria
Organizacional. En este Libro, se abordan estos constructos o variables como
medio para operacionalizar las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, que incluyen entre otros actores, a los clientes, a la gerencia, a los
empleados y a los proveedores, y en general, a la sociedad.

Por otra parte, y para completar este capitulo introductorio, se mencionaran
algunas investigaciones referidas al contexto la gestion de la calidad, donde se
destacan las evidencias de implementacion del modelo ISO. o

Conceptos Generales sobre Gestion de la Calidad

Cuando se aborda un tema en el area de Gestion de la Calidad, se hace necesario
revisar definiciones basicas como Calidad, Gestién, Sistemas, Procesos y
Excelencia, entre otras. No son pocos los autores que abordan extensamente
estas definiciones, sin embargo, su uso tan generalizado, hace que sea necesario
llevarlo al contexto de la Gestién de la Calidad.

Particularmente, el término Calidad, ha tenido cada interpretacién segun el
autor, y segun el area de influencia, lo que ha hecho dificil llegar a un consenso
universal sobre su definicién. Evans & Lindsay4, tomando en cuenta que la
calidad puede ser un concepto confuso debido en parte a que las personas
consideran la calidad de acuerdo con diversos criterios basados en sus funciones
individuales dentro de la cadena de valor de producciéon-comercializacion, y que
ademas, el significado de calidad sigue evolucionando conforme la profesién de
la calidad crece y madura, plantean cinco perspectivas con base en el Juicio
(trascendencia), en el producto, en el usuario, en el valor y en la manufactura.

Capitulo 1. Introduccién a la gestién de la calidad 8



Gestion de la Calidad

De acuerdo con Evans & Lindsay?, es importante entender las diferentes
perspectivas desde las cuales se ve la calidad a fin de apreciar por completo el
papel que desempena en las distintas funciones de una organizacion. Asi mismo,
y debido a que las personas manejan diferentes roles, es necesaria la existencia
de distintos puntos de vista acerca de lo que constituye la calidad en el entorno
de una organizacion para crear productos que satisfagan las necesidades y
expectativas de las partes interesadas.

Garvin3, por su parte, presenta ocho dimensiones de la calidad: Rendimiento,
Caracteristicas, Confiabilidad, Conformidad, Durabilidad, Capacidad de
Servicio, Estética y Calidad Percibida. Estas dimensiones, son una de las
referencias mas discutidas en la revision de literatura de gestion de la calidad,
sobre todo en el proceso de diseno y desarrollo de nuevos productos, y
constituyen un punto de partida para la identificacién o caracterizacion del
concepto de calidad para un determinado producto o contexto.

Como lo plantea Montgomery!, la calidad es en realidad una entidad que incluye
varias facetas, y, por consiguiente, no es sencillo dar una respuesta simple a la
pregunta ;Qué es Calidad?

Desde el punto de vista etimoldgico, la mayoria de los autores coinciden en
senalar que la palabra Calidad, proviene del latin qualitas, o qualitatis, y este a
su vez del griego mo1dtng, que se pronunciaria poiétés.> Se refiere a la propiedad,
a los atributos o cualidades de algo.

Oficialmente la ASQS, pionera en el area de gestion de calidad a nivel mundial,
aun cuando senala que “Calidad es un término subjetivo para el cual cada
persona tiene su propia definicion”, le da dos significados desde una perspectiva
técnica; por un lado, sefiala que es “la totalidad de las caracteristicas de un
producto o servicio que determinan su capacidad para satisfacer necesidades
establecidas o implicitas”, y por otro, como “un producto o un servicio libre de
deficiencias”. Esta definicién se apoya en enfoques basados en el producto y en
el usuario, y se impulsa por la necesidad de entregar valor al cliente y, por lo
tanto, de influir en la satisfaccién y la preferencia del mismo.

Sin embargo, la definicion mas simple, y quizas la mas utilizada el primer dia
de cualquier seminario, curso o programa relacionado con Gestién de la Calidad,
es la de que la Calidad es cumplir con las necesidades y expectativas de los
clientes. Este sencillo planteamiento, permite abrir un debate para cualquier
tema relacionado con el topico, que va desde definir el concepto mas amplio de
lo que es un cliente hasta lo que es una expectativa, donde el alcance va a
depender del objetivo del programa y de las caracteristicas del auditorio.

Al abordar la compleja definicién de calidad, es casi obligatoria la referencia a
los enfoques que dieron los llamados guriis de la calidad: Deming, Taguchi,
Juran, Ishikawa, Feigenbaum, Shewhart, Crosby y Pirsig.
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Gestion de la Calidad

Para Deming7, la calidad debe ser definida en términos de satisfacciéon al cliente,
por lo que es en esencia un concepto multidimensional, y como consecuencia
existen diferentes grados de calidad. Feigenbaums?, coincide con Deming al
definir la calidad como determinacion del cliente, agregando ademas que debido
a que dichos clientes tienen expectativas y necesidades cambiantes, la Calidad
es dinamica. Para Ishikawa¥, la calidad constituye una funcién integral de toda
la organizacion, incluyendo la calidad del trabajo, la calidad del servicio, la
calidad de la gente, etc., mientras que para Crosbyl0, Calidad es simplemente
“conformidad con los requisitos del cliente”.

Por otro lado, Juran!! plantea la calidad como “adecuaciéon del producto al uso
requerido” y consiste en ausencia de deficiencias en aquellas caracteristicas que
satisfacen al cliente; mientras que Shewhart!2 la plantea en dos aspectos, uno
subjetivo, asociado con los gustos del cliente, y otro objetivo, asociado con las
mediciones, especificaciones, y en esencia, con la estadistica. Esta definicion de
Shewhart, tiene mucha influencia en la definicién planteada por la ASQ, dada
su participacién en dicha organizacién.

Para Taguchil3, quién plantea la calidad de manera negativa, la define como la
pérdida que causa un producto a la sociedad desde el momento en que se
despacha, caracterizando este concepto en su famosa “funcién de pérdida de la
calidad”; y para Pirsigl4, simplemente la calidad no se puede definir, ya que es
como “una obra de arte”. A propoésito de Pirsig, en el capitulo 2 se evidencia como
este planteamiento de no definir la calidad, es solo un argumento del autor para
abordar la discusion filoséfica del tema.

Una extraordinaria comparacién y analisis de las diferentes definiciones dadas
por los gurus de la calidad, la presentan Hoyer & Hoyer!?, quienes concluyen su
trabajo, escogiendo la definicién de Shewhart como su favorita; justificando esta
seleccion, dadas las perspectivas intelectual y practica de dicha definicion.

Practicamente, todas las demads definiciones encontradas en la literatura del
tema, tienen que ver, estan influenciadas o alineadas con las de los padres de la
calidad.

Asi destacan, Carbellido®é, para quien la calidad constituye el conjunto de
cualidades que representan a una persona o cosa, agregando ademas que “es un
juicio de valor subjetivo que describe cualidades intrinsecas de un elemento”.
Montgomeryl, quien dice que Calidad es adecuacion para uso, distinguiendo dos
aspectos generales, la calidad de disefio y calidad de conformidad, y termina
presentando una definicion “moderna” de calidad como “inversamente
proporcional a la variabilidad”. Gutiérrez2?, por su parte, presenta una
definicién alternativa de calidad que sintetiza la idea de enfocar la organizacion
hacia el cliente, afirmando que “calidad es la creacion continua de valor para el
cliente”.

La ultima revision de la norma ISO 900017 presenta a la calidad como el “grado
en que un conjunto de caracteristicas inherentes, cumple una necesidad o
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Gestion de la Calidad

expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”; esta definicion es
la que se reflej6 en la Ley Organica del Sistema Venezolano para la Calidad!®
como el “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes a bienes y
servicios cumple con unas necesidades o expectativas establecidas, generalmente
implicitas u obligatorias (requisitos)”.

Modelos de Gestion de la Calidad

Por Gestiéon de la Calidad se entiende al conjunto de “actividades coordinadas
para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la Calidad’l7. Esta
funcién, se ha construido histéricamente como una compleja combinacién de
ideologia y métodos que se han aplicado en la practica para modelar
metodologias con que afrontar problemas complejos de gestion de
organizaciones!®. Crosby20, senala que la gestion de calidad es una forma
sistematica de garantizar que las actividades organizadas sucedan de la forma
en que se planifican.

Las iniciativas de mejora continua sistémica y sistematica de la gestion de la
calidad emprendidas por las organizaciones en la actualidad, son un reflejo de
la historia reciente del movimiento por la calidad, en donde se aprecia una
modificacién en los supuestos y conceptos basicos a partir de los cuales se
enfocan los esfuerzos de calidad. Para visualizar este planteamiento, Gutiérrez?2
1dentifica cinco etapas de la historia de la calidad: Etapa de Inspeccion, Etapa
de Control Estadistico de la Calidad, Etapa de Aseguramiento de la Calidad,
Etapa de Gestion de la Calidad y la Etapa de Reestructuraciéon de la
Organizacion y Mejora de Procesos; cada una de las cuales, es construida a partir
de la otra, es decir, una nueva etapa es la mezcla de los mejores métodos,
practicas e ideas de las etapas anteriores, mas las mejores ideas y practicas que
han generado los profesionales de la calidad y la Gerencia.

En las primeras etapas de la historia de la calidad, no era dificil identificar los
métodos, estrategias, personajes y aportes mas destacados, de hecho, la mayoria
de los autores coinciden en sus argumentos y posiciones, al punto de
practicamente ponerse de acuerdo en sefialar quienes son los Gurus o padres de
la calidad!5. En la actualidad, la situaciéon ha cambiado, el movimiento por la
calidad ha evolucionado hasta profundizar en practicas gerenciales,
metodologias y estrategias que impactan la cultura organizacional, para mejorar
la misi6n y visién de las organizaciones, su estructura y su estrategia, renovar
sus sistemas, redisenar y mejorar sus procesos, por lo que, identificar
personajes, protagonistas, o aportes individuales, ya no es una tarea sencilla
como lo supondria en etapas tempranas del movimiento de la calidad.

En el marco de esta tendencia, algunas organizaciones pioneras en la creacion
de nuevos paradigmas en gestion de la Calidad y la Excelencia, han desarrollado
modelos que han servido como parametros para medir la efectividad y la

Capitulo 1. Introduccién a la gestién de la calidad 11



Gestion de la Calidad

eficiencia de la gestién entre las organizaciones de los diferentes grupos de
interés, con base en la necesidad de adecuar la calidad al contexto de cada grupo
de influencia y en funcién de elevar su productividad. Asi, se han desarrollado
premios basados en modelos de Calidad y Excelencia en la gestién, donde se
destacan por su importancia a nivel internacional, el Modelo Deming de Japén,
el Modelo Baldrige de los Estados Unidos de América, el Modelo de Excelencia
Europeo y el Modelo Iberoamericano, entre otros.

Por otro lado, la Organizaciéon Internacional para la Estandarizacién (ISO) ha
desarrollado, dada la necesidad de garantizar la calidad de las organizaciones
en las transacciones internacionales, un modelo de gestién de la calidad basado
en procesos, que presenta en la familia de normas ISO 9000, y que ahora se
presenta alineado al Ciclo de Mejora (P-H-V-A), de uso generalizado. En el
Capitulo 3 Sistemas de Gestion de la Calidad, se amplia este modelo, incluyendo
sus fundamentos y requisitos.

En la actualidad, es de notar que en vez de identificar personajes, gurus o lideres
que se destaquen en el tema de la calidad, se encuentran organizaciones
pioneras, o mas bien, modelos de gestién de la Calidad y de Excelencia en el
desempeno, quienes vienen a ser los verdaderos protagonistas de esta nueva
etapa de Reestructuraciéon de la Organizacién y Mejora de Procesos identificada
por Gutiérrez2. A continuacion, se presentan los principales modelos de gestion
de la calidad, que mantienen el liderazgo y que son referentes en los paradigmas
de calidad y excelencia a nivel mundial.

Modelo de Gestion de la Calidad basado en procesos (ISO)

El concepto de calidad, se ha convertido en la actualidad en un importante tema
de discusion para todo tipo de organizaciones; su penetracién e impacto en casi
cualquier actividad, la ha convertido en un pasaporte para acompanar el
fenémeno de la globalizacién. En este sentido, muchas organizaciones han
optado por gestionar su sistema de la calidad basandose en los requisitos de la
Norma Internacional ISO 900121, indiscutiblemente, la norma de mayor difusion
e influencia de los ultimos tiempos. Esta alternativa de certificaciéon ha sido la
norma basica de la calidad para una variedad de organizaciones, que van desde
el sector automotriz, el alimenticio y el farmacéutico, hasta abarcar areas como
educacion, salud y servicios en general; y cada vez mas, sectores emergentes ven
en el modelo ISO, un modelo a seguir y, sobre todo, una manera de obtener
reconocimiento en el desempeno de la gestion de la calidad.

La familia de normas ISO 9000 fueron disefiadas inicialmente para su aplicaciéon
en la industria manufacturera, y su extensién a otros sectores de la economia
fue casi inmediata. Las buenas practicas documentadas de la aplicacién de este
modelo, lo han convertido en un referente de la calidad en las organizaciones,
dado su reconocimiento tan generalizado.
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El propésito de estas normas, es apoyar a las organizaciones, de todo tipo y
tamano, en la implementacion y operacion de sistemas de gestion de la calidad
eficaces; representan un acuerdo internacional, liderado por la Organizacion
Internacional de Estandarizacion (ISO), con sede en Ginebra (Suiza), sobre los
fundamentos, requisitos y lineamientos con los que debe funcionar un sistema
de gestion de la calidad.

Los antecedentes de la familia de normas ISO 9000, cuyas dltimas versiones se
emitieron en el ano 2015, se pueden encontrar en las normas militares de 1960,
MIL-Q-9058 A “Requisitos para un programa de calidad”, MIL-STD-45662 A
“Requisitos para un sistema de calibracion”, MIL-I-45208 A “Requisitos para la
Inspeccion”, la norma de calidad AQAPI de la OTAN (Organizacion de Tratado
del Atlantico Norte), las cuales surgen por la necesidad de estandarizar las
practicas en gestion de la calidad. Mas tarde, el Instituto Britanico de
Normalizaciéon (British Standards Institution) elabora la serie BS 5750 que
expone los elementos basicos de la calidad y a partir de la cual, se crearia la
familia de normas ISO 9000.

La serie ISO 9000 surge inicialmente como un conjunto de normas para asegurar
que los materiales, productos, procesos y servicios fueran aptos para el propdsito
para el cual fueron creados; estas normas se basaban en practicas, ideas y
conceptos sobre el como se realizaba una tarea. Las versiones de 1987, se
convirtieron en prescripciones generales que debia reunir un sistema de gestion
de la calidad en una organizacién; la integraban cinco normas, dos para la
gestion interna (ISO 9000 e ISO 9004), y tres para fines externos en situaciones
contractuales con las cuales las organizaciones podian certificar sus sistemas de
gestion de la calidad (ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003). En 1994 fueron revisadas,
manteniendo practicamente la misma estructura.

Tanto las versiones de 1987, como las de 1994, recibieron muchas criticas,
basicamente, por su énfasis en la documentacién y estandarizaciéon, y el poco
enfoque hacia el cliente y la mejora continua.

Posteriormente, como consecuencia de las criticas recibidas, y dada la exigencia
de revision y actualizaciéon periédica de las normas, el Comité Técnico 176
responsable de la familia ISO 9000, inici6 la revisiéon de las mismas a principio
de los anos noventa, a objeto de tomar en cuenta las necesidades y
requerimientos de los clientes, la aplicacién a todo tipo de organizacién y sector,
la obtencion de una norma simple y claramente comprensible, y la integracion
de la gestion del sistema de la calidad a los procesos de negocios.

Para el ano 2000, ante los cambios del entorno organizacional, producto de una
mayor madurez en la percepcion de calidad por parte de todos los involucrados
en la dinamica empresarial, y también, por la naturaleza de la revision
sistematica de las normas ISO, surgen unas nuevas versiones que tomarian en
cuenta las necesidades y expectativas recogidas en esos ultimos anos del siglo
XX. A diferencia de la revision de 1994, la tercera edicion de 2000 supuso
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cambios significativos que incluyeron una simplificacion de la estructura, un
cambio de enfoque al proceso, y un primer intento por lograr la compatibilidad
con otras normas, entre otros.

Ya para las versiones del 2015, las cuales se mantienen vigentes al 2018, se
evidencia la evolucion de la gestion de la calidad, destacandose una Estructura
de Alto Nivel compatible con diversas normas de gestion organizacional, la
revision de los principios, y la consideracion de aspectos clave como la gestion
del cambio, la gestién de riesgos y la gestién del conocimiento, de mucho impacto
en la gerencia actual. A continuacién, una descripcion de la familia de normas

ISO.

-ISO 9000: 201517, Sistemas de Gestion de la Calidad - Principios y
Vocabulario. Esta norma describe los fundamentos y vocabulario del
sistema de gestién de la calidad, lo cual sirve para comprender los aspectos
esenciales de un sistema de gestion de la calidad. Contiene, entre otras
secciones, conceptos fundamentales, principios de gestion de la calidad,
términos y definiciones, y relaciones entre conceptos y su representacion
grafica.

-ISO 9001: 201521, Sistemas de Gestion de la Calidad - Requisitos.
Esta norma especifica los requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad que se aplican a toda organizacion que necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos y/o servicios que cumplan los
requisitos de sus clientes, asi como los reglamentos que le sean aplicables.
Es la tnica que aplica para fines de auditoria y certificacién de la calidad.
Sus clausulas siguen la Estructura de Alto Nivel.

-ISO 9004: 200922, Gestion para el éxito sostenido de una organizacion
— Enfoque de gestion de la calidad. Esta Norma Internacional proporciona
orientaciéon para ayudar a conseguir el éxito sostenido para cualquier
organizacién en un entorno complejo, exigente y en constante cambio,
mediante un enfoque de gestién de la calidad.

El Modelo de Sistema de Gestion de la Calidad presentado en esta familia de
Normas, se basa en siete principios para la gestion de la calidad, los cuales
son establecidos en la ISO 9000: 201517, y a continuacion se presentan:

1.- Enfoque en el cliente. El cual plantea que las organizaciones
dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en exceder sus expectativas.

2.- Liderazgo. Plantea que los lideres establecen la unidad de propésito y
la orientacién de la organizacién. Asimismo, deberian crear y mantener un
ambiente interno, donde el personal pueda involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion.
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3.- Compromiso de las personas. Dice que el personal, a todos los niveles
de la organizacion, es la esencia de la misma y su total compromiso permite
que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

4.- Enfoque a procesos. Plantea que cuando los recursos relacionados se
gestionan como un proceso, el resultado deseado se alcanza mas
eficientemente.

5.- Mejora. Plantea que la mejora del desempenio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de la misma.

6.- Toma de decision basada en la evidencia. Plantea que las
decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacidn.

7.- Gestion de las relaciones. Plantea que cuando se identifica, entiende
y gestionan los procesos interrelacionados como un sistema, se contribuye
a la eficiencia y eficacia de la organizacion en el logro de sus objetivos.

En la Figura 1.1 se ilustra el sistema de gestion de la calidad basado en procesos,
descrito en la familia de normas ISO 9000; en esta se muestra que las partes
interesadas juegan un papel significativo para proporcionar elementos de
entrada a la organizacion. El seguimiento de la satisfaccién de las partes
interesadas requiere la evaluacion de la informacién relativa a su percepcion de
hasta qué punto se han cumplido sus necesidades y expectativas. Representa,
ademas, la integracion entre los macro-procesos de un sistema de gestion de la
calidad: Sistema de Gestion de la Calidad, Liderazgo, Planificacion, Operacion,
Apoyo, Evaluacién del Desempenio y Mejora.

§ o — — — — — — — — —

Organizacion y su |
contexto (4)

Satisfaccion
del Cliente

— — — — ——

! Resultados
Requisitos ft# Si tdel d
del Cliente . Gestion de

|

. la Calidad

Productos y
Servicios

Necesidades y 1
expectativas de las
partes interesadas
pertinentes (4)

Figura 1.1: Modelo de sistema de gestién de la calidad segun ISO
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Para ampliar mas sobre este tema de ISO 9000, existe una extensa bibliografia,
por ser esta norma la de mayor uso y aceptacion a nivel mundial. Destacan en
esta revision de literatura, los trabajos de Del Castillo-Peces et al.23, Cai &
Hun?4, Eisner & Patel?5, Cruz, Lopez & Ruiz26, entre otros, cubren aspectos de
la ISO 9000 que van desde su comprension, normalizacién, implantacion,
certificacion, auditorias y experiencias, hasta las tendencias futuras.

Modelo del Premio Deming

El contacto de 1la cultura occidental con la japonesa, representa
indiscutiblemente un hito en la historia de la gestion de la calidad. Ademas de
los grandes autores como Taguchi e Ishikawa, por nombrar algunos, el uso de
términos como Kaizen, Poka Yoke o Gemba, evidencian la influencia que ha
tenido Japon en el movimiento de la calidad. Asi, uno de los aportes que ha dado
este pais oriental al mundo en cuanto a calidad, es el Modelo de Gestion en el
cual se basa el Premio Deming.

El Premio Deming se instituyd en 1951 por la Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE) en honor a W. Edwards Deming, considerado uno de los
padres de la calidad a nivel mundial, como reconocimiento a sus logros en el
control estadistico de la calidad y por su amistad con los japoneses. El Premio
recompensa el esfuerzo de los individuos y de las empresas en pro de la calidad,
la productividad y la competitividad del Japoén; tiene varias categorias,
incluyendo premios para individuos, grandes y pequenas empresas, ademas del
Premio de Aplicacion Deming, un reconocimiento anual concedido a una
empresa o a una divisiéon que haya logrado mejoras distintas en su rendimiento
a través de la aplicacion de la TQM en toda la organizacién. Tal como se presenta
en la “Guia de aplicacion para el Premio Deming”27, la JUSE define TQM como:

“un conjunto de actividades sistemdticas llevadas a cabo por toda la
organizacion para lograr de manera efectiva y eficiente los objetivos de la
organizacion a fin de proporcionar productos y servicios con un nivel de
calidad que satisfaga a los clientes, en el momento y precio adecuados”.

Cada ano compiten para obtener el premio cientos de empresas, donde se
incluyen aquellas fuera de Japén. Una vez aceptada una inscripcion inicial como
elegible para el proceso, la organizacion debe presentar una descripcion
detallada de sus practicas en gestion de la calidad. Con base en la revision de
las descripciones escritas, s6lo unas cuantas organizaciones que pudieran tener
éxito en TQM se seleccionan para una visita domiciliaria, que consiste de una
presentacion de la organizacién, un interrogatorio a profundidad por
examinadores y una sesion ejecutiva con la alta gerencia.

De acuerdo con lo establecido??, las organizaciones calificadas para recibir el
Premio Deming, deben tomar en cuenta tres renglones fundamentales:
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a) Politicas claras de gestion que reflejen su filosofia, industria, escala y
medioambiente. La organizacion debe establecer objetivos de negocio
proactivos orientados al cliente y estrategias basadas en la
responsabilidad social de la organizacion; ademas, la alta direccién debe
exhibir liderazgo en su formulacién.

b) Utilizacion e implementaciéon adecuada de TQM para la realizacion de
los objetivos y estrategias de negocio establecidas en a).

¢) Como resultado de b), junto con el logro del efecto con respecto a los
objetivos y estrategias de negocio de a), la organizaciéon debe asegurarse
de la capacidad requerida para el crecimiento futuro.

La evaluacion para el Premio Deming no exige que las organizaciones
solicitantes se ajusten a un modelo de gestion establecido por el Comité del
Premio Deming; por el contrario, se promueve que cada organizacion entienda
su situacion actual, establezca sus propios temas y objetivos y mejore y se
transforme en toda la estructura organizacional. La dindmica del Premio
Deming, ademas de los resultados obtenidos y los procesos utilizados, toma en
cuenta la eficacia esperada en el futuro, y los temas establecidos por los
solicitantes son o no proporcionales a su situacién; si sus actividades fueron o no
adecuadas a su circunstancia; y si es probable que sus actividades logren sus
objetivos mas altos en el futuro.

Los criterios de evaluaciéon consisten en cinco categorias:

I. Formulacion de estrategias y objetivos de negocio proactivos orientados
al cliente,

1. Rol de la alta direccién y su exposicion,

III. Utilizacién e implementacién adecuada de TQM para la realizacién de
objetivos y estrategias de negocio,

1V. Resultados obtenidos con respecto a los objetivos y estrategias de
negocio través de la utilizaciéon e implementaciéon de TQM y

V. Actividades destacadas de TQM y de adquisicion de capacidades
organizativas.

Las categorias I y II corresponden al renglén a), Il corresponde al renglon b) y
IV y V corresponden al renglén c¢) a considerar para las <Organizaciones
Calificadas para Recibir el Premio>. En la Figura 1.2 se presenta la relaciéon
entre las categorias basicas para la aplicaciéon del Premio Deming, asi como la
puntuacién correspondiente.
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A) Establecimiento de objetivos ¥ estrategias de negocio v liderazgo de la alta direccion (100 puntos)

I. Establecimiento de objetivos v estratégicas de

-
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v

II. Rol de la alta direccion ¥ su cumplimiento

v

B. Utilizacion e implementacion adecuadas de TQM (100 puntos)

III. Uso adecuado e implementacién de TQM para la realizacién de objetivos ¥ estrategias de negocios
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!
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g trabhajo
¥ tecnologia v &l models de _ recursos
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1:_131. " 4. Establecimiento y operacion de sistemas de gestidn ofrlg_amza:mn
c?f_clmmlsn}o interfuncionales tales como calidad, cantidad, entrega, costo, (15 puntos)
2 puntos, seguridad, medic ambiente, etc. en toda la cadena de
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Fy 'y 3

L J

7. Iniciativas de responsabilidad =zocial de la organizacion
(10 puntos) .

y

C) Resultados del TQM (100 puntos)

IV. Efectos obtenidos con respecto a los objetivos
v estrategias de negocios a través de la
utilizacién e implementacién de TGM

V. Actividades sobresalientes de TQM ¥
adguisicion de capacidades organizacionales

Figura 1.2. Estructura de los criterios del Premio Deming (fuente: JUSE, 201827)

La literatura sobre el Premio Deming no es escasa, dado su caracter
internacional. Entre las mas recientes se destacan los trabajos de Breja, Banwet
& Iyer2?8, quienes mapean las estrategias que llevaron a cabo las empresas
ganadoras del premio; Rajashekharaiah29, quien describe el camino recorrido y
las lecciones inspiradoras de las empresas ganadoras; y, Kudtarkars3?, quien
analiza las experiencias de empresas indias ganadoras del premio.

Modelo de Excelencia Baldrige

El Modelo de Excelencia Baldrige, premio nacional de los Estados Unidos de
América, es considerado uno de los catalizadores mas poderosos de la calidad
total no solo en ese pais, sino en todo el mundo. Los criterios de excelencia en el
desempeno3! de dicho modelo, establecen el marco para la integraciéon de
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principios y practicas de la calidad total en cualquier organizaciéon. Muchas
organizaciones fuera de los Estados Unidos de América, utilizan este marco de
excelencia para mejorar y obtener resultados sostenibles; a través de ese
intercambio, las organizaciones han mejorado sus operaciones y resultados, y,
por lo tanto, las contribuciones a sus respectivos paises y a la economia global.

Este reconocimiento fue resultado de un proceso de consulta convocado en 1982
por Ronald Reagan, para entonces presidente de los Estados Unidos de América,
con el objeto de analizar la situacion de la productividad en las empresas de ese
pais. En 1983, con base en esa consulta, el American Productivity and Quality
Center (antes American Productivity Center) patrociné varias conferencias, en
preparacion para una conferencia de la Casa Blanca sobre productividad. El
informe final respecto a estas conferencias recomendd que se instituyera “un
premio nacional de calidad anual similar al Premio Deming en Japoén, para
aquellas empresas que enfrenten y llenen con éxito los requisitos del premio.
Para que resulten efectivos estos requerimientos y el proceso de evaluacién que
los acompana, deben ser muy similares al sistema del Premio Deming”.

El Premio Baldrige fue instituido el 20 de agosto de 1987 (Public Law 100-107),
y debe su nombre al secretario de comercio del presidente Reagan, quien murié
en un accidente poco antes de que el senado de su pais aprobara la ley. Malcolm
Baldrige era tenido en gran consideracion por los lideres del mundo, ya que
desempend un papel de importancia en el logro de las politicas comerciales de la
administracion Reagan, que resolvieron diferencias de transferencias de
tecnologia con China e India, y celebraron las primeras conversaciones de
gabinete en siete anos con la Union Soviética, que abrié el camino a un creciente
acceso de las empresas estadounidenses de ese mercado?.

El propésito del modelo de excelencia Baldrige es ayudar a las organizaciones a
mejorar y alcanzar la excelencia. En lineas generales, sus objetivos son3!:

e Estimular a las organizaciones a mejorar su calidad y su productividad
por medio del reconocimiento, y por el consecuente logro de mejores resultados
financieros.

e Desplegar entre las organizaciones el enfoque de calidad y excelencia
compartiendo las buenas practicas de las organizaciones ganadoras del premio.

e Establecer directrices y criterios que sirvan de directrices para las
organizaciones interesadas en aplicar modelos de gestiéon de la calidad y la
excelencia que les permitan incrementar la competitividad.

e Proporcionar una guia especifica a otras organizaciones que deseen
aprender a gestionar en funciéon de una alta calidad, poniendo a su disposicién
informacién detallada sobre cémo las organizaciones ganadoras lograron
modificar sus culturas y alcanzar el éxito.

El Premio Baldrige reconoce a empresas estadounidenses que destacan en la
practica y desempenio de la gestiéon de la calidad. Su principal enfoque es
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promover practicas gerenciales de alto rendimiento, que lleven a la satisfaccion
de los clientes y a resultados para la empresa. El1 Premio Malcolm Baldrige se
entrega a empresas que participan en las categorias: manufactura, servicio,
pequena empresa, sin fines de lucro, gobierno, educaciéon y salud.

La evaluacion para el premio se basa en un conjunto riguroso de criterios,
conocido como Criterios de excelencia en el desempeno; un enfoque integrado para
la gestion del desempeno organizacional que se traduce en

1) entrega de valor cada vez mayor a los clientes y partes interesadas,
contribuyendo al éxito organizacional continuo;

2) mejora de la efectividad y capacidades generales de su organizacion; y
3) aprendizaje para la organizacién y para las personas en la fuerza de trabajo.

Los criterios del modelo se sustentan en un conjunto de valores y conceptos que
representan creencias y comportamientos que se encuentran en organizaciones
de alto rendimiento. Estos valores y conceptos incluyen: Perspectiva de
sistemas, Liderazgo visionario, Excelencia centrada en el cliente, Valorar
personas, Aprendizaje organizacional y agilidad, Centrarse en el éxito, Gestion
para la innovacién, Gestiéon de hecho, Responsabilidad social, Etica y
transparencia, Entrega de valor y resultados, entre otros, que se detallan a
continuacion.

Perspectiva de sistemas. Este concepto significa administrar todas las
partes de la organizacion como un todo unificado para lograr su mision y
esforzarse hacia su vision.

Liderazgo visionario. Los lideres de la organizacién deben establecer
una visiéon para la organizacién, crear un enfoque hacia el cliente,
demostrar valores y ética organizacionales claros y visibles, y establecer
altas expectativas para la fuerza de trabajo.

Excelencia centrada en el cliente. Los clientes son los mejores jueces
del desempenio y de la calidad de los productos y servicios, por lo que, la
organizaciéon debe considerar todas sus caracteristicas inherentes, y los
modos de acceso y soporte que contribuyen a la satisfaccién del cliente,
lealtad, referencias positivas y, en ultima instancia, al éxito continuo de
la organizacion.

Valor de las personas. Una organizacion exitosa valora a los miembros
de su fuerza de trabajo y a las otras partes interesadas, incluidos los
clientes, miembros de la comunidad, proveedores y socios, y otras
personas afectadas por sus acciones.

Aprendizaje organizacional y agilidad. El aprendizaje
organizacional incluye tanto la mejora continua de los enfoques existentes
como un cambio o innovacién significativa, que conduce a nuevos
objetivos, enfoques, productos y mercados. El aprendizaje organizacional
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debe permitir agilidad, capacidad de cambio rapido y flexibilidad en las
operaciones.

Enfoque en el éxito. Asegurar el éxito, ahora y en el futuro requiere
comprender los factores a corto y largo plazo que afectan a la organizacion
y su mercado, gestionar la incertidumbre y el riesgo en el medioambiente,
y equilibrar las demandas a corto plazo de las partes interesadas y de la
organizacion, con las necesidades de invertir en el éxito a largo plazo.

Gestion para la innovacioén. La innovacion significa hacer un cambio
significativo para mejorar los productos, servicios, programas, procesos,
operaciones y modelo comercial, con el proposito de crear un nuevo valor
para las partes interesadas. La innovacion requiere un entorno de apoyo,
un proceso para identificar oportunidades estratégicas y la buisqueda de
riesgos inteligentes.

Gestion de hecho. Este enfoque requiere de la medicion y analisis del
desempeno organizacional, tanto dentro como en su entorno competitivo.
El analisis de las medidas e indicadores de desempefio debe apoyar la
evaluacién organizacional, la alineacion y la toma de decisiones.

Responsabilidad social. Los lideres de la organizacién deben enfatizar
las responsabilidades con el ptblico y la consideracion del bienestar y el
beneficio social; asi mismo, deben ser modelos a seguir para el bienestar
de sus comunidades.

Etica y transparencia. La organizacion debe enfatizar el
comportamiento ético de todos los miembros de la fuerza laboral en todas
las transacciones e interacciones con las partes interesadas. Los lideres
deben ser modelos a seguir del comportamiento ético, incluida la
transparencia, caracterizada por una comunicacion sincera y abierta por
parte del liderazgo y la gestién, y por el intercambio de informacién
precisa.

Entregando valor y resultados. Los resultados del rendimiento deben
ser elegidos y analizados para que la organizacion entregue y equilibre el
valor de sus partes interesadas clave. Por lo tanto, los resultados deben
incluir no solo resultados financieros, sino también resultados de
productos y procesos; resultados de satisfaccién y participacion del cliente
y de la fuerza de trabajo; y liderazgo, estrategia y desempeno social.

Dichos criterios consisten de un conjunto jerarquico de categorias, elementos y
areas de resolucion. Las siete categorias son:

1.- Liderazgo. Esta categoria examina el liderazgo de la alta direccién en
la creacion y mantenimiento de valores, directrices empresariales,
expectativas de desempeno, enfoque hacia el cliente y un sistema de
liderazgo que promueva la excelencia en el desempeno. También se
examina la forma en que los valores y expectativas se integran en el sistema
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de liderazgo de la organizacion, incluyendo como aprende y mejora
continuamente, y como asume su responsabilidad social, y la forma en que
se involucra en la comunidad.

2.- Estratégica. Esta categoria examina la forma en que la organizacion
establece directrices estratégicas y como determina los planes clave de
accion. También se examina la forma en que los planes se traducen en un
sistema efectivo de gestion del desemperio.

3.- Clientes. Esta categoria examina la forma en que la organizacion
determina las necesidades y expectativas de clientes y mercados. También
se examina la forma en que la organizacion mejora sus relaciones con los
clientes, y determina su satisfaccion.

4.- Medicion, andlisis y gestion del conocimiento. Esta categoria
examina la gestion y efectividad del uso de los datos y de la informacion
como apoyo a los procesos clave de la empresa y a su sistema de gestion del
desempeno.

5.- Fuerza de trabajo. Esta categoria examina la manera en que se
capacita a la fuerza de trabajo para desarrollar y utilizar su potencial total,
orientado a los objetivos de la organizaciéon. También se examinan los
esfuerzos del negocio para construir y mantener un entorno que permita y
fomente excelencia en el desempeno, plena participacién y crecimiento
personal y organizacional.

6.- Operaciones. Esta categoria examina los aspectos clave de la gestion
de los procesos, incluyendo el diseno enfocado al cliente, los procesos de
entrega de productos y servicios, los procesos de apoyo y aquellos procesos
con proveedores y asociados que involucran todas las unidades de trabajo.
La categoria examina la forma en que se disefnian los procesos claves, como
se gestionan de manera efectiva y como se mejoran para alcanzar un mejor
rendimiento.

7.- Resultados. Esta categoria examina el rendimiento y mejora de la
organizacion en areas clave del negocio: satisfaccion del cliente,
rendimiento financiero y del mercado, recursos humanos, rendimiento con
proveedores y asociados, y rendimiento operacional. También se examina
los niveles de desempeno relacionados con la competencia.

El modelo del Premio Malcolm Baldrige que integra estas siete categorias se
muestra en la Figura 1.3. Cada categoria esta formada por varios elementos,
que se enfocan en los requisitos principales en los que deberia centrarse el
negocio. El perfil organizacional arriba, establece el contexto de la organizacion,
y sirve de fondo para todo lo que se hace dentro de ella. La triada de liderazgo
(Liderazgo, Estrategia y Clientes) a la izquierda, enfatiza la importancia de un
enfoque de liderazgo centrado en la estrategia y los clientes. La triada de
resultados (Fuerza de trabajo, Operaciones y Resultados) incluye los procesos
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centrados en la fuerza laboral, los procesos operativos clave y los resultados del
rendimiento que generan.

Todas las acciones conducen a los resultados: una combinaciéon de proceso,
cliente, fuerza de trabajo, liderazgo, y resultados financieros y de mercado. La
base del sistema (Medicion, Andlisis y Gestion del Conocimiento) es fundamental
para una gestion eficaz y para un sistema agil, basado en hechos y conocido,
para mejorar el rendimiento y la competitividad.

Perfil Organizacional

Fuerza de
A trabajo

Integracion [> Resultados

Clientes Operaciones

Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento

Valores y conceptos medulares

Figura 1.3. Modelo de Excelencia Baldrige (Fuente: NIST, 201725)
El modelo Baldrige, esta estructurado para evaluar y mejorar los procesos
organizacionales en cuatro dimensiones:

Enfoque. Descripcion de como la organizaciéon se logra el trabajo y que tan
efectivos son sus enfoques clave.

Despliegue. Frecuencia con que se utilizan los procesos clave en las partes
relevantes de la organizacion.

Aprendizaje. Manera en que se ha evaluado y mejorado los enfoques clave de
la organizacion, y como han sido compartidas.
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Integracion. Alineacién de los enfoques organizacionales con sus necesidades
actuales y futuras; y forma en que estan armonizados los procesos y las
operaciones en toda la organizacion.

Asi mismo, el modelo plantea la evaluacion de los resultados organizacionales
en cuatro dimensiones:

Niveles. Donde se determina el rendimiento actual con base en los resultados.

Tendencias. Donde se evidencie el comportamiento de los resultados, si estan
mejorando, permaneciendo igual o empeorando.

Comparaciones. Donde se establecen estandares, puntos de referencias o
lideres del mercado para comparar el desempeno con el de otras organizaciones.

Integracion. Seguimiento de los resultados que son importantes para la
organizaciéon y que consideran las expectativas y necesidades de sus partes
Iinteresadas clave. Asi mismo, se considera el uso de los resultados en la toma de
decisiones.

Las caracteristicas de las categorias del Premio Baldrige se enfocan en los
resultados. La estructura del premio alienta a las organizaciones a desarrollar
y demostrar procedimientos creativos, adaptables y flexibles para el
cumplimiento de los requisitos basicos, y no prescribe ninguna manera de dar
respuesta a las diferentes areas, de manera que los requerimientos pueden
cumplirse por diversos medios. Es asi como los ganadores Baldrige han
desarrollado muchos procedimientos innovadores que ya son de uso comun en
muchas otras organizaciones.

Mas informacién sobre este premio se puede encontrar en la pagina
www.nist.gov/baldrige; la informacion disponible incluye, criterios de
excelencia, formatos de aplicacidén, noticias, y mejores practicas de ganadores.
Algunos referentes importantes que documentan la experiencia con el premio
Baldrige, incluyen a Aydin & Kahraman32, quienes desarrollan un enfoque para
medir la excelencia en el desempeno de las empresas que aplican al premio
Baldrige; Thompson & Blazey33, quienes resumen las directrices de lo que las
empresas deben aprender del modelo Baldrige; y, Pent & Prybutok34, quienes
evalian la efectividad de la aplicaciéon del modelo en una organizacion, asi como
la pertinencia de sus categorias y sus fundamentos teéricos.

Modelo de Excelencia EFQM

Este premio fue disefiado para aumentar la concientizacién en toda la
Comunidad Europea, y en los negocios en particular, de la creciente importancia
de la calidad y la excelencia para su competitividad en un mercado cada vez mas
globalizado. Las organizaciones, que incluyen manufactura y servicios, y que
cubren diversos sectores como alimentaciéon, automotriz, educacién, salud,
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gobiernos, entre otros, lo estan aplicando como referencia en la busqueda de
oportunidades para la excelencia empresarial.

El Modelo de Excelencia EFQM35 proporciona una vision holistica de la
organizacion y se puede utilizar como estructura general para combinar la gran
variedad de herramientas y métodos de gestiéon organizacional, en funciéon de las
necesidades y funciones de la organizaciéon. Este modelo fue creado en octubre
de 1991 por la European Foundation for Quality Management (EFQM), de donde
toma su nombre, en asociaciéon con la Comisiéon Europea y la Organizacion
Europea de la Calidad.

Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia que sustentan el modelo EFQM,
son ocho aspectos que esbozan las bases para lograr la excelencia sostenible en
cualquier organizacion; se pueden usar como soporte para describir el perfil de
una excelente cultura organizacional, y como lenguaje comuin para la alta
direccion. Estos conceptos se identificaron mediante de un proceso que incluyé
una evaluacion comparativa a nivel mundial, la identificacién de tendencias de
gestidn emergentes y, entrevistas con altos ejecutivos de organizaciones que
operan en toda Europa. Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia que
sustentan el modelo EFQM son:

Agregar valor a los clientes. Las organizaciones excelentes agregan
constantemente valor a los clientes al comprender, anticipar y satisfacer
las necesidades, expectativas y oportunidades.

Crear un futuro sostenible. Las organizaciones excelentes tienen un
1mpacto positivo en su entorno al mejorar su desempeno al tiempo que
mejoran las condiciones econdémicas, ambientales y sociales dentro de las
comunidades a las que tocan.

Desarrollar la capacidad de organizacion. Las organizaciones
excelentes mejoran sus capacidades al gestionar eficazmente el cambio
dentro y mas alla de los limites de la organizacion.

Aprovechar la creatividad y la innovacién. Las organizaciones
excelentes generan valor y niveles de rendimiento mayores a través de la
mejora continua y la innovacién sistematica mediante el aprovechamiento
de la creatividad de sus grupos de interés.

Liderar con vision, inspiracion e integridad. Las organizaciones
excelentes tienen lideres que dan forma al futuro y lo hacen posible,
actuando como modelos a seguir para sus valores y ética.

Gerenciar con agilidad. Las organizaciones excelentes son
ampliamente reconocidas por su capacidad para identificar y responder
de manera efectiva y eficiente a las oportunidades y amenazas.

Obtener el éxito a través del talento de las personas. Las
organizaciones excelentes valoran a su gente y crean una cultura de
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empoderamiento para el logro de objetivos tanto organizativos como
personales.

Sostener resultados sobresalientes. Las organizaciones excelentes
logran resultados excepcionales sostenidos que satisfacen las necesidades
tanto a corto como a largo plazo de todos sus grupos de interés, dentro del
contexto de su entorno operativo.

Las organizaciones excelentes son aquellas capaces de lograr resultados
sobresalientes para sus grupos de interés (clientes, accionistas, sociedad...) y
mantener este nivel de resultados en el tiempo (mejora continua, innovacion,
adaptacion ante cambios).

Cada uno de estos ochos conceptos constituye un aspecto medular en la
organizacion, y con su adopcion efectiva se garantiza el éxito en el desempeno;
sin embargo, cuando la organizacién logra integrarlos se obtiene el maximo
beneficio.

El Modelo de Excelencia EFQM esta estructurado en nueve (9) criterios, de los
cuales cinco (5) "Facilitadores" y cuatro (4) "Resultados". Los facilitadores,
Liderazgo, Personas, Politica y Estrategia, Alianzas y Recursos, y Procesos,
cubren lo que hace la organizacion y como lo hace, mientras que los resultados,
en personas, en los clientes, en la sociedad, y los resultados clave, cubren los
logros de la organizacién. En la Figura 1.4, donde se refleja la estructura del
modelo.

I AGENTES FACILITADORES |I

- Personas . . Rei;ltlj:us .

Personas

. Fis Resultados Resultados
Liderazgo - Folitica y . Procesos . .
E

i en los
strategla Clientes clave
Alianzas v . . Resultados .
Recursos SD?:?&I:?M

INNOVACION Y APRENDIZAJE |

Figura 4. Modelo de Excelencia Europeo EFQM (Fuente, EFQM?3%)
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Para lograr el éxito sostenido, una organizaciéon necesita un liderazgo fuerte y
una direccion estratégica clara; asi mismo, deben desarrollar y mejorar a sus
personas, asociaciones y procesos para ofrecer productos y servicios de valor
agregado a sus clientes. En el Modelo de Excelencia EFQM, estos se denominan
agentes facilitadores, y cuando se implementan efectivamente, una organizacion
lograra los resultados que ellos, y sus partes interesadas, esperan.

Los cinco agentes facilitadores, representados en el lado izquierdo del modelo,
son los aspectos que la organizacién necesita hacer para desarrollar e
implementar su estrategia; y sus postulados establecen que:

Liderazgo. Las organizaciones excelentes tienen lideres que dan forma
al futuro y lo hacen posible, actuando como modelos a seguir para sus
valores y ética y para inspirar confianza en todo momento; son flexibles,
lo que permite a la organizacion anticiparse y llegar de manera oportuna
para garantizar el éxito continuo.

Estrategia. Las organizaciones excelentes implementan su Mision y
Visiéon mediante el desarrollo de una estrategia enfocada en las partes
interesadas. Las politicas, planes, objetivos y procesos se desarrollan y
despliegan para entregar la estrategia.

Personas. Las organizaciones excelentes valoran a su gente y crean una
cultura que permite el logro mutuamente beneficioso de las metas
organizacionales y personales; asi mismo, desarrollan las capacidades de
su gente y promueven la equidad y la igualdad. Se preocupan, comunican,
recompensan y reconocen, de una manera que motiva a las personas,
creando compromiso y permitiendo el uso de sus habilidades y
conocimientos para el beneficio de la organizacion.

Alianzas y recursos. lLas organizaciones excelentes planifican y
administran asociaciones externas, proveedores y recursos internos para
respaldar su estrategia, sus politicas y la operacion efectiva de los
procesos, y se aseguran de que administren eficazmente su impacto
ambiental y social.

Procesos, productos y servicios. Las organizaciones excelentes
disenan, administran y mejoran sus procesos, productos y servicios para
generar un mayor valor para los clientes y otras partes interesadas.

Las cuatro areas de resultados, que se muestran en el lado derecho del modelo,
son los logros de la organizacion que estan alineados con sus objetivos
estratégicos. Los postulados de estos resultados son:

Resultados del cliente. Las organizaciones excelentes logran y
mantienen resultados sobresalientes que cumplen o superan la necesidad
y las expectativas de sus clientes.
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Resultados de la gente. Las organizaciones excelentes logran y
mantienen resultados sobresalientes que cumplen o superan la necesidad
y las expectativas de su gente.

Resultados de la sociedad. Las organizaciones excelentes logran y
mantienen resultados sobresalientes que cumplen o superan la necesidad
y las expectativas de las partes interesadas relevantes dentro de la
sociedad.

Resultados empresariales. Las organizaciones excelentes logran y
mantienen resultados sobresalientes que satisfacen o superan la
necesidad y las expectativas de las partes interesadas de su negocio.

Las flechas representadas en el modelo, enfatizan la naturaleza dinamica del
mismo, mostrando el aprendizaje, la creatividad y la innovacion como
catalizadores para mejorar los agentes facilitadores que a su vez conducen a
mejores resultados.

La belleza del modelo es que se puede aplicar a cualquier organizacion,
independientemente de su tamano, sector o madurez; no es prescriptivo y tiene
en cuenta una serie de conceptos diferentes, los cuales proporcionan un lenguaje
comun que permite compartir efectivamente conocimiento y experiencia dentro
y fuera de la organizacion. Asi mismo, asegura que todas las practicas de gestion
utilizadas por la organizacion forman un sistema coherente que se mejora
continuamente y ofrece la estrategia prevista.

El Modelo Europeo es flexible y dinamico, y puede implementarse en
organizaciones de todo tipo y tamano, de hecho, existe una amplia bibliografia
que apoya el uso extendido que ha tenido este modelo, entre las cuales se puede
resefniar a Liu & Ko36, Suarez et al.37, Van Schoten et al.38, entre otros.

Otros Modelos de Gestion de la Calidad

El enfoque sobre la calidad total se ha introducido en las organizaciones del
mundo entero. No solamente los paises, sino las regiones o grupo de
organizaciones, han establecido premios y criterios para este fin. Muchos de
estos programas de premios son similares en naturaleza a los criterios del
Premio Deming, del Baldrige y del Modelo europeo. A continuacién, se resefian
algunos:

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion3% 49, Este modelo es la
base del Premio Iberoamericano de la Calidad — Excelencia en la Gestién, un
Proyecto adscrito a la Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno,
bajo la denominacion IberQualitas, coordinado por la Secretaria General
Iberoamericana (SEGIB) y gestionado por la Fundacién Iberoamericana para la
Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ); se desarrolla con la colaboraciéon de los
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Premios Nacionales y Regionales Asociados (ONAS y ORAS) de los diferentes
paises de Iberoamérica.

El Premio Iberoamericano, convocado desde 1999, viene otorgandose desde el
ano 2000, y en las categorias de postulaciéon incluye las PYME y Grandes
empresas del sector publico y privado, asi como la administracion publica. Para
el 2017, 156 organizaciones de diferentes paises iberoamericanos habian
obtenido este reconocimiento internacional, donde destacan el Ayuntamiento de
Espluges de Llobregat (Espana) en 2000, el BANEFE-Banco Santander Chile en
2002, el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey (México) en
2003, entre otros.

El Premio Iberoamericano, y tiene por objeto:

- Reconocer la Excelencia de la Gestion de las organizaciones premiadas en el
contexto internacional y con ello contribuir a que la Comunidad Iberoamericana
sea considerada un entorno de Calidad donde encontrar los mejores proveedores,
aliados y oportunidades de inversion.

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

- Promover la Autoevaluacién y la focalizaciéon hacia la satisfaccion de las
necesidades y expectativas del cliente y de todas las partes interesadas.

- Difundir las mejores practicas de las Organizaciones Ganadoras y con ello
facilitar la mejora de otras organizaciones.

- Favorecer la creatividad, innovacion y transformacion de las organizaciones.

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion que sustenta el Premio
Iberoamericano de la Calidad — Excelencia en la Gestion, postula nueve (9)
conceptos fundamentales cuya existencia e importancia son la base para
alcanzar la excelencia: Lograr Resultados Equilibrados, Anadir valor a los
clientes, Liderar con vision, inspiracion e integridad, Gestionar por procesos,
Alcanzar el éxito mediante las personas, Favorecer la creatividad y la innovacion,
Desarrollar Alianzas y Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible.

El modelo Iberoamericano esta estructurado en nueve (9) criterios divididos en
cinco procesos clave llamados Procesos Facilitadores, y cuatro Criterios de
Resultados. Los cinco (5) Procesos Facilitadores son: 1) Liderazgo y Estilo de
Gestion, 2) Estrategia, 3) Desarrollo de Personas, 4) Recursos Proveedores y
Alianzas, y 5) Procesos y Clientes; cada uno de los cuales se halla dividido en
subcriterios para su analisis, donde se contempla el Enfoque, el Desarrollo y la
Evaluacion y Revision. Los cuatro (4) Criterios de Resultados son: 6) Resultados
de Clientes, 7) Resultados de Personas, 8) Resultados de Sociedad, y 9)
Resultados Globales; cada uno con subcriterios que contemplan medidas de
percepcion y medidas de rendimiento.
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Las organizaciones reconocidas por seguir los principios que recoge el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestién, son ejemplo de solidez y
competitividad de referencia mundial, y se configuran en modelos de referencia
a seguir por el resto de organizaciones iberoamericanas. Dentro de las ventajas
de la creacion de un Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion se
incluye, que el modelo puede ser el nexo comun entre organizaciones
iberoamericanas con experiencias exitosas en la implantacion de modelos de
excelencia en la gestion, introduce la autoevaluaciéon como un método que, en el
menor tiempo y con el menor costo, introduce a la organizacion en un sistema de
mejora continua, homogeneiza las caracteristicas y los niveles de desarrollo e
implantaciéon de las entidades evaluadoras de la conformidad y sistemas de
premios y reconocimientos y centros de estudio, asociaciones, fundaciones, etc.;
y , ofrece la posibilidad de contar con un referente comun a todos los paises
1iberoamericanos de manera que se facilite fuertemente la coordinacion de todos
los esfuerzos en el area iberoamericana.

Modelo Nacional para la Competitividad, México*!. Este modelo aplicado
en México, da continuidad al Modelo Nacional para la Calidad Total a partir de
2007, y sustenta el Premio Nacional de Calidad que nace en 1989, con el objeto
de fomentar una cultura de excelencia que permita a las organizaciones
mexicanas competir exitosamente. Este premio se ha consolidado como el
reconocimiento mas importante que entrega la Presidencia de la naciéon a
aquellas organizaciones que mantienen un nivel de excelencia en su desempeno.

Las organizaciones pueden participar en este premio segin su tamano en las
categorias: Micro/Pequena, Mediana o Grande; y segin su sector, en una
variedad de categorias que incluyen: Educacién, Salud, Turismo, Energia,
Tecnologia de la Informacién y Comunicaciéon, Innovacién organizacional,
Empresas sociales, Manufactura y Construccion.

La base para la participacién en el Premio Nacional de Calidad es el Modelo
Nacional para la Competitividad (MNC), el cual es usado por las organizaciones
mexicanas, en su variedad de categorias y tamafno, como una guia para lograr
un aprendizaje acelerado, la mejora y la innovacién en sus procesos y servicios.

El Modelo Nacional para la Competitividad refleja el esfuerzo, experiencia y
conocimiento de las organizaciones participantes, evaluadores y especialistas
nacionales e internacionales. Su disefo, actualizacién e integracion esta a cargo
del Consejo Técnico del Premio Nacional de Calidad (www.pnc.org.mx), con-
formado por un equipo de especialistas, con experiencia en su aplicaciéon en
organizaciones mexicanas, que representan a los sectores publico, privado y
académico incluyendo ramas productivas de servicio y manufactura.

Los principios del modelo son: Liderazgo Estratégico, Logro de Resultados,
Enfoque al Cliente, Calidad de la Operaciéon, Responsabilidad por la Gente,
Impulso a la Innovacion, Construccién de Alianzas, y Corresponsabilidad Social.
El disefio conceptual se fundamenta en las buenas practicas de las
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organizaciones destacadas por su desempenio y competitividad, asi como en las
principales corrientes de pensamiento que prevalecen en el ambito gerencial.

En la estructura del modelo, se plantean aspectos clave como los Resultados de
Competitividad y Sustentabilidad; la Reflexion Estratégica, que
contempla el Liderazgo, los Clientes y la Planeacién, como vitales para la
definicién del rumbo organizacional, y los Procesos, Personal, Informacién y
Conocimiento, y la Responsabilidad Social, como fuentes de alineacién; las
Capacidades clave; y el Liderazgo, los Clientes, la Planeacion, Operaciones,
Procesos, Personal, Informacion y Conocimiento y Responsabilidad Social, como
mecanismos de Ejecucion; todos circunferidos en el Entorno organizacional.

Este modelo mexicano, permite a las organizaciones enmarcar los esfuerzos,
herramientas, recursos, capacidades y cultura en un modelo integral de gestion
e innovacion para responder a las necesidades y expectativas de clientes y partes
interesadas; constituye una herramienta gerencial para impulsar la
competitividad de las organizaciones, facilitando la reflexion estratégica para
identificar y desarrollar capacidades y ventajas competitivas; la ejecucion de las
estrategias; el aprovechamiento y respuesta a las oportunidades del entorno en
el que operan, y con ello la excelencia sostenible.

Modelo de Excelencia en la Gestion - MEG, Brasilt?. Este modelo es una
guia de referencia de la gestion para la excelencia de aquellas organizaciones
que desean perfeccionar sus procesos gerenciales y posicionar sus resultados al
nivel de clase mundial; es gestionado por la Funda¢do Nacional da Qualidade
(FNQ, www.fnc.org), quien en sintonia con su misién, pretende estimular y
apoyar a las empresas e instituciones brasilefnas en el desarrollo y evolucion de
su gestidon para que se conviertan en organizaciones sustentables y generen
valor a sus partes interesadas.

Este modelo es una referencia que ayuda a las organizaciones a alcanzar un
nivel de excelencia; entendiendo que la biisqueda de la excelencia es comprender
que la organizacién es un sistema vivo integrante de un ecosistema complejo con
el cual interactia y del cual depende, generar valor para todos los integrantes
de la cadena de valor, en una relaciéon de interdependencia y colaboracién; y
tener calidad en la interaccién con su ecosistema, velocidad de aprendizaje y
capacidad de adaptacién ante los nuevos escenarios 1mprevistos e
incontrolables.

El modelo establece un conjunto de principios y valores denominados
fundamentos de gestion para la excelencia, que incluye: el pensamiento sistémico,
el compromiso con las partes interesadas, el aprendizaje organizacional y la
innovacion, la adaptabilidad, el liderazgo transformador, el desemperio
sustentable, la orientacion por procesos, y, la generacion de valor. Asi mismo, en
su base conceptual incorpora al Ciclo de Mejora P-H-V-A.

Este modelo de gestion enfatiza la incorporaciéon de los fundamentos de la
excelencia a las practicas de la organizaciéon, de manera continua y en
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consonancia con su perfil y estrategias. Los ocho Criterios de Excelencia a los
que hace referencia este modelo son: (1) Liderazgo, (2) Estrategias y Planes, (3)
Clientes, (4) Sociedad, (5) Informaciones y Conocimiento, (6) Personas, (7)
Procesos y (8) Resultados.

Una de las diversas interpretaciones posibles del modelo de excelencia en la
gestion brasilena, puede ser: Considerando el Desarrollo Sostenible y el
Compromiso con las Partes interesadas, el Liderazgo Transformador, a partir
del Pensamiento Sistémico, define como las estrategias y planes deben ser
implementados y materializados, a través de la Orientacion por Procesos y con
Adaptabilidad, resultando en Generacion de Valor para la propia organizacion
y partes interesadas. A partir de eso, la organizaciéon busca evolucionar a través
del Aprendizaje Organizacional e Innovaciéon, que permean el sistema
promoviendo la excelencia.

Otros paises a nivel mundial, cuentan con su versiéon de modelo de gestion de la
calidad, otorgado en reconocimiento a las organizaciones que adopten sus
lineamientos; se destacan el Modelo Canadiense para la Excelencia en Negocios
(Canadian Framework for Business Excellence), administrado por el Instituto
Nacional de Calidad de Canada (www.nqgi.com); el Modelo del Premio Nacional
a la Calidad en Argentina, instituido en 1994 y administrado por la Secretaria
Técnica del Premio Nacional de la Calidad (premiocalidad.com.ar); El modelo de
excelencia en la gestién e Colombia (www.ccalidad.org); el Premio Nacional de
Calidad de Cuba (www.nc.cubaindustria.cu); el Premio Nacional a la Calidad
del Ecuador (www.calidadtotal.org); el Premio Escocés a la Excelencia en los
Negocios (www.qualityscotland.co.uk); el Premio Nacional a la Calidad de Perit
(www.cdi.org.pe); el Premio Sudafricano a la Excelencia (www.saef.co.za); el
Premio Nacional a la Calidad de Uruguay (www.cnc.gub.uy); el Premio
nacional a la Calidad y Excelencia en Gestion de Paraguay
(www.conacyt.org.py); el Premio Nacional a la Calidad de Chile
(www.chilecalidad.cl), entre muchos otros.

Es interesante para la estructuracién de los conocimientos y habilidades que
requiere una disciplina transversal y dinamica como la gestién de la calidad, el
hecho de alimentarse de muchas fuentes que van desde los cimientos filosoficos
recogidos a lo largo de la historia de la calidad, donde se debe mencionar
indiscutiblemente la Revolucién Industrial o la II Guerra Mundial con el
posterior resurgimiento de Japdn, y la consolidacién de la filosofia de la calidad
por parte de los llamados autores esenciales en la segunda mitad del siglo XX,
por ejemplo; hasta los relevantes aportes que le han dado los entes que lideran
el movimiento de la calidad en estas primeras dos décadas del siglo XXI, como
ISO, ASQ, JUSE, NIST, EFQM, entre otras, quienes han logrado integrar
conceptos clave como Productividad, Competitividad, Calidad de Servicio,
Innovacion, Aprendizaje, Emprendimiento y Sustentabilidad, al ya emergente
fenémeno de la Calidad y la Excelencia en la gestion. Y siguen trabajando...
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Resumen. - El reconocimiento que debe tener un profesional por los
fundamentos teoricos y pragmadticos de la disciplina donde se
desenvuelve, son aspectos clave para su desemperno sostenido, este
reconocimiento pasa por comprender los aportes que han realizado
los principales autores pioneros en el area. En este capitulo se
presentan los aspectos filoséficos de la gestion de la calidad. Desde
una perspectiva biogrdfica, intentado cubrir tanto una linea
temporal como cierto consenso sobre cudles son los autores claves.
Se presentan ocho personajes que constituyen los padres de la
gestion de la calidad: Shewhart, Juran, Deming, Crosby,
Feigenbaum, Taguchi, Ishikawa y Pirsig. En cualquier caso, esta
lista es abierta, y por tratarse este documento de un recurso de apoyo
académico, se deja como asignatura pendiente la revision y
ampliacion de esta lista.

Palabras Clave: Gestién de la Calidad, Filosofia de la calidad,
Gurus de la calidad, Padres de la calidad
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Introduccion

La Gestion de la Calidad, como disciplina o area de interés, tiene sus bases
filoséficas ligadas al movimiento que le dio origen. Estas bases constituyen un
importante marco de referencia para quienes buscan comprender y aplicar mejor
dicha disciplina.

La Real Academia Espanolal, en su primera acepciéon, define Filosofia, como el
“Conjunto de saberes que busca establecer, de manera racional, los principios
mas generales que organizan y orientan el conocimiento de la realidad, asi como
el sentido del obrar humano”; una definicién que, por sus implicaciones, puede
intimidar a quienes quieran aventurarse en el reto de presentar un capitulo
sobre Filosofia de la Calidad. Sin embargo, una sexta acepcién, también
presentada por la RAE, anima un poco mas, y acota la intencién que se tiene con
este escrito. Asi, en este capitulo se pretende presentar una versiéon de la
“Manera de pensar o de ver las cosas”, que aportaron los “autores clave” para
darle forma a la Gestion de la Calidad.

El cuerpo de conocimientos y metodologias que hoy conforman la Gestion de la
Calidad fue resultado de un importante movimiento que se dio principalmente
durante la segunda mitad del siglo XX, y a él contribuyeron actores de distintos
tipos, procedentes de la practica profesional y de la investigacion académica, asi
como de la actuaciéon de organizaciones publicas y privadas en pro de la
normalizacidn, la certificacién y la mejora de la competitividad a través de la
calidad; estos actores han ido sustanciando un cuerpo de conocimiento, cada vez
mas sélido, que bebe de distintas fuentes.2
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Aunque la mayoria de las ideas de gestion de la calidad maduraron durante las
décadas de 1980 y 1990, se gestaron muchos afnos antes, por lo que es esencial
su estudio ya que este fenomeno de la calidad gener6 una gran cantidad de
trasformaciones organizacionales, haciendo que cambiaran los estilos
gerenciales, las prioridades, la comprension de la calidad, la productividad, la
competitividad y el enfoque al cliente, entre otros aspectos.

Sobre quiénes son los autores mas importantes del movimiento por la calidad
hay consensos y diferencias, como se resume enseguida. Ya para la década de
los 1980, Main3 en su articulo “Bajo el hechizo de los guris de calidad” en la
Revista Fortune, destacaba los aportes que hacian, todavia con vida, Crosby,
Deming, Juran y Taguchi, entre otros.

Por su parte Kriiger?, sostiene que el desarrollo temprano de sistemas de gestion
de la calidad complejos fue influenciado sustancialmente por pocos expertos en
calidad estadounidenses y japoneses, y analiza el trabajo de los cinco "gurus"
principales de la calidad: Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa.
Mientras Chandrupatla®, considera que, aunque son muchos los individuos que
han hecho contribuciones significativas al control y mejora de la calidad, son
Deming, Juran, Crosby y Feigenbaum, quienes le dan un fuerte aporte filoséfico.

Gutiérrezé, presenta a Deming, junto con dJuran, Ishikawa, Crosby vy
Feigenbaum, en su capitulo de Cultura de Calidad y los Grandes Maestros. Y
argumenta que muchas de las propuestas de estos lideres siguen plenamente
vigentes, a tal grado que ahora son parte de la teoria de la gestion de las
organizaciones, con lo cual se entiende que la tarea de dirigir va mas alla de la
experiencia, el sentido comuin y el aprendizaje sobre el camino.

El equipo editorial de la revista Quality Progress’, considera que son seis los
lideres que han cambiado el mundo de la calidad para siempre, a saber:
Shewhart, Juran, Deming, Ishikawa, Feigenbaum, Crosby. Por su parte Smiths8,
coincide y seleccioné a estos seis gurus de calidad, que han tenido un impacto
significativo en el mundo a través de sus contribuciones para mejorar no solo las
empresas, sino todas las organizaciones. Enfatiza Smith8, que, aunque se tomdé
algunas libertades en la seleccion, era probable que muchos expertos coincidan
con él, pero que el orden podia cambiar, dependiendo de las experiencias
individuales.

Evans & Lindsay?, consideran que Deming, junto con Juran y Crosby, son los
verdaderos “gurus de la gerencia” en la revolucién de la calidad; justifican que
los estudios de estos tres autores sobre la medicion, la gestién y la mejora de la
calidad han tenido un impacto significativo en incontables gerentes y
corporaciones enteras en todo el mundo.

Ya refiriéndose al movimiento de la Calidad Total desarrollado en los afios 1980,
Fonsecal, menciona a Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, quien fue el
primero en usar el término y hacer que se involucrara la alta gerencia, e
Ishikawa y Taguchi, como los mayores guruas de la calidad. Agregando que todos
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ellos tuvieron una gran contribuciéon al movimiento de la Gestién de la Calidad
Total, aunque mas reconocidos por los practicantes que por la academia, como
lo evidencia las pocas referencias a sus trabajos en el campo cientifico.

Mas recientemente, la Academia Internacional de la Calidad (IAQ, International
Academy of Quality), en su Foro Mundial de Calidad realizado en Budapest en
2015, y que llevara por titulo “Calidad para el futuro del mundo”, seleccioné a
siete lideres de pensamiento que cambiaron el mundo de calidad para siempre,
incluyendo, ademas de Shewhart, Juran, Deming, Ishikawa, Feigenbaum,
Crosby, a Masing.

En este capitulo, coincidiendo con el excelente trabajo que presentan Hoyer &
Hoyer!l, quienes comparan y analizan las diferentes definiciones de Calidad
dadas por los gurus, se presentan las filosofias de la gestién de la calidad de ocho
“autores clave”, lideres, pioneros, padres o Gurus, a saber: Shewhart, Juran,
Deming, Ishikawa, Feigenbaum, Crosby, Taguchi y Pirsig. Como lo
admiten Hoyer & Hoyer!!, no hay un acuerdo general sobre quién es un guru de
calidad y quién no, y deciden examinar las perspectivas de estos ocho autores. Y
agregan que, si se realizara una encuesta para identificar los 10 contribuyentes
mas importantes al avance de la calidad en el siglo XX, la excepcion seria Pirsig,
que posiblemente no estaria incluido.

Estas filosofias de estos ocho lideres se convirtieron en la piedra angular para la
practica de la gestién de la calidad y en marcos de referencia para iniciativas
como el Premio Deming (Jap6n), el Premio Nacional a la Calidad Malcolm
Baldrige (EU), el modelo europeo EFQM, las normas ISO 9000 y la estrategia
Seis Sigma, entre otras; y su estudio ayudaria al interesado a comprender y
mejorar a este tipo de metodologia y estrategias.

En el caso de este capitulo, se desarrolla una resena de cada uno de los ocho
autores siguiendo un enfoque biografico; se destacan fechas clave como
nacimiento, graduacién, publicaciones, reconocimiento y muerte, entre otras,
con el proposito de que el lector realice un ejercicio de linea de tiempo, y pueda
comparar entre los diferentes autores. Asi mismo, se destacan los esfuerzos por
el desarrollo de la Gestion de la Calidad, y los principales referentes. Vale la
pena agregar, que la tarea de resumir en alrededor de dos paginas o mil palabras
los aportes de cada autor, no fue una tarea sencilla, porque se hizo necesario
dejar fuera muchas ideas valiosas. O
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Walter A. Shewhart (1891-1967)

Walter Andrew Shewhart, conocido como el “Padre
del Control Estadistico de la Calidad”’, nacid el 18
de marzo 1891 en New Canton, Illinois. Hijo de
Esta Barney y Anton Shewhart. Estudié en la
Universidad de Illinois, donde obtuvo la
licenciatura en 1913 y el titulo de Master en 1914.
En agosto de 1914 se cas6 con Edna Hart.
Posteriormente, comenzo sus estudios de Fisica en
la Universidad de California en Berkeley, donde
obtuvo su doctorado en 1917. Ensené en las
universidades de Illinois y California, y durante
un tiempo fue catedratico de Fisica.

Shewhart fue un gigante entre los gigantes en el
movimiento de calidad durante la primera mitad
del siglo XX8. Combino con éxito las disciplinas de
estadistica, ingenieria y economia, y puso la teoria estadistica a trabajar para
abordar las necesidades de la industrial2. Su contribucién modifico el transcurso
de la historia industrial, como pionero de una revolucién de calidad y como lider
de la nueva profesion de la calidad.

En 1918 se uni6 a la empresa Western Electric, trabajando en su planta de
Hawthorne hasta 1925 cuando se mudé a Bell Telephone Research Laboratories
(fundada en 1925 conjuntamente por Western Electric v AT&T), donde
permanecié hasta su jubilaciéon en 1956. Paralelamente, y mas tarde, serviria
en el Departamento de Guerra de los Estados Unidos de América, las Naciones
Unidas y el gobierno de la India. También estuvo activo en el National Research
Council y el International Statistical Institute, entre otros espacios, siempre
liderando iniciativas en pro de consolidar el pensamiento de la calidad.

El 16 de mayo de 1924, una fecha clave en la ciencia de la calidad, Shewhart
preparé un memorandum en el cual establecié los principios esenciales para
controlar la variacién mediante la aplicaciéon de graficos de control; definiendo
asi, el problema de la variacion del proceso en términos de causas asignables y
casuales, y creando el primer diagrama de control estadistico de proceso
industrial que incluia procedimientos de muestreo estadistico.

El control de calidad moderno, o control estadistico de la calidad como se conoce
hoy en dia, comenz6 en los afios 1930 con la aplicacién industrial de los graficos
de control ideado por Shewhart en los Bell Laboratories!s.

El principio de Shewhart era que llevar un proceso a un estado de control
estadistico permitiria la distincion entre variaciones de causa natural y
asignable; al mantener el proceso bajo control, seria posible predecir el producto
futuro y administrar los procesos de manera econémica. Este fue el nacimiento
del estudio cientifico moderno del control de procesoss.
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Desde la década de 1930, los intereses de Shewhart se expandieron desde la
calidad industrial a preocupaciones mas amplias en ciencia e inferencia
estadistica. Su relacién con Juran y Deming, entre otros, con quienes trabajo
teniendo una estrecha relacion de respeto y colaboracién, garantizé que su
legado tuviera influencia temprana en los cimientos de la calidad, tal como se
evidenciaria mas tarde con la defensa de sus ideas, metodologias y teorias de
Shewhart a lo largo de sus carreras.

En 1931, escribi6 su trabajo "Control del Economista de la Calidad del Producto
Manufacturado"4, que seria publicado en castellano en 1997, donde rompié el
enfoque de la calidad basado en la inspeccién y con esto iniciar formalmente la
era moderna de la gestion de la calidad. Con este libro, Shewhart, contribuyoé a
la popularizacion del control estadistico de la calidad y su uso en la industria.

En 1939, publicé "Método estadistico desde el punto de vista del control de
calidad"15, en el que primero discutié un concepto de resoluciéon de problemas
que finalmente se convirtié en la base del ciclo planificar, hacer, verificar y
actuar: un proceso de cuatro pasos para mejorar la calidad, mundialmente
conocido como Ciclo P-H-V-A. Este ciclo combina el pensamiento de gestién con
el analisis estadisticol6. El concepto se conoce también como ciclo de Deming,
después de que este introdujera el concepto en Japon y popularizara su propia
version del mismol2.

De 1947 a 1948 con el auspicio de Mahalanobis del Indian Statistical Institute,
Shewhart visitaria la India. En su recorrido por este pais, dio conferencias y
estimuld el interés en el control estadistico de la calidad entre los industriales
indios. Ya para la década de 1990, se redescubririan los trabajos de Shewhart, y
serian incorporados en nuevos enfoques como la estrategia Seis Sigma.

Entre sus honores se incluyen el ser Miembro fundador y presidente del
Instituto de Estadistica Matematica, Miembro fundador, primer miembro
honorario y primera medalla Shewhart de la American Society for Quality;
Presidente de la Asociacién Americana de Estadistica; Miembro del Instituto
Internacional de Estadistica; Miembro honorario de la Royal Statistical Society;
Medalla Holley de la Sociedad Americana de Ingenieros Mecanicos; Doctor
Honoris Causa en Ciencias, Indian Statistical Institute, Calcuta; entre otras.

Como lo resena Edmund!?, Shewhart también es recordado por su sincero
interés en el trabajo y las preocupaciones de los demas.

Tras su muerte en 1967, en Troy Hills, New Jersey, hubo una multitud de
comentarios de muchas figuras importantes en el desarrollo del campo de la
calidad. En 1967, Deming escribié una biografia personal sobre Walter
Shewhart para The American Statistician!’, donde destacdé que “Como hombre,
era gentil, caballeroso, nunca se perturbada, nunca abandonaba su dignidad.
Conocio la decepcion y la frustracion a través del fracaso de muchos escritos en
estadisticas matematicas para entender su punto de vista. Pero también conocio
el éxito”.
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Joseph M. Juran (1904-2008)

Joseph Moses Juran, llamado el “Arquitecto de la
Calidad”’, naci6 el 24 de diciembre de 1904 en la
ciudad de Braila, ahora parte de Rumania. En
1912, a la edad de 10 anos, emigrd a los Estados
Unidos de América con su familia, instalandose en
Minneapolis, Minnesota. Se casé con Sadie Shapiro
en 1926, con quien tuvo cuatro hijos: Robert,
Sylvia, Carlos y Donald. Juran era el hermano de
Nathan H. Juran, ganador del Oscar. En 1924 se
graduod en ingenieria eléctrica en la Universidad de
Minnesota e inicié su trabajo en Western Electric,
en la planta de Hawthorne Works, Chicago.
Colabordé con la Western Electric junto a Shewhart
y Deming, en la época en que esta empresa, en la
década de 1920, fue pionera del desarrollo de los
métodos estadisticos para la calidad.

Juran es considerado por muchos como el mayor de los pensadores de calidad
del siglo XX; sus humildes comienzos como inmigrante alimentaron su impulso
por la calidad y le vali6 innumerables elogios, honores y medallas!8. Pionero,
Maestro, Consultor, Gura; cada una de estas palabras describe a Joseph Juran,
como el hombre que se convirtié en un gigante de la gestiéon de la calidad y que
cambié la manera de hacer negocios en las empresas?.

Trabajé durante mucho tiempo en empresas como ingeniero industrial y, en
1951, realiz6 la mayoria de los trabajos de redaccién, ediciéon y publicaciéon del
Quality Control Handbook?0. Este libro, uno de los manuales de calidad mas
completos, se ha revisado varias veces y sigue siendo un libro de consulta
popular®.

En 1928 escribié su primer trabajo sobre calidad: un folleto de entrenamiento
llamado “Métodos estadisticos aplicados a los problemas de manufactura”.

En 1937 conceptualizé el principio de Pareto y 17 afios mas tarde visité Japon y
ayudé a gerentes de ese pais a entender la calidad. Fue en 1984 que por su
trabajo recibi6 la orden del tesoro sagrado de manos del emperador japonés Hiro
Hito.

La filosofia de Juran se pudiera concentrar en el enfoque al cliente, la
responsabilidad de la calidad y el enfoque de mejora. En cuanto al enfoque al
cliente, Juran establece que la mejora de la calidad parte de identificar e
identificar a los clientes y sus necesidades. Asi mismo, sefiala que el rol de la
responsabilidad de la calidad y la mejora de los procesos debe ser parte de la
responsabilidad de la alta direccion y que los esfuerzos de mejora se deben
desplegar hacia abajo; por lo que la alta direcciéon debe asumir el liderazgo,
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estableciendo primero la visiéon y después proporcionando los recursos para
alcanzarla.

En cuanto al enfoque de mejora, propone que la misma se genere a través de
proyectos clave enfocados a las areas criticas donde los resultados de calidad no
sean los planeados, y que deben ser realizados por equipos de calidad
debidamente entrenados y con el empoderamiento para lograr un proyecto
exitoso, tesis que fundamenta la actual estrategia Seis Sigma.

La trilogia de la calidad esta plenamente vigente hoy en dia, ya que se sigue
trabajando para hacer las cosas mejor, mas rapido y mas barato; si bien es cierto
que las estrategias han cambiado, y hoy se aplican enfoques como Lean, Seis
Sigma, Lean Seis Sigma o alguna otra, la clave sigue siendo la integracién
adecuada de los tres elementos de la trilogia de Juran®.

En el 2004, public6 sus memorias en el “Arquitecto de la Calidad”. Obras como
“Juran: A Lifetime of Influence” de Buttman?!, “Juran, Quality, and a Century
of Improvement” de Stephens??, entre muchas otras, describen la prolifera y
destacada vida y obra de este maestro de la calidad.

Juran fue un consultor de la gestiéon de la calidad del siglo XX que cambié la
manera en que las empresas hacian negocios y como ellos piensan de la calidad!2.
Los rivales y los académicos hablaban de la "belleza" del proceso de Juran
porque esta muy bien organizados.

Cuando Scott Paton, editor en jefe de Quality Digest, le pregunté en una
entrevistals, ;Qué consejo le darias a alguien que acaba de comenzar en calidad
hoy?, Juran le respondio:

Comenczaria diciéndole: "Eres afortunado!” Porque creo que lo mejor esta por
llegar. En este nuevo siglo, vamos a ver un gran crecimiento en la calidad porque
el alcance se ha expandido mucho. Soliamos pensar que era un problema de
fabrica. No mas. Se ha expandido desde la fabrica a las oficinas, a los almacenes
y lejos de la fabricacion a todas las demds industrias, incluidos los gigantes:
atencion médica, educacion y gobierno.

Por su parte Debbie Phillips, editor de Quality Progress, le pregunt6 durante la
que seria su ultima entrevista23, que cual consideraba su mayor contribucion, y
Juran le respondid: "Contribui a una nueva ciencia: gestion de la calidad’. El
consideraba que era una rama de la gerencia general, pero también una ciencia
en si misma, y agregbd que "En ese momento, no me di cuenta de que estaba
contribuyendo a ello, pero en retrospectiva, creo que es lo que me recordaran
después de que me haya ido".

Juran muere, por causas naturales, el 28 de febrero de 2008, en Rye, Nueva
York, a la edad de 103 anos, dejando a su esposa Sadie, de 81 anos con cuatro
hijos y varios nietos.
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W. Edwards Deming (1900-1993)

William Edwards Deming, nacié el 14 de
octubre de 1900 en Sioux City, Iowa,
estableciéndose mas tarde en Powell,
Wyoming, Estados Unidos, junto con sus
padres William Albert Deming y Pluma Irene
Edwards, y sus hermanos menores, Robert y
Elizabeth. Se cas6 por primera vez con Agnes
Belle en 1922, quien le deja viudo en 1932, con
su hija adoptiva Dorothy. En 1932, se casa con
Lola Shupe, con quien llega a tener dos hijas
mas, Diana y Linda.

En 1917, habia 1iniciado estudios en la
Universidad de Wyoming, donde obtuvo en
1921 su titulo de Ingeniero eléctrico; etapa que
acompano con una diversidad de trabajos para
mantenerse, y con otras actividades
relacionadas con la musica amateur. En 1925, culminé su maestria en fisica y
matematicas en la Universidad de Colorado, y en 1928, recibi6é su doctorado en
fisica en la Universidad de Yale. Trabajéo como profesor en diferentes
Instituciones universitarias, consolidando una formacién importante en
estadistica, lo que influiria mas tarde en su enfoque filoséfico.

Antes de descubrir y enamorarse del trabajo de Shewhart, trabajé para el
Departamento de Agricultura y en la Oficina de Censo de los Estados Unidos de
América. Trabaj6 para Western Electric en los inicios del control estadistico de
la calidad en las décadas de 1920 y 1930. Deming reconoci6 la importancia de
considerar los procesos administrativos desde un punto de vista estadistico.

Fisico, Estadistico, Consultor, un maestro de la Calidad. Ningtn individuo ha
tenido mas influencia en la gestion de la calidad que el Dr. W. Edwards Deming?.

Entre 1943 y 1945 Deming promovi6 en su pais un curso sobre control estadistico
de calidad para personal de la industria y universidades, donde los graficos de
control y el ciclo de Shewhart fueron los fundamentos principales. Este
programa de capacitaciéon fue probablemente el catalizador del proceso de
adopcion del enfoque al cliente en la gestion, frente a las ideas tradicionales de
gestion cientifica con su énfasis en la parte financiera24.

En 1950 imparti6 conferencias a altos directivos japoneses sobre las ventajas del
control estadistico de la calidad, ademas de un curso especial para ingenieros
japoneses. Un ano después, la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros
(JUSE) cre6 el Premio Deming, el cual se sigue otorgando a individuos por sus
conocimientos en teoria estadistica y a companias por logros obtenidos en la
aplicacion estadistica2s.
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Para 1980, 30 anos después de ensefiar sus métodos a los japoneses, Deming
empez6 a ser reconocido en Estados Unidos, a partir de la presentacion del
programa de television Si Japon puede, ;por qué nosotros no?, de la NBC, donde
se exaltaba la calidad de los productos japoneses y su trabajo en este pais.

Sus contribuciones en la década de 1980, dan pie al surgimiento de una nueva
teoria para la gestion de las organizaciones. Critico de muchas de los enfoques
tradicionales de administrar y evaluar a los trabajadores, propuso ideas mas
humanistas y fundamentadas en el conocimiento de la variacién natural de los
procesos. Sus propuestas inspiraron cambios radicales en muchas de las grandes
corporaciones como Ford Motor Company, Florida Power & Light, Nashua
Corporation, entre otras. Al difundir la filosofia de Deming en toda la empresa,
Ford, en la opinién de consultores e investigadores de mercado que han hecho
comparaciones, probablemente haya avanzado mas en la mejora de la calidad
que cualquier otro fabricante de automoéviles de los Estados Unidos de América3.

En 1982, Deming publicé su libro “Out of the Crisis”, en el que expuso lo que se
considera su mas importante aporte: “los 14 puntos”, catorce principios para
transformar la gestion en la organizacion. Estos principios en conjunto, pueden
verse como una teoria, una filosofia, que permite entender cémo funcionan las
cosas y qué es lo que proporciona la calidad en una organizacién®.

La filosofia de Deming se centra en la mejora continua en la calidad de productos
y servicios reduciendo la incertidumbre y la variabilidad en los procesos de
disefio, manufactura y servicio, bajo el liderazgo de los directores?.

Entre los aportes mas destacados de Deming, se puede incluir “Los 14 puntos”,
“La nueva Reaccién en Cadena”, “las 7 enfermedades mortales de la gerencia”,
“El sistema de Conocimiento profundo”, entre muchas otras. La obra del doctor
Deming ha sido una valiosa fuente de ideas de mejora; en la década de 1980
muchos expertos se dedicaron a interpretar y extender sus 14 puntos®.

Austenfeld?4, resume la vida de Deming en siete etapas: los afnos tempranos
(1900-1917), sus anos de estudio (1917-1928), sus primeros empleos (1927-1946),
sus primeros trabajos con los japonenses (1947-1956), los afnos interinos (1956-
1980), la era “Si Japon puede, por qué nosotros no?” (1980-1987), y los anos
finales (1988-1993).

La obra de Deming incluye “Statistical Adjustment of data” de 1964, “Some
Theory of Sampling” de 1966, “Out of the Crisis” de 1986, “The New Economics
for Industry, Government and Education” de 1993, entre otras, disponibles en
idioma castellano.

Deming trabaj6é con pasion hasta su muerte el 20 de diciembre de 1993 en
Washington DC, Estados Unidos de América, a la edad de 93 anos. Casi hasta
su muerte fue increiblemente activo en la promocién de la calidad, y
probablemente ha tenido mas influencia en los negocios estadounidenses que
cualquier otra persona excepto, quizas, Fredrick Taylor24.
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Philip B. Crosby (1926-2001)

Philip Bayard Crosby, el “FEvangelista de la

Calidad”, naci6 el 18 de junio de 1926 en Welling,

West Virginia, Estados Unidos. Hijo de Mary
3\ Crosby y Edward K. Crosby, se casa con Peggy
3 Davis Crosby. En 1949, se gradué de médico
pediatra en el Ohio College; en esta carrera, sirvid
en Marina de su pais. Crosby fue una legenda en el
movimiento de la calidad y fue considerado como
uno de los lideres autorizados en el tema; fue un
hombre de negocios, profesional de la calidad, autor,
entrenador, filésofo y consultor gerencial durante
su historica carrera®. Se hizo ampliamente
reconocido en los circulos empresariales como un
guru de la gestion de la calidad?s.

En el campo de la Calidad, se inicia en 1952
trabajando para la Crosley Corporation de Richmond, Indiana. Trabajé para
Martin Marietta en Orlando, Florida, de 1957 a 1965, iniciandose como
Ingeniero de la Calidad Senior; donde surgié el estandar de excelencia “cero
defectos”, enfocado a elevar las expectativas de la gerencia y a motivar y
concientizar al personal por la calidadsé.

De 1965 a 1979, trabajo para la International Telephone and Telegraph (ITT),
llegando a ser vicepresidente corporativo para la calidad. A partir de 1979, funda
Philip Crosby Associates (PCA), para desarrollar programas de capacitaciéon en
gestiéon de la calidad. Fue presidente de la “American Society for Quality” en
1979-80. En 1991, se retira de Philip Crosby Associates y funda Career IV Inc.
En 1997 compra los derechos de PCA y crea Philip Crosby Associates II Inc.

Entre sus obras se encuentran: “Calidad sin lagrimas. El arte de administrar
sin problemas”, 1984; “La calidad no cuesta. El arte de cerciorarse de la calidad”,
1987; “Hablemos de calidad”, 1991, y “La calidad y Yo”, 1999, entre otros.

Ademas del “Cero defectos”, se destacan entre sus aportes, los 14 pasos para la
mejora, los 4 Principios Absolutos, la Vacuna de la calidad, las 6 Cs y las 5
caracteristicas de una organizacion exitosa. Evans & Lindsay?, senalan que la
esencia de la filosofia de Crosby se resume en lo que él llama los “Absolutos de
la gestién de la calidad” y los “Elementos fundamentales de la mejora”.

En la metodologia de los Catorce Pasos27.28, explica como una organizacion podia
desarrollar su movimiento por la calidad. Este enfoque sistematico de Crosby,
se inicia con el establecimiento del compromiso por parte de la alta direccién, y
termina empezando de nuevo, un aspecto clave para la mejora continua. Se
destacan en estos 14 pasos, el hecho de que en el proceso se van generando
mayores expectativas por la calidad y motivacion al personal.
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Los 4 principios absolutos que plantea Crosby?27, son: La calidad se define como
cumplimiento de requisitos; El sistema de calidad es la prevencion; El estandar
de calidad es cero defectos; y, La medida de la calidad es el precio del
incumplimiento. Estos principios se enfocan en la mejora de la calidad y, a
entender que esta no compite con los costos, mas bien, cuando aumenta la
calidad, el costo disminuye, por lo que, la calidad no cuesta; razonamiento que
sustenta la famosa frase de Crosby: "La calidad es gratis, pero no es un regalo"?’.

El proceso de formacion de las 6 C’s planteado por Crosby?29, incluye las etapas
de: Comprensiéon, Compromiso, Capacidad, Comunicacién, Correccién y
Continuacién; donde el rol de la gerencia es determinante. La vacuna de la
calidad formulada por Crosby, ante la percepcién de que la no conformidad debe
ser atacada por anticuerpos, plantea tres acciones distintas de accion:
Determinacién, Educacién y Puesta en Marcha

Los elementos fundamentales de Crosby para la mejora son determinacion,
educaciéon y ejecucion. La determinacion significa que los directores deben tomar
en serio la mejora de la calidad; todos deben entender los Absolutos, que sélo se
logran a través de la educacion; por dltimo, cada miembro del equipo gerencial
debe entender el proceso de ejecucion®.

Para Crosby?7?, los problemas generan problemas, y la falta de un método
disciplinado para atacarlos abiertamente, genera aun mas problemas;
evidenciando el enfoque sistematico de su filosofia. Con respecto al costo de la
calidad, sostenia que la calidad no cuesta, que esta no se regala, pero si es
gratuita, y que el costo de calidad es lo que se gasta por hacer las cosas mal.

Crosby sostenia que si ensefia las herramientas de mejora, pero incluso sus
admiradores estan de acuerdo en que era mas inspirador que practico;
agregando que era "un gran activo" para motivar a los gerentes, pero no ayudaba
mucho a los ingenieros y las personas en el laboratorio3.

Crosby39, decia que se necesita una filosofia para causar calidad, no un conjunto
de procedimientos y técnicas; y que la gestiéon de calidad significa crear una
cultura organizacional donde las transacciones se completan bien la primera vez
y donde las relaciones con los empleados, proveedores y clientes tienen éxito.

Crosby mantuvo un lugar prominente en el mundo de la calidad hasta su
muerte, pero a través de Philip Crosby Associates, sus ensenanzas han llegado
a lideres en algunas de las principales companias en el mundo, incluyendo
General Motors, Motorola, Xerox y Hewlett-Packard?6.

Crosby fue un motor principal para promover la expansién de los conceptos, las
teorias y los principios de la calidad; jugdé un papel clave en la mejora de la
calidad, como uno de los consultores y educadores de gestion de calidad mas
respetados y codiciados; su legado, continta viviendo en mejor calidad en miles
de organizaciones en todo el mundo8.

Fallece el 18 de agosto de 2001, en Winter Park, Florida, EE. UU.
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Armand V. Feigenbaum (1922-2014)

Armand Vallin Feigenbaum, naci6 el 6 de abril de
1922 en Nueva York, Estados Unidos de América;
hijo de S. Frederick e Hilda Vallin Feigenbaum.

Comenz6 su carrera en General Electric (GE) en
1937, y en 1942 se gradua de ingeniero en el Union
College en Schenectady, Nueva York, donde habia
e : ingresado en 1937 mientras seguia trabajando para
PN General Electric (GE). Mas tarde en 1943, fue
i nombrado gerente de control de calidad de la planta
de GE en Nueva York a los 23 anos.

Obtuvo un Master en Ingenieria y en 1951 el
Doctorado en Economia en el Massachusetts
Institute of Technology (MIT).

En 1958 asume la gerencia de operaciones de manufactura y control de calidad
de la GE, puesto que ocuparia hasta 1968, ano en el que fundé con su hermano,
el Dr. Donald S. Feigenbaum, la compania General Systems en Pittsfield,
Massachusetts, donde desempeno la funcion de presidente y director ejecutivo.

En 1946, desarrollo el concepto de "Control Total de la Calidad" mientras
trabajaba en GE; y en 1951, aun estudiante de doctorado en el MIT, escribi6 su
libro “Total Quality Control’3l. Para 2008, publica con su hermano “The Power
of Management Capital", estableciendo una nueva direccién para la innovacién
en la gestion en el siglo XXI, no solo en la industria, sino también en el cuidado
de la salud, la educacién, la administracion publica y la tecnologia.

Feigenbaum fue uno de los primeros ingenieros en hablar el lenguaje de la
gerencia al usar el desempeno financiero como un indicador de calidad; a lo largo
de los anos, refiné sus teorias empresariales para demostrar las relaciones
econdémicas por las cuales la calidad impulsa el rendimiento comercial32,

Después de obtener su doctorado, Feigenbaum, quien era tan incontrovertido
que a menudo no era advertido por los gerentes que no se especializan en
calidad3, se dedicé a escribir su obra mas importante: Control Total de la
Calidad, en la que defini6 el concepto de Calidad como responsabilidad de toda
la organizacion. Sobre este concepto, Watson32, sefiala que el mismo, es mas que
un método de calidad, pues combina los métodos de gestion y la teoria econémica
con los principios de organizacién para instituir una sélida doctrina de mejora
comercial que dé como resultado un liderazgo comercial.

Feigenbaums3! definié el Control Total de la Calidad, como un sistema eficaz para
integrar el desarrollo, el mantenimiento y la mejora de la calidad de los diversos
grupos en una organizacion para permitir la producciéon y el servicio en los
niveles mas econémicos que permitan la plena satisfacciéon del cliente.
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El estudio de Feigenbaum sobre el impacto macroeconémico de la mejora de la
calidad demostré un desfase entre el inicio de los programas de mejora dentro
de las empresas lideres de un pais y los efectos econémicos observados en el
negocio general32, Este nuevo enfoque influyé profundamente en la competencia
de los mercados, especialmente de Estados Unidos y Japon3.

Ademas de acunar el término “Calidad Total”, entre los aportes de Feigenbaum
se destacan los costos de la calidad, los 4 pecados capitales, los pasos para la
calidad, y las 19 pautas para la mejora de la calidad, entre otros.

Con respecto a los costos de la calidad, concepto presentado por Feigenbaum31,
decia que estos proporcionan el comun denominador econdémico para la
comunicacién en el mundo de los negocios y la base para evaluar inversiones en
gestiéon de la calidad; en esencia, plantea que los costos de la calidad son los
fundamentos para la economia de los sistemas de calidad. Los costos de calidad,
definidos como aquellos en los que una empresa necesita incurrir para ofrecer al
cliente un producto de calidad, se pueden clasificar en los siguientes segmentos:
Costos Prevencion, Costos de Evaluacion, Costos por Fallas (Internas, externas).

La base pragmatica y econémica establecida para definir la calidad total y la
integraciéon de conceptos previos y métodos de control de calidad en una
disciplina sistematica son los factores que han hecho que el trabajo de
Feigenbaum sea tan significativo32.

La esencia de la filosofia de la calidad segin Feigenbaums3!, puede resumirse en
los siguientes aspectos: La calidad es un proceso de toda la organizacién, La
calidad es lo que el cliente dice que es, La calidad y el costo son una suma, no
una diferencia, La calidad requiere fanatismo individual y de trabajo en equipo,
La calidad es una forma de gestion, Calidad e innovacién son mutuamente
dependientes, La calidad es una ética, La calidad requiere una mejora continua,
La calidad es la ruta mas rentable, menos intensiva en capital a la
productividad, La calidad se implementa como un sistema total conectado tanto
a clientes como a proveedores.

El legado de Feigenbaum proviene de la integracién de conceptos de calidad en
un sistema de gestién de una organizacion. Su enfoque sistémico se puede
observar también en el marco creado para los criterios del Premio Baldrige, que
codificé su enfoque integral de la calidad como un asunto de negocios. Aunque,
no se le puede atribuir ninguna herramienta especifica, Feigenbaum entregd
algo mas rico: una forma mas amplia de pensar sobre el trabajo y su importancia
en las actividades de la humanidad33.

El Dr. Feigenbaum fue presidente de la Sociedad Americana para la Calidad
(ASQ) en el periodo 1961-1963 y la Academia Internacional para la Calidad
(IAQ) entre muchos roles en el campo de la gestiéon de la calidad. El Dr.
Feigenbaum y su hermano establecieron la Fundaciéon Feigenbaum en 1988, a
la que han dejado la mayor parte de sus activos. Murié el 13 de noviembre de
2014, a los 94 anos en Pittsfield, Massachusetts, USA.
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Kaoru Ishikawa (1915-1989)

Kaoru Ishikawa nacié el 13 de julio de 1915, Tokio,
Japon. El mayor de los ocho hijos de Ichiro
Ishikawa, primer presidente de la Federacion de
Organizaciones Econdmicas de Japoén, uno de los
entes mas importantes de la economia de este pais.

En 1939 se gradta como Ingeniero en Quimica
Aplicada en la Universidad de Tokio, Japon. De
mayo de 1939 a mayo de 1941, estuvo al servicio de
la armada, antes de regresar en 1947 a la
Universidad de Tokio, empezar a estudiar métodos
estadisticos en 1948, y encontrarse con la Unidon de
Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) en 1949.

En 1960 obtiene su Doctorado en Ingenieria en la
Universidad de Tokio.

Ishikawa fue un icono japonés, profesor universitario e innovador de gestion de
calidad influyente; su trabajo vitalicio fue extenso y tuvo un profundo impacto a
escala mundial8. Ishikawa fue el principal motor de la calidad en Japén; inicid
muchos de los programas japoneses y fue en gran parte responsable de traducir
las primeras lecciones de Deming y Juran en un enfoque japonés unico para la
mejora de la calidad34.

Su primer trabajo fue como oficinista técnico naval (1939-1941); luego, trabajé
en la “Nissan Liquid Fuel Company” hasta 1947, cuando comenz6 a trabajar
como profesor en la Universidad de Tokio. En 1960 se incorpora a la ISO, en la
cual Japon habia entrado en 1952, y cuya delegacion presidiria a partir de 1977;
en 1978 asumi6 la presidencia del Instituto de Tecnologia Musashi.

Ishikawa es mejor conocido por desarrollar muchos métodos de gestion y
técnicas analiticas, donde se destacan los Circulos de Calidad, un grupo de
trabajadores que se reunen voluntariamente para resolver un problema de
calidad, presentados en 1962, en cooperacion con la JUSE, y el Diagrama Causa
y Efecto (llamado también diagrama espina de pez o diagrama de Ishikawa),
presentado dentro de las "Siete herramientas del Control de la Calidad" en 1968
(“Genba no QC Shuho”; “Guide to Quality Control”, 1976); y sosteniendo que el
95% de los problemas de calidad se podian resolver con estas herramientas.

Con respecto al enfoque para la resolucion de problemas, Ishikawa preferia mas
la practica que la logica; sostenia que la teoria era inutil, y que hay muchos
problemas que solo pueden ser resueltos en los procesos de fabricacion y en
servicios de campo, y decia que habia que ampliar el punto de vista y observar
lo que hacian fuera de Japon35.

El concepto de Circulo de la Calidad, comenz6 como un experimento para ver
qué efecto podria tener la "mano lider" en el nivel del trabajador en la calidad;
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era una extension natural de la capacitacién que estaba teniendo lugar en otros
niveles de una organizacion: los gerentes de nivel superior y medio ya habian
sido capacitados por Deming y Jurans.

En 1983, como lo resefia H. A. Poling de Ford Motor Company, el Dr. Ishikawa
visité las instalaciones de Ford varias veces para dictar seminarios de
capacitacion a los altos ejecutivos; en esa experiencia ayudo6 a desarrollar todo
un nuevo concepto de control de calidad, el cual se reflej6 tanto en la filosofia
como en los aspectos operacionales del Control de Calidad en toda la empresals.

Escribié 647 articulos y 31 libros, entre los cuales se destacan los traducidos al
castellano: “Introduccion al Control de Calidad’38, y “Qué es el Control Total de
Calidad, La modalidad japonesa’3.

Ishikawal3 decia que practicar el control de calidad era desarrollar, disefar,
manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econdémico, el
mas util y siempre satisfactorio para el consumidor.

Ishikawa fue percibido como sabio, perspicaz y capaz de hacer que la gente se
centrara en la raiz misma de los problemas. Su capacidad para movilizar al
gobierno y las personas japonesas hacia un objetivo comun especifico fue en gran
parte responsable de las iniciativas de mejora de la calidad de Japdn, que
después de la Segunda Guerra Mundial, necesitaba transformar su sector
industrial®.

Con respecto a su personalidad, Watson34, dice que Ishikawa personific6 al
benevolente abuelo; parecia saberlo todo, todos percibian, inherentemente sabio
y perspicaz y capaz de llegar al punto de un problema, no importa cuan complejo,
y ofrecer buenos consejos. Asi que, Ishikawa podria considerarse el abuelo del
movimiento de calidad; fue sabio y compartié abiertamente su visiéon para el
beneficio de todos?.

Mas tarde, Watson33 escribiria que, la vida profesional de Ishikawa estuvo
dedicada a desarrollar y guiar el incipiente movimiento de calidad japonés y
compartir con el resto del mundo las lecciones aprendidas durante su viaje de
calidad; y, como lo habia afirmado Kondo3?, “se debe enfatizar el profundo respeto
de Ishikawa por la humanidad en las disciplinas de la calidad”, agregando que
“la filosofia de Ishikawa siempre se basaba en su creencia de que la naturaleza
humana es fundamentalmente buena y, por lo tanto, los elementos humanos
deberian tenerse en cuenta’.

Tras la muerte de Ishikawa el 16 de abril de 1989 en Japén, fueron muchos los
que elogiaron su legado. Golomski37, se preguntaba /Qué hizo famoso al profesor
Ishikawa?, y después de recopilar sus logros, resumia “Por supuesto, estas son
algunas de las razones, pero... lo mas importante es su gran contribucion a la
mejora de la calidad, que redujo los desperdicios en esfuerzo y materiales.
Gracias a él, nosotros mismos pudimos hacer mejoras ano tras ano. De hecho, el
profesor Ishikawa sabia lo que era ttil para la humanidad.”
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Genichi Taguchi (1924-2012)

Genichi Taguchi, “el Padre de la Ingenieria de
la Calidad”, naci6 el 1 de enero de 1924 en la
ciudad textil de Tokamachi, Japoén, donde
comenzé su carrera estudiando ingenieria
textil, pero fue reclutado en 1942 en la Armada
Imperial de Japén durante la II Guerra
Mundial hasta 1945.

Se gradué de ingeniero mecanico en la
Universidad de Kiryu. Trabajo en Japén para el
Instituto de Matematica Estadistica, para el
Ministerio de Salud Publica y Bienestar Social,
en la Morinaga Pharmaceutical, y en la
Morinaga Sieka, antes de ser contratado en
1950 por el Laboratorio de Comunicacion
Eléctrica, donde desarrollaria lo que hoy se
conoce como diseno robusto, y empezar a
conocerse fuera Japon, por sus aportes en la experimentacién industrial y en el
analisis estadistico de datos. En 1954-1955 fue profesor visitante en el Instituto
de Estadistica de la India, donde trabaj6 con Fisher y Shewhart, entre otros.

Antes de ir a los EE.UU. por primera vez como visitante en la Universidad de
Princeton, obtiene su doctorado en Ciencias (estadistica y matematica) en la
Universidad de Kyushu en 1962. Su popularidad es testimonio del mérito de su
filosofia de calidad, sin embargo, la falta de comunicacién adecuada ha
mantenido algunas de sus ideas en un manto de misterio3s.

Smith39 comenta que es casi imposible exagerar el efecto que Taguchi ha tenido
en la industria de la calidad, y agrega que, sus ideas innovadoras sobre el papel
del ruido y la conformidad en el desarrollo de productos y la ingenieria, formaron
la base de muchas de las filosofias de gestién que han convertido a Japén en un
lider mundial en calidad de produccién, innovacién y disefio.

Taguchi desarrolld nuevos métodos para la optimizacion de los procesos de
experimentacion, cuyo enfoque para la ingenieria de calidad enfatiza la
reduccion de la variaciéon como principal medio para mejorar la calidad. Su
principal contribuciéon no radica en la formulacion matematica del disefno de
experimentos, sino en la filosofia que lo acompana40.

En el Método Taguchi, se integran métodos avanzados aplicados en procesos de
ingenieria para lograr una mayor estabilidad y capacidad estadistica; con lo que
se logra resaltar los beneficios del disefio de la calidad de los productos en etapas
tempranas en lugar de la inspecciéon de productos defectuosos; enfoque mas
potente, en comparaciéon con otros métodos mas intuitivos y engorrosos que
requieren una gran cantidad de campos de aplicaciéon4l.
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El enfoque de Taguchi para el disenio de experimentos es facil de adoptar y
aplicar para los usuarios con un conocimiento limitado de las estadisticas; por lo
tanto, ha ganado popularidad en la comunidad cientifica y de ingenieria40.

Las contribuciones clave que sustentan su filosofia de la calidad se pueden
resumir en: la cuantificacién de la calidad por medio de la Funcién de Pérdida
(cuadratica), los arreglos ortogonales para la simplificaciéon de los disenos de
experimentos, los disenos robustos, que incluyen el diseno de parametros y
tolerancia, y la definiciéon de la relacion Senal/Ruido (S/R); aunque muchos
autores*243, destacan los disefios robustos y la Funcién de Pérdida, como los
aportes mas significativos.

Taguchi definié el disefio robusto como la capacidad de un proceso o producto
para funcionar segin lo previsto, independientemente de las influencias
externas incontrolables39. Sus ideas han sido adoptadas por fabricantes exitosos
en todo el mundo debido a sus resultados en la creacion de procesos de
produccion superiores, a menores costos40,

Al aplicar la funcién de pérdida cuadratica de Gauss, Taguchi pudo cuantificar
la calidad como una desviacion del objetivo ideal; esta contribucion, indujo un
cambio en la filosofia existente, donde para minimizar el costo total, se debe
reducir la variabilidad en torno a un objetivo definido por el cliente en lugar de
solo satisfacer sus especificaciones42.

En 1982, Taguchi se involucrd en la capacitacion de ejecutivos de Ford Motor
Co. En 1983 fue director ejecutivo del Ford Supplier Institute, que mas tarde se
convirtio en American Supplier Institute.

Entre su portafolio de mas de 40 libros y articulos se destacan, “Introduction to
Quality Engineering”, “Robust Engineering”, “Taguchi's Quality Engineering
Handbook”, y mas recientemente, “The Mahalanobis-Taguchi Strategy”, entre
otros trabajos, la mayoria en colaboraciones. Entre los premios y
reconocimientos se incluyen tres premios Deming, la Medalla Willard F.
Rockwell (1986), la cinta indigo del Emperador de Japén (1990) y la Medalla
Shewhart de la ASQC (1986), Guru de la Calidad del Departamento Britanico
de Comercio e Industria (1990).

En sus ultimos anos de vida, Taguchi sigui6 innovando soluciones para los
desafios de control de calidad; el Sistema Mahalanobis-Taguchi es utilizado para
optimizar los sistemas de diagnodstico y reconocimiento de patrones en las
industrias de servicios, educacion, atencion médica y gobiernosd.

Taguchi muere el 2 de junio de 2012 en Japén a la edad de 88 anos, dejando el
legado a su hijo Shin, quien en la actualidad divulga su filosofia.
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Robert M. Pirsig (1928-2017)

Robert Maynard Pirsig, hijo de Harriet
Marie y Maynard Pirsig, naci6 el 6 de
septiembre de 1928 en Minneapolis,
Minnesota, Estados Unidos. Su padre era
profesor de derecho y decano de la Facultad
de Derecho de la Universidad de Minnesota.
En 1954 se cas6 con Nancy Ann James y
tuvieron un hijo, Chris, en 1956, quien
fallecié en 1979. En 1978, se cas6 con Wendy
Kimball con quien tendria un hijo, Ted; una
hija, Nell Peiken; y tres nietos.

Estudio en 1la Escuela Blake, donde
estudiaban los hijos de los profesores de la
Universidad de Minnesota, y en 1939, es
transferido a la preparatoria de esta
Universidad. En 1944, con apenas 15 anos,
ya comenzaba su carrera universitaria, que no lograria finalizar.

G

En 1946 se une al ejército de los Estados Unidos de América, y en 1948, regresa
a la Universidad de Minnesota para estudiar Filosofia, donde se gradaa en 1950.
Mas tarde, continuaria estudios de filosofia en la Universidad Banaras Hindu
en India, y obtendria un master en Periodismo.

Con muchos problemas de salud mental que le afectaron su vida familiar y
profesional, trabajé para instituciones como la Universidad de Minnesota, la
Universidad Estatal de Montana en Bozeman y la Universidad de Illinois en
Chicago, antes de tener éxito como escritor y conferencista, y terminar con una
discreta vida privada. También realiz6 redaccién y edicién independiente para
publicaciones corporativas y revistas técnicas, incluida la primera generacién de
revistas informaticas.

En julio de 1968, Pirsig emprendi6 el viaje que formaria la base de su novela.
Con su hijo de 11 anos Chris y dos amigos desde Minneapolis.

Es uno de los Gurus de la Calidad, y uno de los menos conocidos, pero por su
aporte al concepto de “metafisica de la calidad”, logra tomar uno de los aspectos
menos abordados en el ecosistema de la Gestion de la Calidad. Las resenias de
su vida y obra, casi todas de cronicas periodisticas en prestigiosas publicaciones
como The New York Times y Financial Times, entre otras, giran en torno a sus
dos novelas autobiograficas, “Zen y el arte del mantenimiento de la motocicleta:
una indagacién sobre los valores’*4 publicada en 1974, y “Lila: una indagacion
sobre la moral’#5, en 1991.

La primera novela de Pirsig, “Zen y el arte del mantenimiento de la motocicleta:
una indagacion sobre los valores”4, esboza la filosofia sobre la «metafisica de la
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calidad», en forma de una historia, principalmente autobiografica, que relata un
viaje en motocicleta a través de América del Norte. Esta novela de ideas densa
y discursiva, se convirtié en un fenémeno editorial improbable a mediados de la
década de 1970 y una piedra de toque en los ultimos dias de la contracultura;
con su peculiar pero intrigante titulo, se extendié ampliamente en los asuntos
de Pirsig, contemplando la relacién de los humanos y las maquinas, la locura y
las raices de la cultura46. La novela, atrapo el espiritu de la época de la década
de 1970, cuando la era de la contracultura hippie estaba menguando y el
materialismo que mas tarde se manifesté en la presidencia de Reagan iba en
aumento, y demostrd ser una sensacion editorial y sigue siéndolo47.

Segun el mismo Pirsig, 121 editoriales rechazaron "Zen" antes de que el editor
William Morrow se arriesgara con el proyecto, dandole un adelanto de $ 3,000,
pero advirtiéndole que no esperara nada mas en regalias. Unos meses después
de su lanzamiento, habia vendido 50,000 copias, y mas de 5 millones en las
ultimas décadas; obteniendo traducciones en al menos 27 idiomas, y
comparaciones con Mark Twain, Henry Thoreau, Jack Kerouac y, con mayor
frecuencia, Moby-Dick de Herman Melville.

“Espero que estés ensennando calidad a tus alumnos”. Con esta frase repetidas
varias veces, Pirsig introduce en “Zen”, la discusién filoséfica de la calidad. A
través de Fedro, su personaje autobiografico, exploré en dos fases el significado
de la palabra “Calidad”. En una primera fase, feliz, satisfactoria y creativa,
durante el tiempo que duro enseniando en la Universidad, no hizo ningtin intento
por definir de manera rigida y sistematica lo que estaba diciendo; en la segunda
fase, resultado de la critica intelectual, hizo rigidas y sistematicas definiciones
sobre lo que es Calidad y construyé una enorme estructura jerarquica de
pensamiento para apoyarla%4.

Finalmente, se mudaron a la zona rural de Maine, donde su yate, que navegd
dos veces por el Atlantico, servia como sustituto de su motocicleta. Proporciond
el titulo y la inspiracién para una secuela en 1991 del zen, llamada “Lila: una
indagacion sobre la moral’#5.

En “Lila”, su segunda novela, narra la historia de un conocido filésofo, Fedro —
alter ego de Pirsig-, que navega rio Hudson abajo con la intencién de salir al
Atlantico por Nueva York y llegar a Florida; en el curso de este viaje, conoce a
Lila, y luego se sumerge en una serie de reflexiones filoséficas encaminadas a
determinar si ella tiene o no "Calidad". La obra avanza entreverando el relato
del viaje con la exposicion argumentada de la "Metafisica de la Calidad", la
dialéctica desarrollada por Pirsig4s.

Las novelas de Pirsig, no son faciles de leer; en ambos, desarrolla lo que él llama
la "Metafisica de la calidad", una filosofia que intenta unir y trascender el
misticismo de Oriente y la razén de Occidente49,

Pirsig, conocido entre su entorno cercano como “Bob”, muere el 24 de
abril de 2017, South Berwick, Maine, USA.
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Gestion de la Calidad

Resumen. -El presente trabajo tiene por objetivo establecer aspectos
clave para el disenio, implementacion, mantenimiento y mejora de
los sistemas de gestion de la calidad, especificamente para su
discusion académica. Con base en una investigacion documental, se
realiza una revision del estado del conocimiento, y se establecen
referentes clave para la discusion académica de los sistemas de
gestion de la calidad. Se despliegan cuatro aspectos clave: los
conceptuales, la estructura, las experiencias y los constructos
relacionados, como referentes modulares en la discusion académica
de los sistemas gestion de la calidad. Se destaca el modelo de la ISO,
basado en la estructura de alto nivel, como el de mayor difusion vy
discusion en la literatura. Ademadas de la organizacion y sus partes
interesadas, el liderazgo, y la planificacion, el pensamiento basado
en riesgos y la gestion del cambio, son puntos focales cuando se
discute de sistemas de gestion de la calidad. Aunque no son
abundantes los casos de buenas practicas en sistemas de gestion de
la calidad con el modelo ISO 9001: 2015, ya se evidencia la
discusion de sus implicaciones futuras.

Palabras Clave: sistema de gestion de la calidad, estructura de
alto nivel, ISO 9001: 2015

*Parte del contenido de este capitulo fue publicado en: [Mejias, A. (2017). Sistemas de gestién de la calidad: referentes
clave para su discusién académica, Revista “Ingenieria & Sociedad - UC”, 12 (1), 81-93, Universidad de Carabobo,
Venezuela. [SSN: 1856-352X. http://servicio.bc.uc.edu.ve/ingenieria/revista/IngenieriaySociedad/al2n1/art06.pdf];
incluido en este material con autorizacion del Editor.

Capitulo 3. Sistemas de Gestién de la Calidad 61


http://servicio.bc.uc.edu.ve/ingenieria/revista/IngenieriaySociedad/a12n1/art06.pdf

Gestion de la Calidad

Introduccion

Un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) comprende aquellas actividades
mediante la cual una organizacién identifica sus objetivos y determina los
procesos y recursos requeridos para lograr los resultados deseados!. Su adopcién
por parte de la organizacion, es una decisién estratégica que le puede ayudar a
mejorar su desempeno global y proporcionar una base sélida para las iniciativas
de desarrollo sostenible?; objetivos que se logran apuntando al éxito sostenido,
mediante la gestion eficaz, la toma de conciencia del entorno, el aprendizaje y a
través de la aplicacion apropiada de mejoras e innovaciones en la organizacion3.

El desarrollo y sustento de un enfoque en la calidad de los procesos, bienes y
servicios es una necesidad ineludible para todas las empresas; los sistemas, las
metodologias y las herramientas de gestién de la calidad se han convertido en
un elemento fundamental en las organizaciones manufactureras y de servicio
para mantener sus ventajas competitivas?; lo que ha convertido a este tipo de
sistemas y su normativa, en un fenémeno mundial en los Gltimos 30 anos>.

Los SGC son una de los instrumentos mas efectivos para que las empresas
aumenten su competitividad; en la actualidad, la importancia del tema se
mantiene vigente porque este tipo de sistemas siguen siendo eficaces y los
cientificos todavia estan investigando esta cuestién®; cuando estan basados en
estandares internacionales, benefician a los fabricantes, proveedores de
servicios, usuarios, consumidores y reguladores y apoyan el desarrollo
sostenible, por lo que su popularidad es relevante hoy en dia’.

Asi mismo, los SGC permiten a las empresas dotarse de herramientas de gestién
para establecer politicas y responsabilidades, asignar recursos e identificar
actividades claves; y son para estas, una fuente de muchos beneficios, pero
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también contribuyen a las dificultades y limitaciones como consecuencia de los
cambios para adaptar las operaciones a los requerimientos normativos?.

En particular, el modelo en el que se basa la ISO ha sido uno de los enfoques
mas populares elegidos por las empresas para construir sus SGC desde los anos
ochental®, Debido al fendémeno de la globalizacién, la certificacion ISO 9001, el
conjunto de normas mas famoso de gran impacto en el comercio internacional,
se ha convertido en un requisito previo para cada empresa; teniendo como
resultado una competitividad global a través de clientes satisfechos y la
excelencia empresarial en generalll.

La gestion de la calidad y la ISO 9001 siguen siendo objeto importante de la
investigacion®; se utilizan en practicamente todos los paises del mundo®. La
mayoria de las organizaciones hoy en dia se embarcan en el concepto de SGC a
través de la certificacion ISO 900112, La implementacién de normas de gestion
es muy popular en las organizaciones; el estandar de gestion mas popular es el
estandar de gestion de calidad descrito en la serie ISO 900013,

Existe un importante nimero de investigaciones sobre los beneficios y barreras
a la implantacion de sistemas de gestion de la calidad conforme a la norma ISO
90014, En los ultimos 14 anos, el nimero anual de publicaciones sobre el tema
del SGC ha crecido casi 70 veces!®. A pesar del éxito numérico de ISO 9000, la
certificacién es muy criticada, ya que no es una empresa libre de riesgo?.

Algunos autores, identifican las normas ISO como una de las distintas filosofias
o tendencias de amplia difusién en el mundo empresarial que reconocen la
importancia de los procesos!®; la norma de sistemas de gestiéon mas implantada
en todo el mundo, la ISO 9001!7; su implantaciéon sigue siendo para las
empresas, una caracteristica que contribuye fuertemente en su
competitividadls,

Otros como Fonsecald, destacan que la ISO 9001 es un estandar internacional
de aceptacién mundial que apunta a la satisfaccion del cliente y mejora continua,
y que existe una mayor adopcion de este estandar internacional de gestion de la
calidad en todo el mundo, y los académicos generalmente coinciden en que su
implementacion puede conducir a varios beneficios como la mejora del
desempeno y los resultados. Mientras que otros, con base en sus estudios,
senalan que la normativa ISO 9000 es uno de los temas mas examinados en las
publicaciones académicas; sus diversas dimensiones, semejanzas con otras
normativas o esquemas, y su efectividad en distintos contextos, son algunos de
los enfoques favorecidos en los estudios?.

Aunque existen muchos referentes para sistemas de gestiéon, que incluye,
ademas del enfoque de procesos de la ISO, el que sustenta al Premio Deming, el
Baldrige, el EFQM, y el Iberoamericano, entre otros descritos en el Capitulo 1;
en este Capitulo 3, se contemplan los aspectos fundamentales para entender un
SGC con énfasis en el modelo de la norma internacional ISO 90012, o
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SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), es un sistema formalizado que
documenta la estructura, las responsabilidades y los procedimientos necesarios
para lograr una gestion eficaz de la calidad?%; su implementacion, y posterior
certificacién, es un proceso voluntario, apoyado por la propia estrategia,
motivaciones, politicas y metas de una organizaciéon’. Este sistema es un
conjunto de procesos interrelacionados disenados para realizar productos o
servicios necesarios para satisfacer los deseos de las partes interesadas?!.

Para la Organizaciéon Internacional de Normalizacion ISO, el mayor
desarrollador de normas internacionales voluntarias del mundo!®, un SGC es
aquella parte del conjunto de elementos de una organizacion interrelacionados
o que interactian para establecer politicas, objetivos y procesos para lograr estos
objetivos relacionados con la calidad!; comprende actividades en las que la
organizacién identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos
requeridos para lograr los resultados deseados.

El SGC gestiona los procesos que interactiian y los recursos que se requieren
para proporcionar valor y lograr los resultados para las partes interesadas
pertinentes; asi mismo, posibilita a la alta direccion optimizar el uso de los
recursos considerando las consecuencias de sus decisiones a largo y corto plazo.
Adicionalmente, proporciona los medios para identificar las acciones para
abordar las consecuencias previstas y no previstas en la provisiéon de productos
y servicios2,

Un SGC es un sistema dinamico que evoluciona en el tiempo mediante periodos
de mejora, y proporciona un marco de referencia para planificar, ejecutar,
realizar el seguimiento y mejorar el desempenio de las actividades de gestion de
la calidad!. Su éxito en el diseno, implantacién, desarrollo y mejora depende de
muchos factores criticos, actividades clave en las que se debe apoyar la
organizacion para el logro y la mejora de su rendimiento8.

Aunque, existen muchos enfoques y modelos para el desarrollo de SGC, donde
incluso, algunos destacan la superioridad por incluir aspectos mas alla de la
calidad como la excelencia, la innovacion o la sustentabilidad, como, por ejemplo,
el modelo europeo EFQM, el norteamericano Baldrige, o el Iberoamericano, el
enfoque que plantea la Norma Internacional ISO 9001 ha sido el de mayor
divulgacién a nivel mundial5.1917; por lo que, en este capitulo, se hace énfasis en
este modelo.

Con base en la revision de literatura, se han establecido varios aspectos
fundamentales para facilitar la transferencia de conocimientos en el tema de
SGC. El primer aspecto, es su conceptualizacion, que ya ha sido abordado en los
parrafos anteriores con los planteamientos que hace la ASQ y la ISO, las dos
instituciones de mayor reconocimiento en esta tematica. En esta categoria se
incluyen definiciones clave, como sistema, pensamiento sistémico, que podrian
ayudar a amalgamar los aspectos conceptuales de los SGC.
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El segundo aspecto, tiene que ver con su estructura, donde se destaca la
Estructura de Alto Nivel, planteada originalmente en la Guia ISO 8322, y que
fuera finalmente publicada como Anexo SL23, y que se ha convertido en el
referente para las normas que publica la ISO a nivel mundial. Un tercer aspecto,
tiene que ver con las experiencias para abordar la implementacion,
mantenimiento y mejora de los SGC, donde se presentan los diferentes enfoques
que ha tenido, y que, en las referencias al final de este Capitulo 3, se presentan
algunas de las mas destacadas.

Finalmente, un cuarto aspecto, tiene que ver con la relacion del modelo ISO con
otros modelos de gestion, donde ademas de los enfoques de los premios de la
calidad, se comparan con conceptos como innovacién, sustentabilidad,
emprendimiento, entre otros. Este aspecto permite, ademas, integrar el
desarrollo del discurso (clase, materia, seminario, asignatura, ...) en el contexto,
bien sea un congreso, un programa educativo, un diplomado, .... Por ejemplo, en
la carrera de Ingenieria Industrial donde se ofrece Gestién de la Calidad como
parte de la malla curricular, es una oportunidad para identificar temas
transversales con otras materias como Gerencia, Ingenieria de Meétodos,
Produccién, Mercado, entre otras.

En el cuadro 1, se presenta un resumen del esquema para la transferencia de
conocimientos en sistemas de gestion de la calidad.

Cuadro 1: Esquema para la transferencia del conocimiento en un SGC

Aspecto clave Descripcion Referentes

Se presentan definiciones clave
1 Conceptualizaciéon como  sistema, pensamiento Norma ISO 9000!
sistémico, gestion, calidad

Forma en que estan distribuidos Estructura de Alto Nivel

2 Bt los diferentes requisitos del SGC  Apexo SI,28

Buenas practicas en disefio,
3 Experiencias implementacién, mantenimiento Revisién de literatura
y mejorar de los SGC

Satisfaccion del cliente,
Constructos relacionados con la Liderazgo, Innovacion,
gestion de la calidad Emprendimiento,

Sustentabilidad

4 Interaccion
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La Norma Internacional ISO 9001

La ISO 9001 es uno de los pilares del movimiento de la calidad en la actualidad,
con mas de 1,3 millones de organizaciones certificadas y los muchos
profesionales de calidad como gerentes, ingenieros, auditores, consultores,
entrenadores y profesores, conectados a esta norma internacional?4. Mas de un
millén de organizaciones en el mundo cuentan con la certificaciéon de su SGC
bajo sus lineamientos?5; la cual se ha implementado en diferentes tipos de
organizaciones, creciendo de mas de 46 mil certificados en 60 paises en 1993 a
1,1 millones de certificados en 178 paises en 201026,

El disefo, implementacion, mantenimiento y mejora de un SGC bajo los
lineamientos de la ISO 9001, requiere de manera necesaria el uso y aplicacion
de la ingenieria de la calidad y por supuesto de las herramientas técnicas
estadisticas con el fin de lograr una real eficiencia y no solo un proceso
documental de cumplimiento de requisitos2?.

La familia ISO 9000 define las normas de los sistemas de calidad con base en la
premisa de que ciertas caracteristicas genéricas de las practicas administrativas
se pueden estandarizar, y que un sistema de calidad bien disenado, bien
ejecutado y administrado de manera cuidadosa ofrece la confianza de que los
resultados cubriran las necesidades y expectativas de los clientes?8.

Los estandares del SGC de la serie ISO 9000 se basan en giete principios de
gestién de la calidad: Enfoque al cliente, Liderazgo, Compromiso de las
personas, Enfoque a procesos, Mejora, Toma de decisiones basada en la
evidencia, y Gestion de las relaciones; emplean el enfoque a procesos, que
incorpora el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) y el pensamiento
basado en riesgos. En la Figura 1.1 (Capitulo 1), se presenté el Modelo de
sistema de gestion de la calidad en la cual se basa la Norma ISO 9001.

Asi, la estructura de la Norma Internacional ISO 9001 en su versiéon 2015,
adopta el modelo de Estructura de Alto Nivel, lo que la hace compatible con las
normas ISO 14.00129, ISO 45.00130, entre otras.

Estructura de un Sistema de Gestion de la Calidad

En general, una estructura es la “disposiciéon o modo de estar relacionadas las
distintas partes de un conjunto”3!; en el caso de un SGC, se refiere a la manera
en que estan integrados los diferentes requisitos establecidos.

La Norma ISO 90012 adopta la Estructura de Alto Nivel (High Level Structure),
presentado en la ISO Guide 8322, y finalmente publicado como Anexo SL23. El
Anexo SL es el estandar que define la nueva Estructura de Alto Nivel para todos
los sistemas de gestion de las Normas ISO, y sustituye a la ISO GUIDE 83. La
Estructura de Alto Nivel, presentada en la Tabla 3.2, ha sido creada para
introducir un texto base idéntico y unos términos y definiciones comunes. La
Estructura de Alto Nivel distribuye los requisitos en 10 secciones, conforme al
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enfoque del Ciclo PHVA, de modo que resulten en una secuencia légica respecto
a los requisitos de los sistemas de gestion y propios al texto comin sobre los
requisitos estables de los sistemas de gestion, tales como la informacién
documentada, las acciones correctivas, las auditorias internas o la revisién por
parte de la direccion, entre otros.

Tabla 3.2.- Estructura de Alto Nivel para un Sistema de Gestién

1. Alcance
2. Referencias normativas
3. Términos y definiciones
4, Contexto de la
. Organizacion
Planificar 5. Liderazgo
6. Planificacion
Hacer g gpoy 2 __
. peracion
Verificar 9. Evaluacién del Desempeiio
Actuar 10. Mejora

La Organizacion y su contexto: las partes interesadas

Para la ISO!, una organizacion es una persona o grupo de personas que tiene
sus propias funciones con responsabilidades, autoridades y relaciones para
lograr sus objetivos; comprender su contexto, es un proceso, el cual se
determinan los factores que influyen en el propdsito, objetivos y sostenibilidad
de la organizacién; considera factores internos tales como los valores, cultura,
conocimiento y desempernio de la organizacion, y también factores externos tales
como entornos legales, tecnolégicos, de competitividad, de mercados, culturales,
sociales y econémicos.

Dentro de la clausula 4, Contexto Organizacional, la ISO 90012, considera la
comprensiéon de la organizaciéon, la comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas, la determinacién del alcance del sistema
de gestion de la calidad, y el Sistema de gestion de la calidad y sus procesos.

En cuanto al contexto de la organizacioén, se refiere a la combinaciéon de
cuestiones internas y externas que pueden tener un efecto en el enfoque de la
organizaciéon para el desarrollo y logro de sus objetivos; y que como primer
requisito de la norma ISO 9001, esta debe determinar esas cuestiones externas
e internas que sean pertinentes para su propoésito y su direccién estratégica y
que afecten a su capacidad para lograr los resultados previstos de su SGC; asi
mismo, debe realizar el seguimiento y la revisién de la informacién sobre estas
cuestiones externas e internas, y considerarla en la determinacion del alcance

del SGC.
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Con respecto a su parte interesada, se refiere a la persona u organizacién que
puede afectar, verse afectada o percibirse como afectada por una decisiéon o
actividad, y la organizacién debe determinar aquellas que le sean pertinentes, y
sus requisitos, ademas de realizar el seguimiento y medicion de la informacién
inherente.

En cuanto al alcance del SGC, ademas de la informacién de las cuestiones
Internas y externas, y los requisitos de las partes interesadas, la organizaciéon
debe determinar los requisitos de la ISO 9001 que sean aplicables segiin dicho
alcance; el cual debe, ademas, estar disponible y mantenerse como informacién
documentada. En el alcance, deben establecerse los tipos de productos y servicios
cubiertos, y proporcionar la justificacion de cualquier exclusion.

Cuando una organizacién desea establecer, implementar, mantener y mejorar
continuamente un sistema de gestion de la calidad, basado en la ISO 9001, debe
determinar los procesos necesarios para dicho sistema y su aplicacion a través
de la organizacion.

La gestion por procesos

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas que utilizan
las entradas para proporcionar un resultado previstol. Ademas de ser un
concepto fundamental en el desarrollo de un SGC, su gestién representa uno de
los principios operativos de la gestion de la calidad, y que facilita la integracién
de las actividades del responsable del SGC con otros roles en la organizaciéon. En
la Figura 3.1, se representan los elementos de un proceso.

M Pmwds | Pt

|
l—_—_=—_3 == _ 4

Fuentes de entrada @ Actividades @ Receptores de salida
PROCESOS i PROCESOS
PRECEDENTES MATERIA, MATERIA, POSTERIORES
Por gjemplo en ENERGIA, ENERGIA, or _e_]emp o en
proveedares INFORMACION INFORMACION proveedores

(internos o
externoz), en
clientes, en otras
partes interesadasz
pertinentes

Por ejemplo, en
forma de
materiales,
recursos,
requisitos

Por gjemplo, en
forma de
materiales,
recursos,
requisitos

(internos o
externos), en
clientes, en otras
partes interezadas
pertinentes

Yy Yy 3

Pozibles controles ¥ punto de
control para hacer el zeguimiento
del dezempefio ¥ medirlo

Figura 3.1.- Representacién esquematica de los elementos de un proceso (Fuente: ISO?)

El enfoque por procesos es una excelente manera de organizar y gestionar las
actividades que agreguen valor para la satisfacciéon de las necesidades de las
partes interesadas32. Ademas, al implementar dicho enfoque, la organizacion
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pasa de gestionarse verticalmente a una estructura horizontal donde las
barreras interdepartamentales desaparecen, creando compromiso 'y
orientandose hacia el cumplimiento de las metas y objetivos de la organizacion,
trayendo consigo mejoras en su desempeno.

Como se plantea en la ISO 90001, el implementar un enfoque por procesos trae
consigo una serie de beneficios potenciales como, centrar sus esfuerzos hacia los
procesos claves de la organizacion, optimizar su desempeno mediante el uso
eficiente de los recursos y la reduccion de las barreras interdisciplinarias.
Asimismo, se genera en la organizacién confianza hacia las partes interesadas
en lo relativo a la coherencia, eficiencia y eficacia de los resultados obtenidos.

Para esta norma, este enfoque permite alcanzar resultados coherentes y
previsibles de manera mas eficaz y eficiente a través de un entendimiento y
gestion de procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente.
Entre los beneficios potenciales clave enuncia: aumento de la capacidad de
centrar los esfuerzos en los procesos clave y en las oportunidades de mejora;
resultados coherentes y previsibles mediante un sistema de procesos alineados;
optimizacion del desempeno mediante la gestion eficaz del proceso, el uso
eficiente de los recursos y la reduccion de las barreras interdisciplinarias;
posibilidad de que la organizacién proporcione confianza a las partes
interesadas en lo relativo a su coherencia, eficacia y eficiencia.

El enfoque a procesos implica la definicién y gestion sistematica de los procesos
y sus interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con
la politica de la calidad y la direccion estratégica de la organizacionl. Asi, dentro
de los requisitos que establece la ISO 9001, el apartado 4.4 plantea el sistema
de gestion de la calidad y sus procesos; y contiene los requisitos necesarios para
la implementacion exitosa de un enfoque por procesos.

Especificamente, la ISO 9001 tiene como requisito que la organizacién debe
incluir los procesos necesarios para apoyar su sistema de gestion de la calidad y
sus Interacciones, como parte del requisito general de establecer, implementar,
mantener y mejorar continuamente un sistema de gestién de la calidad; agrega
que, esta actividad debe realizarse de acuerdo con los requisitos establecidos en
esta norma.

Adicionalmente, establece que la organizacion debe determinar los procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicaciéon a través de la
organizaciéon, y debe, entre otras actividades, determinar las entradas
requeridas y las salidas esperadas de estos procesos; la secuencia e interaccion
de estos procesos; los criterios y los métodos necesarios para asegurarse de la
operacion eficaz y el control de estos procesos; y, los recursos necesarios para
estos procesos y asegurarse de su disponibilidad.

Asi mismo, la organizaciéon debe, asignar las responsabilidades y autoridades
para estos procesos; abordar los riesgos y oportunidades determinados en etapas
de planificacién; evaluar estos procesos e implementar cualquier cambio
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necesario para asegurarse de que estos procesos logran los resultados previstos;
mejorar los procesos y el sistema de gestion de la calidad.

La informaciéon documentada para apoyar la operacion de los procesos en la
organizacién, asi como su conservacién para tener la confianza de que los
mismos se realizan de acuerdo con lo planificado, es una actividad que debe
cumplirse en la medida que sea necesaria, por lo que no es un requisito exigido
por esta norma.

Ademas de la Norma ISO 9001, otros modelos de gestiéon como el norteamericano
Baldrige, el europeo EFQM o el Iberoamericano, usan el enfoque de procesos
como criterio para su desarrollo. El modelo norteamericano de Excelencia
Baldrige33, por ejemplo, entre los aspectos claves para mejorar el desempeno de
las organizaciones, destaca los procesos de trabajo como parte de las
operaciones, una de las 7 categorias de este modelo.

La implementacion de un enfoque basado en procesos requiere de las siguientes
etapas:

1.- La identificacion y determinacion de la secuencia de los procesos. Es
necesario identificar cuales procesos son clave y clasificarlos entre
estratégicos, operacionales, de apoyo o externos. Por lo general, se utilizan
mapas de procesos para describir las relaciones con los principales grupos
de interés de la organizacion.

2.- Una vez definido los procesos, estos deben describirse, y centrar las
actividades y caracteristicas relevantes que permitan control y gestion,
para lo cual se pueden usar los diagramas de proceso, fichas de proceso o
caracterizacion de los procesos. Entre las caracteristicas del proceso se
pueden mencionar: objetivos, entradas, responsable, clientes, parametros
de control, interrelacién entre procesos, requisitos, resultados, entre
otros.

3.- Posteriormente, la definicién del seguimiento y medicién para obtener

resultados es vital definirlo para saber que se esta obteniendo, en qué
porcentaje se consiguen los resultados deseados y por donde se han de
orientar o enfocar las mejoras para ello; en esta fase, cobran valor
términos como: indicadores, requisitos, capacidad, eficacia y eficiencia.

4.- Por ultimo, partiendo de los datos del seguimiento y la medicion, se

inicia la mejora de los procesos pudiéndose utilizar la metodologia del ciclo
P-H-V-A.

El papel del liderazgo

El liderazgo, ha sido un tema adoptado por diferentes disciplinas, especialmente
por las ciencias administrativas, debido a la necesidad que han tenido los
gerentes de desarrollarlo, con el fin de gestionar las organizaciones actuales
construidas en entornos complejos y globales34. El liderazgo como proceso,
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representa en las organizaciones un elemento fundamental para guiar los
esfuerzos y motivaciones de las personas hacia el logro de los fines sociales para
las cuales fueron creadas?>.

Liderazgo es la habilidad de influir positivamente en la gente y los sistemas bajo
la autoridad de uno a fin de tener un impacto significativo y lograr resultados
1mportantes?2s,

La norma ISO 90012 establece que la alta direcciéon de una organizacién que
desea adoptar un SGC debe demostrar su liderazgo y compromiso con dicho
sistema, asumiendo la responsabilidad y obligaciéon de rendir cuentas con
relacién a la eficacia, asegurandose de que se establezcan la politica y objetivos
de la calidad, asegurandose que se integren los requisitos del SGC con los
procesos del negocio, asegurando los recursos y que se logren los resultados
previstos, promoviendo la mejora y apoyando otros roles pertinentes de la
direccidén, entre otros asuntos.

El fenémeno del liderazgo es uno de los mas difundidos en la sociedad; es un
concepto que, en los diversos marcos tedricos e ideoldgicos dominantes, alude
habitualmente a los efectos que provoca el lider en distintos contextos sociales36.

La planificacion

Una planificacion, es un plan general, metédicamente organizado vy
frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objetivo determinado, tal
como el desarrollo arménico de una ciudad, el desarrollo econdémico, la
investigacion cientifica, el funcionamiento de una industria, etc.3l. Dentro del
entorno gerencial, significa determinar cuales son las metas organizacionales y
los medios para lograrlos37.

La planificacién de la calidad es la parte de la gestion de la calidad orientada a
establecer los objetivos de la calidad y a la especificacion de los procesos
operativos necesarios y de los recursos relacionados para lograr los objetivos de
la calidad!.

La norma ISO 90012, en sus requisitos relacionados con la planificacion,
considera las acciones para abordar riegos y oportunidades, los objetivos de la
calidad y planificacién para lograrlos, la planificaciéon de los cambios. Es asi
como, dos aspectos claves como la gestién de riesgos y la gestion del cambio, de
mucha difusion en la literatura, se convierten en motores fundamentales de los
sistemas de gestion de la calidad.

Asi mismo, la gestion estratégica, planteadas desde la vision, mision, politicas y
objetivos son ejemplos de las formas en las que se pueden expresar los propdsitos
de la organizacion ISO1.

Otros referentes conceptuales a tomar en cuenta en la discusién de sistemas de
gestion de la calidad, incluyen los procesos y agentes de apoyo, la gestion de las
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operaciones, la evaluacién del desempeno, mas alla de las auditorias, y el
establecimiento de la mejora como habito organizacional.

Informaciéon documentada

Los SGC requieren de informacion que esté documentada, término que incluye
la norma ISO 9001 para definir la informacién que una organizacion tiene que
controlar y mantener, y el medio que la contiene.

Esta informacion debe gestionarse y para ello es necesario establecer
parametros para la creacion, control e integridad, lo cual permitira la eficiencia,
rendicion de cuentas, gestion de riesgos y continuidad de la organizacion.

Una organizaciéon tiene flexibilidad en la manera en que selecciona la
documentaciéon de su sistema de gestion de la calidad. Cada organizacion
individual deberia desarrollar la cantidad de documentacion que necesite para
demostrar la eficacia de la planificacion, operacion, control y mejora continua de
su sistema de gestion de la calidad y de sus procesos.

Segun la Figura 3.2, la documentacion se puede estructurar de forma jerarquica,
conforme a la norma ISO 10.01338, que aun esta vigente en la orientacién sobre
la documentacion de un sistema de gestion de la calidad. Aunque, la version
actual de la norma ISO 9001 no exige un manual de calidad, las organizaciones
que lo tienen pueden conservarlo. Esta estructura facilita la distribucién,
conservacion y entendimiento de la documentacion.

La organizacién puede establecer otro mecanismo de organizar la informacién
documentada de forma tal que satisfaga las necesidades de la organizacion. Asi
mismo, es importante entender que la extension de la documentaciéon del
sistema de gestion de la calidad puede diferir de una organizacion a otra debido
a caracteristicas como el tamano de la organizacion y el tipo de actividades, la
complejidad de los procesos y sus interacciones, y la competencia del personal.

La gestion de la informaciéon documentada debe obedecer a un ciclo de 5 etapas:
Creaciéon, Revisién, Aprobacion, Divulgacion y Actualizacién. Son muchos los
beneficios de realizar un proceso de documentacién en una organizacion, entre
los mas importantes se destacan: Define criterios de operacién, -Preserva el
know-how de la organizacion, Logra trazabilidad, Unifica criterios de operacién,
Facilita la induccién, y Constituye una herramienta de entrenamiento.

Para la elaboracion de la informacién documentada se debe atender a los
principios de Homogeneidad (coherencia con otros documentos), Extension
(nivel de detalle apropiado), Consenso (se realiza por conveniencia técnica) y
Equilibrio (descripcion de lo real mas no lo ideal).
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Contenidodel documento

A: Describe el sistema de gestion de la
calidad de acuerdo con la politica y los
objetivos de la calidad establecidos

Manual de calidad
(nivel A)

B: Describe los procesos y actividades

Procedimientos del sistema de gestién de Interrelacionados  requeridos para
calidad implementar el sistema de Gestién de
(Nivel B) la calidad

Instrucciones de trabajo y otros documentos para C: Consta de documentos de trabajo
el sistema de gestién de calidad detallados
(Nivel C)

Nota 1: El numero de niveles puede ajustarse a las necesidades de la organizacién
Nota 2: Los formularios pueden aplicarse a todos los niveles de la jerarquia

Figura 3.2 Estructura Jerarquica de la documentacion de los SGC.
Fuente: ISO 1001338

Los documentos pueden elaborarse bajo varias metodologias, como pictogramas,
flujogramas, cursogramas, videos, infografias, entre otros. Es importante
destacar que los documentos que describen la realizacién de actividades
respondan a las interrogantes de ;Qué se hace?, ;Por qué lo hace?, ;Quién lo
hace?, {Como se hace?, ;Doénde se hace?, ;Cuando lo hace?

Desde los requisitos de la norma ISO 9001, el control de la documentaciéon debe
garantizar 9 condiciones: identificacion, almacenamiento, preservacion, acceso,
recuperacion, distribucion, retencion, disposicion y control de cambios.

Es importante destacar que la informacién juega un papel basico en las
auditorias ya que en ella se encuentran los criterios para llevar a cabo su
ejecucion, la evidencias para demostrar la conformidad y mejorar el sistema de
gestion

Auditorias internas

Segin la norma ISO 1901139, la auditoria es un proceso sistematico,
independiente y documentado para obtener evidencias de la auditoria y
evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el grado en que se
cumplen los criterios de auditoria.

Las auditorias internas, denominadas en algunos casos auditorias de primera
parte, se realizan por la propia organizacion, o en su nombre, para la revision
por la direccién y para otros propoésitos internos (por ejemplo, para confirmar la
eficacia del sistema de gestion o para obtener informacion para la mejora del
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sistema de gestion). Las auditorias internas pueden formar la base para una
autodeclaracion de conformidad de una organizacion. En muchos casos,
particularmente en organizaciones pequenas, la independencia puede
demostrarse al estar libre el auditor de responsabilidades en la actividad que se
audita o al estar libre de sesgo y conflicto de intereses.

Las auditorias externas incluyen auditorias de segunda y tercera parte. Las
auditorias de segunda parte se llevan a cabo por partes que tienen un interés en
la organizacién, tal como los clientes, o por otras personas en su nombre. Las
auditorias de tercera parte se llevan a cabo por organizaciones auditoras
independientes, tales como las autoridades reglamentarias o aquellas que
proporcionan la certificacion.

Cuando dos o mas sistemas de gestion de disciplinas diferentes (por ejemplo, de
la calidad, ambiental, seguridad y salud ocupacional) se auditan juntos, se
denomina auditoria combinada.

Cuando dos o mas organizaciones auditoras cooperan para auditar a un unico
auditado, se denomina auditoria conjunta.

La auditoria se caracteriza por depender de varios principios. Estos principios
deberian ayudar a hacer de la auditoria una herramienta eficaz y fiable en apoyo
de las politicas y controles de gestion, proporcionando informacién sobre la cual
una organizacion puede actuar para mejorar su desempeno. La adhesion a esos
principios es un requisito previo para proporcionar conclusiones de la auditoria
que sean pertinentes y suficientes y para permitir a los auditores, trabajando
independientemente entre si, alcanzar conclusiones similares en circunstancias
similares

Estos principios son: Integridad: el fundamento de la profesionalidad,
Presentaciéon imparcial: la obligaciéon de informar con veracidad y exactitud,
Debido cuidado profesional: la aplicacion de diligencia y juicio al auditar,
Confidencialidad: seguridad de la informacién, Independencia: la base para la
imparcialidad de la auditoria y la objetividad de las conclusiones de la auditoria,
Enfoque basado en la evidencia: el método racional para alcanzar conclusiones
de la auditoria fiables y reproducibles en un proceso de auditoria sistematico.

Una organizacion que necesita llevar a cabo auditorias deberia establecer un
programa de auditoria que contribuya a la determinacién de la eficacia del
sistema de gestion del auditado. El programa de auditoria puede incluir
auditorias que tengan en consideraciéon una o mas normas de sistemas de
gestion, llevadas a cabo de manera individual o combinada. La Figura 3.3 ilustra
el diagrama de flujo de un proceso de gestion de un programa de auditoria
conforme a la norma ISO 19011 (directrices para la auditoria de sistemas de
gestion.
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Figura 3.3 Diagrama de flujo de la gestion del programa de auditoria

La realizacion de una auditoria requiere de una serie de actividades
secuenciales que se evidencian en la figura 3.4.

PLANIFICAR

Establecimiento de los
objetivos y del

ACTUAR

Revision y mejora del
programa de auditoria

programa
HACER
VERIFI CAR Implementacion del
Seguimiento del programa
programa

Competencia y Realizacién
evaluacion de de una

los auditores auditoria

Figura 3.4 Actividades de un proceso de auditoria

La mejora continua en los sistemas de gestion

La mejora es un concepto fundamental que esta estrechamente vinculado con el
desarrollo de los sistemas de gestion; desde su incorporaciéon en la seccion
introductoria de la norma ISO 9001, como uno de los principios de la gestion de
la calidad, o pragmaticamente con el Ciclo P-H-V-A, este aspecto fluye a lo largo
del despliegue de los requisitos de la norma.

La ISO 9000! plantea que la mejora es esencial para que una organizacion
mantenga los niveles actuales de desempenio, reaccione a los cambios en sus
condiciones internas y externas y cree nuevas oportunidades, y la define como
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aquella “actividad para mejorar el desemperno”, diferenciando cuando es
puntual, o cuando es recurrente, para convertirse en mejora continua. Asi miso,

le da un enfoque cuantitativo cuando se refiere al desempefio como “resultado
medible”.

Ademas de estar amalgamada en muchos requisitos de la norma ISO 90012 con
actividades medulares como la demostracion del liderazgo y compromiso de la
alta direccion con el SGC (5.1.1.1) o en determinacion de riesgos y oportunidades
(6.1.1.d), por mencionar algunos, la mejora se plantea ampliamente en la
clausula 10, en concordancia con la Estructura de Alto Nivel. Especificamente
se establece que “La organizacion debe determinar y seleccionar las
oportunidades de mejora e implementar cualquier accién necesaria para cumplir
los requisitos del cliente y aumentar la satisfaccion del cliente”. Asi mismo, se
establecen las actividades para el tratamiento de las no conformidades y las
acciones correctivas, y la mejora continua; es este particular, se establece que
“la organizacion debe mejorar continuamente la conveniencia, adecuacion Yy
eficacia del sistema de gestion de la calidad”, y que “debe considerar los
resultados del andalisis y la evaluacion, y las salidas de la revision por la
direccion, para determinar si hay necesidades u oportunidades que deben
considerarse como parte de la mejora continua’.

En cuanto a los modelos de excelencia, el premio Deming4?, considera la gestién
y mejora de la calidad de productos y servicios, cuando se plantea el
Establecimiento y operacion de sistemas de gestién internacionales tales como
calidad, cantidad, entrega, costo, seguridad, medio ambiente, etc. en toda la
cadena de suministro; el modelo de excelencia Baldrige33, establece la mejora
continua y la innovacién dentro de sus valores y conceptos clave, y
especificamente, en la mejora del desempernio organizacional, en la categoria
Medicion, Analisis y gestion del conocimiento; y asi, cada uno de los modelos,
plantea la calidad, alineada con la innovacién, con la busqueda de la excelencia
o la sustentabilidad.

Dada la importancia que tiene la mejora, no solo en los SGC sino en la Gestion
de la calidad en general, en el Capitulo 4 se amplian las metodologias para la
mejora de la calidad en la organizaciones, revisando los enfoques metodolégicos
desde el método cientifico hasta los mas usados hoy en dia como la estrategia
seis Sigma o el Lean Manufacturing, destacandose la influencia que ha tenido
el Ciclo P-H-V-A en la mayoria de las iniciativas para abordar las actividades de
mejorar continua en las organizaciones.

El pensamiento basado en riesgos

Actualmente, las organizaciones se encuentran en una incertidumbre
permanente debido al impacto de la globalizacion de los mercados; estos cambios
constantes impactan en los sistemas de gestion de las empresas, ya que suponen
una necesidad de cambio constante en los procesos, productos y servicios con
objeto de satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas4!.
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Uno de los aspectos clave en la version 2015 de la Norma ISO 9001 es la
consideracion del pensamiento basado en riesgos en el disefio, desarrollo y
mantenimiento y mejora de los sistemas de gestion de la calidad; el cual también
es considerado en la norma 14.00129 de gestiéon ambiental, 45.0013% de seguridad
y salud ocupacional, y particularmente en la 31.00042 de gestion de riesgos, entre
otras.

El propoésito del pensamiento basado en riesgos ha estado siempre presente en
los sistemas de gestion de la calidad y por tanto en el enfoque a procesos, como
modelo impulsor de su funcionamiento; sin embargo, en la versiéon 2015 la norma
ISO 9001, se hace mas explicita la necesidad de planificar los procesos
previniendo los efectos negativos de la incertidumbre y aprovechando las
oportunidades (condiciones favorables de la incertidumbre) que pueden
presentarse4.

En los procesos en las organizaciones se presentan situaciones con deficiencia
de informacion relacionadas con la comprensioén o conocimiento de un evento, su
consecuencia o su probabilidad, a este estado se conoce como incertidumbre, y el
efecto de este fendmeno se le conoce como Riesgol42:44, La definicion de riesgo en
ISO 1400129 es la misma que presenta la ISO 90001, sin embargo, la definicién
de riesgo en ISO 3100042, es mas especifica, y se define como un "efecto de
incertidumbre en los objetivos".

El riesgo es inherente en todos los aspectos de un sistema de gestién de calidad,
y existen en todos los sistemas, procesos y funciones; el pensamiento basado en
el riesgo garantiza que estos riesgos se identifiquen, consideren y controlen a lo
largo del disefio y uso del sistema de gestion de la calidad. Al considerar el riesgo
en todo el sistema y en todos los procesos, se mejora la probabilidad de alcanzar
los objetivos establecidos, el producto es mas consistente y los clientes pueden
confiar en que recibiran el producto o servicio esperado?4.

El riesgo, con frecuencia, en términos de una combinacién de las consecuencias
de un evento y la probabilidad asociada de que ocurra; se caracteriza por
referirse a eventos potenciales y consecuencias, o a una combinacion de éstos. El
riesgo puede describirse como un evento potencial que puede expresarse en
términos de consecuencia, impacto o severidad del impacto y su probabilidad
relacionada de ocurrencia?.

Aunque el pensamiento basado en el riesgo y el riesgo se puede encontrar en la
Norma ISO 9001 en la seccién introductoria y en los anexos, implicitamente se
establecen en los requisitos en nueve oportunidades, ocho en términos de
riesgos, y una, en términos de pensamiento basado en riesgos.

En la Clausula 4.4.1.f, se establece que la organizacién debe abordar los riesgos
y las oportunidades en relacion con los procesos de gestion de la calidad, en la
5.1.2.b, los riesgos que puedan afectar la conformidad de los productos y
servicios, y en la 6.1, en tres requisitos, las acciones para bordar riesgos en la
planificacion. Por su parte, la clausula 9.1.3.e, establece que los resultados del
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analisis deben utilizarse para evaluar la eficacia de las acciones tomadas para
abordar los riesgos y oportunidades, mientras que en la 9.3.2.e, se senala que
esta eficacia debe incluirse en la revision por la direcciéon; mientras que en la
10.2.1.e, se considera la actualizacion de los riesgos determinados en 6.1, si fuera
necesario, cuando ocurra una no conformidad. En la 5.1.1.d, se establece la
promocion del uso del pensamiento basado en riesgos como una de las formas de
demostrar liderazgo y compromiso con respecto al SGC por parte de la alta
direccion.

La norma ISO 90012, no prescribe una metodologia o requiere un proceso
documentado para el pensamiento basado en el riesgo; en ultima instancia,
corresponde a la organizacién elegir un proceso adecuado o una metodologia
especifica para abordar este aspecto45. Como parte de las experiencias de la ISO
en sectores especificos como el sector automotriz (ISO /TS 16.949)46 o la cadena
alimentaria (ISO 22.000)47, por ejemplo, se cuenta con métodos que han
demostrado efectividad en la gestion de riesgos, como puede ser el Analisis de
Modos y Efectos de Falla (AMEF o AMFE, o en inglés FMEA o FMECA), de
amplio uso en el sector de fabricaciéon de partes automotrices, el Analisis de
Peligros y Puntos Criticos de Control (APPCC o HACCP, por sus siglas en
inglés), en el sector alimenticio y farmacéutico, entre otros. Ademas del
AMEF4145 previo analisis de la necesidad de un método para la gestiéon de
riesgos, otros autores4!, proponen el CANVAS, el FINE, el MECA, entre muchas
otras, como herramientas efectivas.

El concepto de riesgos y oportunidades, que enfatiza la identificacién de posibles
problemas y oportunidades de mejora, debe aplicarse a los procesos, la
conformidad de los productos y servicios y la planificacion de objetivos,
incluyendo la definicién de acciones para planes de mejora y la evaluacion de su
efectividad.

La ISO44 presenta como conclusion que, el pensamiento basado en el riesgo no
es nuevo, es algo que ya haces, esta en marcha, garantiza un mayor conocimiento
de los riesgos y mejora la preparacién, aumenta la probabilidad de alcanzar
objetivos, reduce la probabilidad de resultados negativos y hace de la prevencién
un habito.

Taxonomia ISO+

Los modelos de excelencia en la gestion que sirven de referencia para los premios
de calidad en los diferentes paises u organizaciones a nivel mundial, se
fundamentan en principios comunes a los planteados por el modelo de gestién
de la calidad basado en procesos que postula la ISO. Asi mismo, otros modelos
de gestion como el ambiental, o el de Seguridad y salud Ocupacional, intentan
mantener incluso, la misma Estructura de Alto Nivel para facilitar la gestion
integrada en la organizacion.
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La norma internacional ISO 9001, que establece los requisitos para un SGC para
cualquier organizacion en general, podria servir de base para el desarrollo de los
sistemas de gestion de las organizaciones, por cuanto, se apoya en una serie de
normas complementarias de requisitos y directrices, que, aplicadas coherente y
oportunamente, pueden llevar a la organizacion al éxito sostenido.

En un intento por apoyar el manejo de la extensa normativa disponible, no solo
de la ISO, sino de entes como UNE (Normas espanolas), AENOR (Asociacion
Espanola de Normalizacion y Certificaciéon), BSI (Instituto Britanico de
Normalizacién), ASQ, y en general, los organismos nacionales que regulan la
normativa de calidad en los diferentes paises, se presenta una propuesta de
clasificacion llamada Taxonomia ISO+, haciendo analogia con modelos
taxonomicos formales; entendido la taxonomia en su sentido mas general, como
la ciencia que trata los principios, métodos y fines de la clasificacion3!. Por parte
de la ISO, las normas relacionadas con la calidad, son desarrolladas por el

Comité Técnico ISO/TC 176.

Como primer grupo, se presenta la Familia basica de normas ISO de SGC, en el
que generalmente se incluyen, ademas de la ISO 90012 de requisitos, la ISO
90001 que presenta fundamentos y definiciones, la ISO 90043 que proporciona
orientacion sobre un amplio rango de objetivos de un SGC para el éxito sostenido
y la mejora del desempeno, y la ISO 19.0113% que plantea las directrices para la
realizacién de auditorias de gestion. Esta ultima, de caracter genérico aplicable
a cualquier sistema de gestién organizacional.

Un segundo grupo de normas son las llamadas sectoriales especificas, las cuales
plantean requisitos para un sector en particular, por ejemplo, la Especificacion
Técnica ISO/TS 1694946, que establece requisitos para la gestion de la calidad
de empresas que desarrollan autopartes; o la Norma ISO 22.00047, que plantea
requisitos para los sistemas de gestion de la calidad de las empresas de la cadena
alimentaria. En este grupo se podrian incluir la ISO/IEC 17.02548% para la
competencia de los laboratorios de ensayo y calibracién.

El grupo de las normas IWA (International Workshop Agreement), IWA 1 SGC -
Directrices para la aplicacion de la ISO 9001 en Salud4?, IWA 2 SGC - Directrices
para la aplicacion de la ISO 9001 en Educacién®0, y la IWA 4 SGC - Directrices
para la aplicacion de la ISO 9001 en Gobiernos locales5l, por ejemplo, a
diferencia del segundo grupo de normas sectoriales especificas, no pueden ser
usadas como requisitos para fines de certificacion, siendo mas bien una guia
para la aplicacién en un sector de servicios en particular.

Un cuarto grupo, lo representarian el conjunto de directrices para la gestion de
los componentes o subsistemas de un SGC, y se incluyen entre otras, la ISO
10.00252, sobre tratamiento de quejas, la ISO 10.00453, sobre satisfaccién del
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cliente, y la ISO 10.01254, sobre sistemas de gestion de la medicién; en este grupo
se podria incluir, la UNE 66.1765 sobre satisfaccion del cliente. El grupo de
Directrices de aspectos técnicos incluye la ISO 10.00556, sobre planes de calidad,
la ISO 10.00657, sobre gestion de proyectos, la ISO 10.01458, sobre aspectos
econémicos y financieros, y la ISO 10.015%9, sobre la gestion de la formacion,
entre otras; pudiéndose incluir, la UNE 66.175¢0, sobre indicadores de gestion.

En otro grupo de normas se incluyen los Informes Técnicos ISO/TR 10.01338
directrices para la gestion de la documentacion, y la ISO/TR 10.01761 de
directrices para el uso de métodos estadisticos.

La gestion de sistemas integrados constituye un nuevo enfoque que permite
aprovechar los recursos de una organizaciéon. Como lo plantea la ISO!, los
objetivos, los procesos y los recursos relativos a la calidad, crecimiento,
financiamiento, rentabilidad, medido ambiente, salud y seguridad ocupacional,
energia, seguridad y otros aspectos de la organizacion pueden lograrse de una
forma mas eficaz y efectiva y usarse cuando el SGC se integre en otros sistemas
de gestion. En este grupo de normas para los sistemas de gestién integrados, la
experiencia incluye a partir de la ISO 90012, la ISO 14.0012° de gestion
ambiental, la OHSAS 18.00162 o la ISO 45.00130 de gestion de la seguridad y
salud ocupacional, 1a 26.000 de Responsabilidad Social, entre otras.

La PAS 9963 y la UNE 66.17764 constituyen unos importantes referentes en el
desarrollo de iniciativas de integracién de sistemas. Con diferente enfoque, la
primera alineada con la Estructura de Alto Nivel, y la otra, con enfoque
metodolégico a la incorporacién de sistemas y a la determinacién de grados de
madurez, ambas han demostrado su efectividad en la conformacion de sistemas
integrados de gestion. Partiendo de ellas, se puede estructurar el grupo de
normas para la integracion de sistemas de gestion.

La realizacion de auditorias integradas tomando en cuenta diferentes requisitos,
es una practica que ha tomado relevancia actualmente, donde principalmente se
ha evidenciado la realizacién de auditorias de sistemas de gestién de la calidad,
ambiente y seguridad y salud ocupacional; sin embargo, la disponibilidad de
referentes normativos, han hecho que esta funciéon de evaluaciéon de sistemas de
gestion, se presente como un nuevo grupo de normas. En este grupo, se puede
incluir la norma UNE 66.17465 Guia para la evaluacion del sistema de gestion
para el éxito sostenido de una organizacion.

Dado el caracter dinamico con que se van actualizando las normas en sistemas
de gestién, el mantener un listado maestro de ellas constituye una tarea
laboriosa pero necesaria e interesante para el profesional que se desempena en
la funcién de gestién de la calidad, y en particular, se aseguramiento de la
calidad. En la Figura 3.5 se presenta un diagrama con una aproximacion a la

Capitulo 3. Sistemas de Gestién de la Calidad 80



Gestion de la Calidad

taxonomia ISO+, que no pretende ser una estructura fija en el tiempo, sino mas
bien, un punto de partida la gestién de esta variada gama de normas. Para este
fin, se deja abierto un grupo de normas emergentes, que podria incluir la ISO
26.000%¢ de Responsabilidad Social, y la ISO 22.30167 de Continuidad en el
negocio, entre otras.

IS0 26.000 Responsabilidad social
IS0 22.301 continuidad del negocio

IS0 22.000 Cadena alimentaria
ISO/TS 16.949 Sector automotor
17.025 Gestién de laboratorios

IS0 14.001 Ambiente

IS0 45.001 Seguridad/Salud ccupacional
| OHSAS 18.001

*PAS 99 / UNE 66.177 Sistemas integrados

IWA 1 . IS0 9001 en Salud
IWA 3 ... IS0 9001 en Educacién
IWA 4 ... ISO en Gobiernos Locales

Componentes
Isub-

I30/TR Documentacién 8
sistemas

ISO/TR ... Métodos Estadisti
erocos Estadisticos IS0 10.002 Tratamiento de quejas

IS0 10.004 satisfaccion del cliente
130 10.012 Sistema de medicién
*UNE 66176 Satisfaccion del cliente

I50 10.006 Planes de calidad
I50 10.004 Gestion de proyectos
I50 10.014 Aspectos financieros/economicos
I50 10.015 Gestidn de la formacién e
*UNE 66175 Indicadores de gestitn Dialis Brae
IS0 5000 —
IS0 9001
IS0 5004 —

IS0 19.011 ] )

s ASQ....._ _ —~
150 BSI UNE/AENOR

Figura 3.5.- Taxonomia [SO+

Experiencias de aplicacion de la Norma ISO 9001

Como ya se ha comentado, la Norma Internacional ISO 9001 establece los
requisitos para el disefio, implementaciéon y mantenimiento de un SGC. Fue
introducida por primera vez en 1987, y se ha revisado cuatro veces, 1994, 2000,
2008 y la version vigente 2015, es la primera revision estructural desde el ano
2000.

La ISO?1, considera la realizacion del SGC, como el proceso de establecimiento,
documentacién, implementacién, mantenimiento y mejora continua del mismo.
En esta seccién, se presentan, algunas experiencias de realizacion de SGC
basadas en la Norma Internacional ISO 9001.

Del Castillo-Peces, et al.68, analizan la influencia que las motivaciones internas
y externas, asi como otros factores pueden suponer para la aparicién de los
beneficios derivados de la adhesion a los estandares ISO 9001; para ello, realizan
una investigacion centrada en el sector espafol de la construccion, sector de gran
importancia tanto a nivel global como espanol, en la cual la Norma ISO 9001
estd muy extendida. A partir de una muestra de 126 empresas, cuyos datos
obtenidos por medio de un cuestionario, han sido tratados utilizando un modelo
de regresion lineal multiple. Los resultados de este modelo indican que el tipo
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de motivacion interna o externa para implementar tal regulacion, asi como la
antigiiedad en adherirse a ella, son variables significativas para el logro de los
resultados positivos que se pueden derivar de la ISO 9001. Sin embargo, el
tamano de la empresa no es significativo para la aparicién de tales resultados.

Cruz, et al.26, analizan como la ingenieria de calidad realiza los aportes
necesarios en la generacion de técnicas y métodos de implementaciéon para
seguimiento y control de procesos basados en estadisticas y modelos
matematicos utiles para reduccién de costos, reduccion de tiempos y mejora de
calidad de vida de los empleados; asi mismo, interrelacionan los requisitos de la
norma ISO 9001:2015 y las herramientas que desde la perspectiva de la
ingenieria de la Calidad se pudieran aplicar a fin de garantizar el éxito y
sostenibilidad de un Sistema de Gestién Calidad en una organizacién ya sea de
bienes o servicios. Estos autores, plantean unas herramientas necesarias en la
planificaciéon y operaciéon de los procesos para la producciéon o prestacion del
servicio, tales como: el diseno de experimentos, la investigacion de operaciones,
la metrologia y el analisis multivariado. La evaluacion de desempeno del
sistema de gestion de calidad se hace mas precisa con el uso de herramientas y
técnicas de ingenieria de calidad, teniendo en cuenta que la recoleccién, el
analisis y la evaluacién de los datos se desarrolla bajo modelos y teorias
aprobadas y reconocidas, permitiendo una eficiente toma de decisiones.

Eisner & Patel%?, plantean que los SGC basados en los requisitos de la norma
ISO 9001, son aplicables a las organizaciones de servicios gubernamentales,
reportando un caso en Canada, donde presentan el proceso que siguié una
organizacion desde principios de los afios 2000 para implementar un SGC y
describen como se mejoro el sistema regulatorio como resultado de este proyecto.
La organizacién llevé a cabo la implementacién de un SGC basado en ISO 9001
y que contenia aspectos de ISO 17025 con el objetivo de fortalecer el sistema
regulatorio a través de mejoras en las personas, procesos y servicios de la
organizacién; discuten la estrategia utilizada por la Organizacién para
implementar el SGC y los beneficios que se obtuvieron de las diversas etapas de
implementaciéon, destacando el uso de los ocho principios de calidad sobre los
cuales se basan los requisitos del SGC de la serie ISO 9000 como un marco para
guiar la implementacién del SGC.

Sampalio, et al.16, recogen las principales conclusiones que los estudios de la ISO
9001 han tratado de abordar, con el objetivo de describir el estado de la técnica
de los sistemas de gestion de calidad. En sus hallazgos, reflejan una exhaustiva
revision de la literatura que permitié identificar un conjunto de temas que los
estudios de la ISO 9001 han tratado de abordar, asi como las metodologias mas
utilizadas y las principales conclusiones alcanzadas hasta el momento por los
diferentes autores. A continuacién, utilizando un estado de la técnica como
punto de partida, sefial6 una serie de preguntas que parecen ser pertinentes
pero que no han sido abordadas hasta ahora en la literatura abierta en términos
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de proporcionar respuestas claras y precisas, asi como otros que estan en el
centro del trabajo futuro de los autores en esta area.

Reflexiones: para cerrar el capitulo

La discusién sobre sistemas de gestion de la calidad en el contexto académico,
se puede abordar desde cuatro aspectos clave: su conceptualizacién, su
estructura, sus experiencias y sus relaciones con otros constructos.

En la conceptualizacion es vital llevar al debate la definicién de sistema, sistema
de gestion y por supuesto, sistema de gestion de la calidad. En este aspecto, debe
focalizarse en la discusién como un todo, y no en temas especificos que pudieran
llevar la discusion fuera de lo clave, que es el sistema de gestion de la calidad.
En cuanto a la estructura, es referente clave la Estructura de Alto Nivel, el cual
monopoliza el debate, y dada su evidente universalizacién, permite consensuar
este aspecto. Las experiencias, pasan por identificar las buenas practicas en el
disefio, implementacion, mantenimiento y mejora de los SGC. En la relacién con
otros constructos, permite vincular el tema de sistemas de gestion de la calidad
con otras tematicas, que ademas de mantenerla actualizada, permite la conexion
con las competencias medulares de los diferentes programas, asignaturas,
carreras o cursos donde se socializan los aspectos relacionados con los sistemas
de gestion de la calidad.

Ademas de la organizaciéon y su contexto, la revision del liderazgo, la
planificacion, la gestién de riegos y la gestién de cambio, debe tomarse en cuenta
en cualquier debate de sistemas de gestion de la calidad. Otros referentes
conceptuales a tomar en cuenta en la discusién de sistemas de gestion de la
calidad, incluyen los procesos y agentes de apoyo, la gestion de las operaciones,
la evaluacion del desempeno, mas alla de las auditorias, y el establecimiento de
la mejora como habito organizacional.

Dada la cantidad de normas disponibles, y su caracter dinamico, es una tarea
dificil el mantener un listado maestro de las normas vigentes, por lo que se
propone un arbol taxonémico para su visualizacién y mejor comprension.

Aunque han pasado, algunos afos de la emisién de la Gltima ediciéon de la Norma
Internacional ISO 9001, son pocas las experiencias divulgadas en la literatura
sobre su aplicacién; sin embargo, siguen documentandose experiencias basadas
en las versiones de 2000 y 2008. Una mayor divulgacion en la comunidad
cientifica y académica, pudiera contribuir a una mayor cobertura de las
experiencias con esta nueva edicion.
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Resumen. - En este capitulo se presentan las metodologias para la
mejora de la calidad, que van desde el método cientifico al enfoque de
Seis Sigma, pasando por el enfoque de Lean Manufacturing. El método
cientifico constituye la estructura basica para el desarrollo de
iniciativas sistemdticas y sistémicas en la ciencia y arte que representa
la gestion de la calidad, mientras que el Ciclo PHVA es el referente clave
en la mayoria de las iniciativas de mejora continua representadas,
incluyendo los modelos planteados por la ISO entre otras
organizaciones que promueven la Calidad a nivel mundial. Aunque, en
esencia todos los modelos para la gestion de la calidad en las
organizaciones plantean en sus postulados la mejora, difieren en el nivel
de precision sobre las metodologias especificas que proponen usar, por
lo que este documento representa una guia para este fin. Se destacan
por su popularidad e impacto en las organizaciones, Seis Sigma y Lean
Manufacturing; sin embargo, otros enfoques como los “8 pasos”, o el uso
sistematico de las “7 herramientas basicas”, siguen siendo alternativas
sencillas y efectivas para la solucion de problemas y biusqueda de
oportunidades para mejorar en las organizaciones.

Palabras Clave: Calidad, mejora, metodologia, método cientifico, ciclo
PHVA, Seis Sigma
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“Esta bien Naturaleza, se me ha terminado la paciencia”y recurres
al método cientifico formal.

Robert Pirsig, “Zen y el arte del mantenimiento de la motocicleta”

Introduccion

Cualquier estrategia de mejora puede enfrentar escepticismo, resistencia o
incluso oposicion, por ello debe disefiarse para vencer estos obstaculos y lograr
los resultados buscados; s1 se falla, los resultados pueden ser opuestos a los
anhelados, por eso es importante estudiar los elementos clave para el disefio y la
implementacién de una estrategia de mejoral; lo que implica revisar desde el

método cientifico hasta la estrategia Seis Sigma, pasando por supuesto, por el
ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA).

El enfoque sistematico para la solucién de problemas es una competencia con la
que debe contar el profesional que se desempena en las diferentes y transversales
funciones de la Gestion de la Calidad; una competencia que exige desarrollar el
método cientifico, donde se incorporan formas disciplinadas de proceder y la
necesidad de contar con evidencias (hechos, datos) para fundamentar creencias
y decisiones. El propodsito real del método cientifico es asegurarse de que la
naturaleza no ha inducido a pensar al investigador que sabe algo que en realidad
ignora2.

La ciencia y técnica son actividades racionales y sistematicas, cuyos problemas
se resuelven aplicando métodos, esto es, realizando conjuntos ordenados y bien
determinados de actividades intelectuales o fisicas para lo cual en muchos casos
se requiere del uso de medios o instrumentos materiales3.

Con respecto a la multitud de métodos de gestion de la calidad existentes, los
gerentes de calidad se esfuerzan por utilizar las fortalezas de diversos enfoques;
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sin embargo, el uso de varios métodos en paralelo es un desafio, ya que es
necesaria una coordinacién adecuada#.

A través de los anos, se han propuesto numerosas metodologias para la mejora;
la mayoria son variaciones sencillas unos de otros, pero el hecho de entenderlos
ofrece nuevas y Ginicas perspectivas sobre la soluciéon de problemas para mejorar
los procesosd.

El propoésito de este capitulo es presentar una revision de los diferentes enfoques
metodologicos desarrollados dentro de la gestiéon de la calidad. A partir del
método cientifico, se describen los primeros enfoques antes de llegar al Ciclo
PHVA, el principal referente en el campo de la gestion de la calidad, pasando por
cada una de las propuestas planteadas por los Padres de la Calidad, que
fundamentaron las iniciativas que se desarrollan actualmente en las diferentes
organizaciones a nivel mundial; entre estas iniciativas de enfoques emergentes,
se destacan la estrategia Seis Sigma, y el enfoque Lean Manufacturing, entre
otros.

El Método Cientifico en la Gestion de la Calidad

Ante la gran cantidad de estrategias para la resoluciéon de problemas o la
busqueda de oportunidades para mejorar, es un dilema tratar de iniciar una
actividad académica o de capacitacion en gestiéon de la calidad sin que un
participante solicite o postule abordar una estrategia “nueva” o de moda, y que
el facilitador sienta que su plan de la actividad se modifique; la mejor estrategia
para abordar esta situacion es recurrir al Método Cientifico. Este, representa la
“prueba del acido” para una validacion rapida de la adecuacion cientifica de una
propuesta metodoldgica para la solucién de problemas o para la busqueda de
oportunidades de mejora.

El método cientifico tiende a reunir una serie de caracteristicas que permiten la
obtencién de nuevo conocimiento cientifico; pero que no pretende obtener
resultados definitivos y que se extiende a todos los campos del saber®.

En una introduccion histérica y filoséfica del método cientifico?, se presenta a
Galileo Galilei, Francis Bacon, Isaac Newton, liderando una larga lista de
representantes. El caracter logico y basado en evidencias del método cientifico
ha tendido a dominar el pensamiento tanto de los cientificos como de los filésofos.
El origen de este, se puede ubicar hace mas de 2.500 afnos cuando los naturalistas
empiezan a buscar explicaciones de los sucesos del mundo y de la vida con base
en hechos, en datos, en vez de apoyarse en mitos.

En este sentido, Pirsig?, habla de dos tipos de légicas como métodos para
encontrar el camino a través de las jerarquias del pensamiento: inductiva y
deductiva, y usa la motocicleta para ejemplificarlas. Las inferencias inductivas
comienzan con observaciones de la maquina y llegan a conclusiones generales;
eso es induccion: razonar desde una experiencia particular a una verdad general.
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Las inferencias deductivas hacen lo contrario; empiezan con un conocimiento
general y predicen una observacion especifica.

La solucién de problemas demasiado complicados para ser resueltos por medio
del sentido comun, se logra mediante largas series de inferencias mezcladas,
tanto inductivas como deductivas; el programa correcto para este entretejido se
formaliza como método cientifico.

En cuanto a sus etapas o fases, cualquiera que sea la divisiéon establecida de
dicho procedimiento, con la ayuda de las técnicas de investigacion
correspondientes, deben superar las siguientes: identificaciéon y definiciéon del
problema; recogida y tratamiento de los datos para su interpretacion y difusion
de los resultados obtenidos. En resumen, las etapas del método de investigacion
cientifica son:

1) Formulacion del problema que motiva el comienzo de la investigacion
2) Enunciado de la hipotesis,

3) Recogida de datos, y

4) Analisis e interpretacion de los datos®.

Hoy, los motivos para examinar los métodos en la ciencia son diferentes; se lleva
a cabo tal examen, no porque se trate de desafiar la legitimidad de la ciencia,
sino porque se desea explicar esa legitimidad y, quizas, mostrar que esta bien
fundada”.

El método cientifico es imprescindible incluso para la superacién de los minimos
exigidos para que un trabajo de investigaciéon sea aceptado por la comunidad
cientifica; en general, rige toda la actividad cientifica, desde la gestacion del
problema hasta la difusién del resultado®.

Sin duda alguna, el método cientifico juega un papel vital en la mejora de la
calidad, donde es posible evidenciar ejemplos de su uso en la investigacion
cientifica y su papel catalitico para el éxito de la gestion de la calidad modernas.

Los maestros de la Calidad y sus enfoques metodologicos

Uno de los aspectos clave que caracterizé a cada uno de los llamados Personajes
Esenciales de la Calidad, es que se apoyaron en un enfoque metodologico en el
marco de su pensamiento filoséfico. Desde el fundamental Ciclo PHVA que
planteaba Shewhart, con sus refinamientos por parte de Deming, hasta la
version novelada del método cientifico que plantea Pirsig en “Zen y el arte del
mantenimiento de la motocicleta’.

El ciclo PHVA, representado sencillamente en la Figura 4.1, es una metodologia
de gran utilidad para estructurar y ejecutar proyectos de mejora de la calidad y
la productividad en cualquier nivel jerarquico de una organizacioén. La evidencia
de su uso extendido y documentado en casi todas las areas de desempefio
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organizacional, lo convierten en un referente clave para la gestion operativa de
la calidad.

En este ciclo, también conocido como el ciclo de Shewhart, Deming o
simplemente, el Ciclo de Mejora Continua, se desarrolla de manera objetiva y
profunda un plan (planear), éste se aplica en pequena escala o sobre una base de
ensayo (hacer), se evalua si se obtuvieron los resultados esperados (verificar) y,
de acuerdo con lo anterior, se actiia en consecuencia (actuar), ya sea
generalizando el plan —si dio resultado— y tomando medidas preventivas para
que la mejora no sea reversible, o reestructurando el plan debido a que los
resultados no fueron satisfactorios, con lo que se vuelve a iniciar el ciclo; pero
ahora, con mas evidencia y con mas conocimiento del sistema o proceso.

Figura 4.1. Ciclo de mejora PHVA

La filosofia de este ciclo lo hace de gran utilidad para perseguir la mejora
mediante diferentes estrategias; y en general, para cumplirlo efectivamente, es
clave el uso de las llamadas herramientas basicas de la calidad. Actualmente,
hay muchas metodologias de desarrollo de un proyecto que de alguna forma
incorporan la filosofia del ciclo PHVA, y esto se puede ver tanto en los pasos
recomendados para ejecutar un proyecto de Lean Manufacturing, como en la
metodologia de desarrollo de un proyecto Seis Sigmal.

Con el Ciclo PHVA, no solamente se evidencia el enfoque metodoldgico
desarrollado por Shewhart?, sino su transcendencia para incorporar el aporte de
Deming, entre muchos autores que lo han hecho, agregandole mejoras y
contextualizando a sus diferentes entornos.

Pirsig2, por su parte, fundamentandose en el método cientifico, y usando como
argumento su novela “Zen y el arte del mantenimiento de la motocicleta’, plantea
una estrategia metodoldgica y sistematica para la solucién de problemas que va
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desarrollando a lo largo de su obra. En su planteamiento novelado, divide el
método cientifico en seis pasos:

(1) descripcion del problema,

(2) hipotesis de su causa,

(3) experimentos ideados para probar cada hipodtesis,
(4) resultados previstos de los experimentos,

(5) resultados esperados de los experimentos, y

(6) conclusiones de los resultados de los experimentos.

En la descripciéon del problema, el arte principal consiste en formular
estrictamente soélo lo que se sabe de forma positiva, antes de plantear las
hipétesis. En las conclusiones, la habilidad estriba en afirmar sélo lo que el
experimento ha demostrado, en el sentido de que hay evidencia objetiva y
explicaciones fundamentadas en la ciencia y la técnica.

Para Ishikawal®, practicar el control de calidad, concepto donde incluye su
enfoque de mejora, es desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un
producto de calidad que sea el mas econémico, el mas util y siempre satisfactorio
para el consumidor; para alcanzar esta meta, es necesario que todo el personal
de la organizacion, incluyendo a la alta direccién, promuevan y participen en este
proyecto. Ishikawa, intenta describir su procedimiento planteando un breve
esbozo de seis pasos que va asociando al ciclo PHVA:

1) Determinar metas y objetivos,

2) Determinar métodos para alcanzar las metas, alineadas a la etapa de
Planificar;

3) Dar educacion y capacitacion,

4) Realizar el trabajo, alineadas a la etapa de Hacer;

5) Verificar los efectos de la realizacion, alineada a la etapa Verificar;y
6) Emprender la accion apropiada, alineada a la etapa Actuar.

Mientras que, para el proceso de soluciéon de problemas, enfocado a
proyectos mas especificos, plantea nueve pasos:

1) Escoger un tema (fijar metas)

2) Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema

3) Evaluar la situacion actual

4) Analizar (investigar las causas)

5) Establecer medidas correctivas y ejecutarlas

6) Evaluar los resultados

7) Estandarizar para prevenir repeticion y errores potenciales
8) Repasar y reflexionar, considerar los problemas restantes
9) Planificar para el futuro.
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Como soporte a este proceso de solucion de problemas, Ishikawa sugiere la
utilizacién de tres categorias de métodos estadisticos, de acuerdo con su nivel de
dificultad:

1.- Métodos estadisticos elementales, formados por las siete herramientas
basicas: Diagrama de Pareto, Diagrama de causa y efecto, Estratificacion, Hoja
de verificacion, Histograma, Diagrama de Dispersion, y Graficos de Control.
Aunque algunas de ellas, como el diagrama de causa efecto no es una técnica
estadistica, forma parte de las llamadas herramientas indispensables para la
solucion de problemas en la gestion de la calidad.

2.- Métodos estadisticos intermedios, que incluyen las técnicas de muestreo,
inspecciéon estadistica por muestreo, métodos de estimaciéon y pruebas
estadisticas, pruebas sensoriales y Disefios de Experimentos. Este grupo de
herramientas va dirigido al nivel de ingenieros y técnicos especializados.

3.- Métodos estadisticos avanzados, que generalmente requieren del apoyo
de recursos computacionales, incluyen los métodos avanzados de disefno de
experimentos, los métodos estadisticos multivariantes y los métodos de
investigacion de operaciones.

Feigenbaum?!!, el padre del Control Total de la Calidad, plantea que la mejora en
la calidad y disefio del producto, la reducciéon de costos y de pérdidas operativas,
la mejora en la moral del personal y la reduccién de cuellos de botella en las
lineas de produccién, son normalmente los beneficios que resultan de la
implementacion de programas de calidad. Para el éxito de este programa, es
necesario el espiritu de conciencia de calidad, desde la alta direccion hasta la
mano de obra; asi, plantea un procedimiento para alcanzar la meta industrial de
la calidad con cuatro pasos:

1) Establecer estandares, donde se determinan los niveles requeridos de
funcionamiento, seguridad y confiabilidad.

2) Estimar conformidad, donde se compara la concordancia entre los
resultados y los estandares establecidos.

3) Ejercer acciones, cuando sean necesarias, mediante la correccion de los
problemas e identificacion de sus causas.

4) Hacer planes para la mejora, que incluye el desarrollo de esfuerzos
continuos para la mejora de los resultados.

Asi mismo, sugiere cinco herramientas estadisticas de utilidad para las
aplicaciones practicas de este procedimiento: las distribuciones de frecuencia, las
graficas de control, las tablas de muestreo, los métodos especiales, y la
confiabilidad. Agrega que, la estadistica se usa en este proceso cuando y donde
pueda ser util, pero es solo una parte del patréon del control total de la calidad,
no son el patrén mismo.

Crosby!2, otro de los grandes de la calidad, senala que la leccién mas dificil que
debe aprenderse cuando se quiere iniciar un proyecto de mejora de la calidad, es
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que toma tiempo lograr un mejoramiento real; que la urgencia de la necesidad,
lo obvio de la causa y la claridad de la solucién tienen muy poco que ver con lograr
enderezar las cosas.

Entre tantos aportes a la gestion de la calidad, Crosby!2, plantea su enfoque
sistematico para implantar su filosofia a través de catorce pasos, en los cuales
explica la manera en que una organizaciéon podia iniciar y continuar su
movimiento por la calidad, incluyendo acciones y logros potenciales. Los catorce
pasos para implantar la filosofia de Crosby se resumen en:

1. Compromiso de la direccion con la mejora de la calidad.
. Formacién del Equipo de mejora de la calidad.
. Medicion de la calidad. Establecer sistema de indicadores de gestion.
. Evaluacioén del costo de calidad.
. Conciencia de calidad. Comunicar al personal resultados de 3 y 4.
. Accion correctiva. Identificar problemas y corregirlos.
. Establecer un comité para el programa Cero defectos.
. Entrenamiento de supervisores.
9. El dia cero defectos.
10. Establecimiento de metas. Plantear metas especificas, medibles y con
responsabilidades asignadas.
11. Eliminacion de las causas de los errores.
12. Reconocimiento. Implementar programas de premios por
reconocimiento del desempeno.
13. Consejo de calidad. Reunir periédicamente a los encargados de la
calidad.
14. Hacerlo de nuevo. La repeticion hace de 1a mejora un habito.

0 30 ULk~ W

Para la implementaciéon efectiva de la metodologia de Crosby, la calidad debe
estar arraigada en toda la organizacion, y la mejora llega con cada paso del
proceso global; de aqui la importancia del rol del profesional de la calidad, quien
es responsable de determinar y planear el trabajo del resto de la organizacién en
las actividades inherentes a la gestién de la calidad.

Deming, por su parte, y a través de la reaccién en cadena, plantea que, con la
mejora de la calidad, se reducen los costos porque hay menos reprocesos, menos
errores, menos retrasos, en general, menos desperdicios, lo que mejora la
productividad de la gestion; asi, se conquista el mercado con la mejor calidad y
el precio mas bajo, garantizandose la permanencia en el negocio y generando mas
y mas empleos.

Deming!3, en cuanto a estrategias metodoldgicas, plantea un enfoque que se
resume en 14 puntos, los cuales consideraba la base para la transformacién de
las organizaciones. KEstos puntos, sirven en cualquier organizacion,

Capitulo 4. Metodologias para la mejora de la Calidad 96



Gestion de la Calidad

independientemente de su tamano, o si se dedica a manufactura o servicios. Los
14 puntos se pueden resumir en lo siguiente:

1. Crear constancia en el propésito, de mejorar productos y procesos para
ser competitivos, permanecer en el negocio y generar empleos.

2. Adoptar una nueva filosofia, acorde con los nuevos tiempos. La alta
direccion debe asumir el compromiso y el reto de las responsabilidades
inherentes.

3. Dejar de depender de la inspeccioén, para lograr la calidad. No solo
eliminando la inspeccién en masa, sino incorporando la calidad en etapas
tempranas de ingenieria de disefio del producto y procesos.

4. Acabar con la practica de hacer negocios basado en precios.

Basarse en relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, en

estrategias basadas en la reduccién del costo total.

Mejorar continuamente.

Implantar la formacion en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo. Revisar los roles para enfocarse en ayudar a la
gente a hacer mejor su trabajo.

8. Eliminar el miedo, de manera que la gente trabaje con eficacia para
lograr el objetivo de la organizacion.

w0

9. Eliminar barreras departamentales. Crear equipos
interdepartamentales para la evaluaciéon preventiva del proceso y del
producto.

10.Eliminar slogans, exhortaciones y metas para niveles de
productividad. Considerando que la mayoria de las causas de baja
calidad dependen del sistema, y que generalmente su posibilidad de
mejora escapa de la mano de obra.

11.Eliminar estandares de produccion, eliminando la gestion por
numeros y focalizarse en potenciar el liderazgo.

12.Motivar al personal, eliminando las barreras que evitan que el personal
se sienta orgulloso de su trabajo.

13.Educar al personal, implementando un programa novedoso de
educacion y auto-mejora.

14.Retroalimentar el proyecto. Hacer que todo el personal trabaje en la
transformacion de la organizacion.

Deming planteaba que estos catorce puntos constituyen una teoria de la gestion,
y que su aplicacion transformaria el estilo de gerencia, pero que algunas
enfermedades mortales se oponian a esta transformacion. Asi, en contraste a los
14 puntos, Deming identifica 7 enfermedades mortales: 1) la falta de constancia
en el proposito, 2) el énfasis de beneficios a corto plazo, 3) la evaluaciéon del
desempeno, 4) la rotacién de la direccidon, 5) la gestion basada en cifras visibles,
6) los costos médicos excesivos, y 7) los costos excesivos de garantia.

Deming reconoce que la transformacion debe realizarla la gente, no las
maquinas, y que una organizacion no puede comprar el camino hacia la calidad.
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Con respecto a la mejora de la calidad, Juran!4, dice que esta significa la creacién
organizada de un cambio ventajoso, el logro de niveles sin precedente del
comportamiento, sefalandola, ademas, como sinénimo de avance. Juran
representa graficamente la naturaleza de la mejora de la calidad y su relaciéon
con la planificacion de la calidad y el control de la calidad en el Diagrama de la
Trilogia de la Calidad.

Juran establece que la mejora parte de identificar a los clientes y sus
necesidades. De esta forma, la mejora no se hara en cualquier direccién, sino en
aquella que satisfaga mejor los requerimientos de los clientes. Asi mismo, senala
que la calidad y la mejora de los procesos debe ser parte de la responsabilidad de
la alta direccion y que los esfuerzos de mejora se deben desplegar hacia abajo.

La propuesta metodoldgica de Juran, se puede resumir en su estrategia de diez
(10) pasos para la mejora de la calidad:

. Despertar la conciencia sobre las oportunidades de mejorar.
. Establecer metas de mejora (necesidad de un indicador).

. Organizarse para alcanzar esas metas.

. Impartir capacitacion.

. Llevar a cabo proyectos de resolucién de problemas.

. Informar acerca de los progresos.

. Dar el debido reconocimiento individual.

. Comunicar los resultados.

9. Llevar un recuento del proceso.

10. Mantener el impetu haciendo que la mejora sea parte integral del
sistema y de los procesos medulares de la organizacion.
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Adicionalmente, Juran propone que la mejora se genere a través de proyectos
clave enfocados a las areas criticas donde los resultados de calidad no sean los
planeados, sino que se aspiren logros trascendentes. Estos proyectos deberan ser
ejecutados por equipos de calidad que recibiran el entrenamiento y el poder para
lograr un proyecto exitoso.

Es evidente, entonces, el enfoque metodolégico que plantean los maestros de la
calidad cuando fundamentan su propuesta, y que, aunque diferentes, pueden
generalizarse a través del método cientifico, y en particular, con el Ciclo PHVA.
En este punto, lo importante para el profesional de gestién de la calidad, es
lograra integrar la metodologia seleccionada, a la estrategia global de la
organizacién, que en la mayoria de los casos esta enfocada a la solucién de
problemas.

La gestion de la calidad y el proceso de solucion de problemas

La gestion de la calidad como ciencia y arte, se fundamenta en el método
cientifico, por una parte, y en la creatividad como motor del arte. El proceso de
solucion de problemas y la busqueda de oportunidades para la mejora de la
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calidad es en esencia una actividad que requiere de creatividad, lo cual implica
entender el problema o fendémeno de una forma diferente.

Los instrumentos para el desarrollo de la creatividad estan disenados bajo la
premisa de crear un ecosistema que permita cambiar el contexto en el que ve el
problema o fendmeno para identificar nuevas oportunidades para cambiarlo.

Aunque el proceso de solucién de problemas es un tema genérico que ha sido
abordado por diferentes disciplinas, como preambulo para la gestion de la
calidad, vale la pena mencionar dos en particular, en Matematica y las ciencias
de la computacion, a Polya (1945), y el area de Innovacién con Altshuller (1984),
entre otros; es el enfoque hacia el proceso de manufactura o de servicios, y en la
ingenieria y en las ciencias gerenciales en general, donde la gestién de la calidad
se enmarca, sin despreciar las influencias de otras diferentes corrientes.

Por una parte, Polyal?, plantea una metodologia heuristica de cuatro etapas que
no solo aplicada a la soluciéon de problemas matematicos sino a problemas de la
vida cotidiana: 1) Comprender el problema, 2) Concebir un plan, 3) Ejecutar el
plan y 4) Examinar la solucion obtenida. Con su propuesta, Polya, fomento6 el
uso de las ciencias exactas para estimular el pensamiento, el ingenio, la
creatividad, para lograr la resolucién de problemas reales.

Otra metodologia destacada en la literatura es la propuesta por Altshuller!,
conocida como TRIZ (acréonimo de Teorija Rezbenija Izobretatelskib Zadach,
Teoria de Resoluciéon Innovativa de Problemas). El autor fundamenté su
propuesta en el analisis de informacién de patentes y su evolucion en el tiempo;
sin embargo, su uso se ha extendido de la solucion de problemas técnicos, a
aquellos de caracter multidisciplinario y organizacional.

Aunque, son muchas las metodologias para solucién de problemas en gestién de
la calidad, la mayoria esta fundamentadas en el Ciclo PHVA. Una vez
presentadas las clasicas herramientas basicas para la mejora de la calidad, se
presenta la Metodologia de los Ocho pasos para la soluciéon de problemas de
Gutiérrez!, por considerar que resumen en esencia, el enfoque de la gestion de la
calidad.

Herramientas basicas para la gestion de la calidad

La Gestién de la Calidad se trata de modelos, métodos, medicién y gestion; se
trata de descubrir un problema y encontrar la solucién, de usar las técnicas
correctas en el momento adecuado para mejorar las cosas??.

Ishikawa, como uno de los precursores de la calidad, sostenia que el 95% de los
problemas de una empresa se podian resolver con un numero selecto de
herramientas de calidad; las cuales, hoy por hoy, tiene un uso generalizado, bien
sea individualmente o combinadas con otras, o como parte de las diferentes
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estrategias que asumen las organizaciones para abordar la mejora de la calidad.
Como quiera que sea, es importante que el profesional de gestion de la calidad,
conozca estas herramientas, y que comparta las buenas practicas derivadas de
Su uso.

Las Siete herramientas de calidad, asi definidas incluso por la Sociedad
Americana para la Calidad (ASQ), son herramientas que ayudan a las
organizaciones a comprender sus procesos para identificar alternativas para la
solucion de problemas y para mejorar dichos procesos. Estas son: el diagrama de
causa y efecto, la hoja de verificacidon, el grafico de control, el diagrama de flujo,
el histograma, el diagrama de Pareto y el diagrama de dispersion.

La utilizacion de una herramienta u otra dependera del objetivo que se plantee
la organizacién o el profesional responsable del proceso de mejora, por lo que se
requiere conocer todas para saber cual aplicar en cada momento y situacién
concreta; en la practica todas ellas se utilizan de manera conjunta y simultanea.

Un proceso logico de utilizacion de las Siete Herramientas!®, seria el siguiente:
A través de una tormenta de ideas se identifican las posibles causas del problema
a resolver; Estas se reflejan en un diagrama de espina; Posteriormente, se realiza
la recogida de datos sobre estas causas utilizando las hojas de recogida de datos
y se aplica, si resulta util, la estratificaciéon de manera que los datos se puedan
analizar mediante histogramas, diagramas de Pareto, diagrama de dispersion o
con cualquier otro tipo de graficos.

En el uso de las herramientas basicas, es importante considerar que el objetivo
es encontrar soluciones a los problemas presentados, por lo que no debe perderse
el foco en este proceso.

Un diagrama de flujo, flujograma del proceso o mapa de proceso es una
herramienta que representa graficamente los pasos, la secuencia de actividades
o el flujo de materiales e informacion en un proceso. Es una herramienta que
ayuda al profesional de gestién de la calidad a tener un panorama general del
desarrollo del proceso, permitiendo identificar visualmente el alcance o impacto
de un cambio en alguna etapa del mismo. Asi mismo, es una herramienta clave
para el despliegue del enfoque basado en procesos, uno de los aspectos relevantes
en los modelos de sistemas de gestion de la calidad como el que plantea la ISO
9001.

Los graficos de control, graficas de Shewhart o cartas de control, son
herramientas graficas basadas en métodos estadisticos que se usan para el
control y mejora del desempenio y la variaciéon de los procesos. Representan
graficamente el comportamiento de una variable o indicador a través del tiempo,
en el cual se puede identificar comportamiento del proceso, y predecir cambios
en el mismo. El grafico de control, presenta una linea central que representa la
medida nominal de la variable o indicador, y dos lineas que representan los
limites de control inferior y superior, entre los cuales se debe mover los diferentes
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puntos registrados, obtenidos a partir de la generacién de muestras o subgrupos
racionales a intervalos de tiempo establecidos.

Los graficos de control estan basados en la teoria de la variacién, por lo que en
su interpretacion grafica es fundamental conocer los patrones de
comportamiento no aleatorios. Estos patrones, planteados por Shewhart,
constituyen hoy en dia, una referencia clave para la interpretaciéon y buen uso de
esta herramienta.

En su version basica, constituye un medio de comunicacion de los profesionales
de gestion de la calidad con el personal de linea, quienes lo usan como un recurso
para la capacitacion del personal, y evaluacion de cambios en los procesos, asi
como el desarrollo nuevos procesos, entre otras actividades de ingenieria.

En su version mas sofisticada, representa una herramienta para la ingenieria de
la calidad, en sus diferentes etapas de disefio y mejora. Ademas de los clasicos
graficos de control para variables (Graficos X, R, S), y los graficos de control para
atributos (c, p), se destacan los graficos para corridas cortas, y los graficos de
control multivariante, entre otros, de uso extendido hoy en dia.

Las hojas de verificacion son unos tipos especiales de formatos que se usan
para registrar datos simples, y en donde se puede interpretar directamente y
facilmente los resultados, sin métodos adicionales.

El histograma, o histograma de frecuencia, es una herramienta basica de
estadistica que muestra graficamente la frecuencia o nimero de observaciones
de una variable o caracteristica de calidad. Esta herramienta permite identificar
patrones de comportamiento de una variable o caracteristica de calidad de un
proceso, y constituyen una primera aproximacion al modelado de distribuciones
de un conjunto de datos de una muestra para inferir caracteristicas de la
poblacién de la cual se obtuvo dicha muestra.

Generalmente, un histograma se forma a partir de la construccién de una tabla
de frecuencias, la cual es graficada, y donde es el area de la curva estimada el
objeto de interpretacion y analisis. El modelo de referencia para la comparacion
de los resultados arrojados por la representacion de un conjunto de datos en un
histograma es la Distribucién Normal, o en términos mas sencillos, la curva de
Gauss.

El histograma fue presentado por Karl Pearson (1857-1936), un cientifico inglés
de la Universidad de Cambridge, el 18 de noviembre de 1891; mientras
presentaba una conferencia sobre mapas y cartogramas, acuné el término para
describir un diagrama de tiempo. No obstante, atribuirsele la autoria a Pearson
sobre el histograma, la literatura del tema resena que A. M. Guerry, public6 un
histograma en 1833.

El Diagrama de Pareto es un histograma de los datos de una variable o
caracteristica de la calidad, ordenados de la frecuencia de mayor a menor. El
principio en el que se basa este diagrama, propuesto por Juran en los anos 50,
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debe su nombre al economista italiano Vilfredo Pareto (1848-1923), que
determiné que 80 por ciento de la riqueza de Milan era propiedad de sélo 20 por
ciento de las personas, y, por el contrario, el 80 por cierto de la gente contaba con
el 20 por cierto de la distribucion de las riquezas.

Este principio es conocido también como la regla 80-20, y postula que en
cualquier serie de variables (problemas o errores), un pequeno numero
representara la mayor parte del efecto. Asi, un diagrama de Pareto muestra
graficamente la importancia relativa de las diferencias entre los grupos de datos
dentro de un conjunto: un grafico de barras priorizado.

El diagrama de causa-efecto, o diagrama de Ishikawa, por el nombre del autor
que la desarrolld, o Diagrama Espina de Pescado, por la forma que genera su
disefio, es un método grafico sencillo para presentar una cadena de causas y
efectos, asi como para clasificar las causas y organizar la relacién con la variable
o caracteristica de calidad.

El diagrama causa-efecto es una herramienta basica para desplegar las causas
que generan un efecto (sintoma), clave en el proceso de solucion de problemas.
Generalmente, las causas se agrupan en diferentes fuentes de variaciéon como,
material, las maquinas, los métodos, las personas y la medicién, y el medio
ambiente, permitiendo ademas su priorizacion y descarte de causas redundantes
y triviales. En el desarrollo de los diagramas causa-efecto, es clave el trabajo en
equipo y la combinacién de herramientas como la tormenta de ideas, para la
generacion de causas y efectos potenciales. Asi mismo, esta herramienta
constituye un paso previo para el desarrollo de técnicas mas sofisticadas como,
por ejemplo, el Analisis de Modos y efectos de Fallas AMEF, entre otras.

El diagrama de dispersion, es una grafica basica que representa la relacion
entre dos variables. A partir de un conjunto de datos de cada una de las variables,
se representa en el eje X una variable y en el eje Y la otra, al registrar cada par
de datos (x,y), se puede observar el comportamiento de los puntos graficados e
interpretar la relacién entre las variables.

Para la interpretacion basica de los datos representados en un diagrama de
dispersion, se establecen tres patrones tipicos que se basan en la acumulacién de
puntos alrededor de una linea recta. Cuando la nube de puntos representados
esta alrededor de una linea recta descendente, se dice que a medida que X
aumenta, Y disminuye, o X es inversamente proporcional a Y; cuando esa nube
de puntos esta alrededor de una linea recta ascendente, se dice que a medida que
X aumenta, Y aumenta, o X es directamente proporcional a Y. Cuando la nube
de puntos representados esta de manera dispersa y no se puede identificar un
patréon alrededor de una linea recta, se dice que no hay relaciéon aparente entre
las variables.

El diagrama de dispersion es el componente basico del analisis de regresion, una
etapa siguiente para la mejora del proceso.
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Si bien es cierto que, las siete herramientas representan una contribucién al
desarrollo de programas de mejoras de la calidad de los procesos y servicios en
las organizaciones, el profesional de gestion de la calidad, debe tener en cuenta
que esta contribucién tiene impacto en las etapas tempranas de proyectos de
mejora. Para mantener una mejora sostenida, el profesional en gestion de la
calidad debe recurrir a herramientas mas sofisticadas, en donde, generalmente,
las siete herramientas basicas, son el paso previo.

En las secciones siguientes, donde se presenta la metodologia de los Ochos pasos,
los Pasos para implementar una estrategia de mejora especifica, y se resefian las
estrategias Seis Sigma y Lean Manufacturing, se hace evidente, el uso
generalizado de las siete herramientas basicas; sin embargo, se hace evidente, la
incorporacién de técnicas mas avanzadas que requieren del profesional de
gestion de la calidad, una constante formaciéon, en sintonia con los
planteamientos de los diferentes maestros de la calidad, que ven en la constante
formacién y educacion del personal, un elemento clave en el desarrollo de
estrategias para la mejora de la calidad.

Metodologia de los 8 pasos en la solucion de un problema

Cuando un equipo se retune con el fin de desarrollar un proyecto para resolver un
problema, antes de proponer soluciones y aventurar acciones, debe contar con
informacién y seguir un método que incremente la probabilidad de éxito del
proyecto. De esta manera, la planeacion, el analisis y la reflexién se haran un
habito, con lo que se reduciran las acciones por reacciéon. En este sentido,
Gutiérrez!, propone una metodologia de ocho (8) pasos, alineados al Ciclo PHVA;
estos pasos se enuncian a continuacion:

1. Definir, delimitar y analizar la magnitud del problema

En este primer paso, se define y delimita el problema, para que se entienda en
qué consiste, como y donde se manifiesta, como afecta al cliente y como influye
en la calidad y la productividad. Ademas, debe tenerse clara la magnitud del
problema, con qué frecuencia se presenta y cuanto cuesta. Para el analisis de
esta situacion las herramientas basicas son de gran utilidad.

Como resultado de este primer paso se debe tener definido, delimitado y
documentado el problema, asi como el objetivo que se persigue con el proyecto y
una estimacion de los beneficios que se obtendrian con la solucién del problema.

2. Buscar todas las posibles causas

En este segundo paso, el equipo de trabajo debe buscar todas las posibles causas
del problema. En este paso, es importante profundizar en las verdaderas causas
y no en los sintomas; ademas de poner énfasis en la variabilidad: cuando se da
(horario, turno, departamento, maquinas), en qué parte del producto o el proceso
se presentan los defectos, en qué tipo de productos o procesos se da el problema.
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Cuando éste se ha presentado en repetidas ocasiones, es recomendable centrarse
en el hecho general, no en el particular.

Una herramienta de utilidad en esta actividad, ademas de la “Técnica de los 5
sPor qué?’, es la técnica de lluvia de ideas y el diagrama de Ishikawa, para
1dentificar las causas potenciales, considerar los diferentes puntos de vista y no
descartar de antemano ninguna posible causa.

3. Investigar cual es la causa o el factor mas importante

Dentro de todos los posibles factores y causas considerados en el segundo paso,
es necesario investigar cual o cuales se consideran mas importantes. Para ello se
puede sintetizar la informacién relevante encontrada y representarla en un
diagrama de Ishikawa, y por consenso seleccionar las causas que se crean mas
importantes. También es posible hacer un analisis con base en datos, aplicando
alguna herramienta como el diagrama de Pareto, la estratificacion o el diagrama
de dispersion, o bien, se pueden tomar datos mediante una hoja de verificacion.
Ademas, se debe investigar como se interrelacionan las posibles causas, para asi
entender mejor la razon real del problema y el efecto que tendra, al solucionarlo,
en otros procesos interdependientes; no hay que olvidar y perder de vista el
problema general.

4. Considerar las medidas remedio para las causas mas importantes

Al considerar las medidas remedio se debe buscar que éstas eliminen las causas,
de tal manera que se esté previniendo la recurrencia del problema, y no deben
llevarse a cabo acciones que sélo eliminen el problema de manera inmediata o
temporal.

Respecto a las medidas remedio, es indispensable cuestionarse lo siguiente: su
necesidad, cual es el objetivo, donde se implementaran, cuanto tiempo llevara
establecerlas, cuanto costara, quién lo hara y cémo. También es necesario
analizar la forma en la que se evaluaran las soluciones propuestas y elaborar de
manera detallada el plan con el que se implementaran las medidas correctivas o
de mejora (secuencia, responsabilidades, modificaciones, etcétera).

El equipo de trabajo debe analizar si las medidas remedio no generan otros
problemas (efectos secundarios). De ser el caso, se deben adoptar medidas que
contrarresten tales efectos secundarios o considerar otro tipo de acciones.

5. Poner en practica las medidas remedio

Para llevar a cabo las medidas remedio, se debe seguir al pie de la letra el plan
elaborado en el paso 4, ademas de involucrar a los afectados y explicarles la
importancia del problema y los objetivos que se persiguen. Algo fundamental a
considerar en el plan de implementacion, es que las medidas remedio primero se
hacen a pequena escala sobre una base de ensayo, si esto fuera factible.
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6. Revisar los resultados obtenidos

En este paso, se debe verificar si las medidas remedio dieron resultado. Para ello,
es importante dejar funcionar el proceso un tiempo suficiente, de tal forma que
los cambios realizados se puedan reflejar y luego, mediante una técnica
estadistica, comparar la situaciéon antes y después de las modificaciones.

S1 hubo cambios y mejoras en el proceso, es necesario también evaluar el impacto
directo de la solucién, ya sea en términos monetarios o sus equivalentes.

7. Prevenir la recurrencia del problema

Si las soluciones dieron resultado se deben generalizar las medidas remedio y
prevenir la recurrencia del problema o garantizar los avances logrados; para ello,
hay que estandarizar las soluciones a nivel proceso, los procedimientos y los
documentos correspondientes, de tal forma que el aprendizaje logrado mediante
la solucidn se refleje en el proceso y en las responsabilidades.

Es necesario comunicar y justificar las medidas preventivas, y entrenar a los
responsables de cumplirlas. Las herramientas estadisticas pueden ser de mucha
utilidad para establecer mecanismos o métodos de prevenciéon y monitoreo; por
ejemplo, poner en practica cartas de control, inspecciones periddicas, hojas de
verificacién, supervisiones, etc. También conviene elaborar una lista de los
beneficios indirectos e intangibles que se lograron con el plan de mejora.

Si las soluciones no dieron resultado se debe repasar todo lo hecho, aprender de
ello, reflexionar, obtener conclusiones y, con base en esto, empezar de nuevo
desde el paso 1. Sobre todo, ver si en el paso 5 realmente se implementaron las
medidas tal y como se habia previsto en el paso 4.

8. Conclusién

En este ultimo paso se debe revisar y documentar el procedimiento seguido y
planear el trabajo futuro. Para este fin, se puede elaborar una lista de los
problemas que persisten y sefialar algunas indicaciones de lo que puede hacerse
para resolverlos. Los problemas mas importantes se pueden considerar para
reiniciar el ciclo. Ademas, es indispensable reflexionar sobre todo lo hecho,
documentarlo y aprender de ello, para que las acciones futuras sean mejores y
cuenten con un expediente o documento del cual partir.

Si el proyecto se considera exitoso, es recomendable presentarlo a la Alta
Direccion y a otras areas clave, como una forma de reconocer a los miembros del
equipo, y como una forma de difundir el trabajo por la calidad y la productividad.

En un principio, tal vez los ocho pasos anteriores parezcan un trabajo extra y
lleno de rodeos para resolver un problema o para ejecutar un proyecto de mejora,
pero a mediano plazo liberan de muchas de las actividades que hoy se realizan y
que no tienen ningun impacto en la calidad y la productividad. En otras palabras,
seguir los ocho pasos sustituira la cantidad de acciones instantaneas por la
calidad de las soluciones de fondo.
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La metodologia de los Ochos pasos en la solucion de problemas, estan
enmarcados en el Ciclo PHVA como se puede observar en el cuadro 4.1., donde
los cuatro primeros pasos se incluyen en la fase de planear, hasta donde se ha
estado analizando la mejor manera de resolver el problema; los pasos siguientes,
constituyen fases operativas del Hacer-Verificar y Actuar.

Cuadro 4.1 Metodologia de los Ocho pasos para la solucién de problemas

Pasos para implementar una estrategia de mejora especifica

Para lograr que las diferentes iniciativas se inserten en la organizacién de
manera exitosa y tenga efectos duraderos, y asi evitar la frustracién, las pérdidas
de tiempo y dinero por una mala implementacion, hay algunas recomendaciones
basicas que se deben seguir.

Gutiérrez!, propone nueve pasos para garantizar el éxito en la implementacion
de una estrategia de mejora continua de la calidad. Estos nueve pasos, podrian
acompanar los procesos de establecer, implementar, mantener y mejorar
continuamente un sistema de gestion de la calidad, dado que se alinean a los
requisitos establecidos en modelos como el que se plantea en ISO 9001, o en
modelos de gestion como el EFQM, BALDRIGE, entre otros. En general,
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resumen los planteamientos filosoficos de los principales referentes en
metodologias para la mejora continua de la calidad.

1. Entender la estrategia y planear su aplicacion con base en el nivel de
madurez de la organizacion

Frecuentemente, las organizaciones deciden emprender una estrategia de
mejora sin identificar el grado de entendimiento y madurez que se tiene de dicha
estrategia.

El liderazgo y compromiso de la alta direccién establecidos como requisitos en
diferentes modelos de gestién de la calidad, y que parten de los planteamientos
filos6ficos de la calidad establecidos por diferentes autores, incluye el
conocimiento de la organizacién y su contexto, lo que pasa por determinar el
grado de madurez que tiene la organizacién de la estrategia a aplicar, y que mas
tarde, serviria como base para la evaluacién de las brechas entre lo planificado
y lo logrado.

Como lo sostiene Juran, solo algunas de las mejoras de la calidad que tienen
lugar en las organizaciones son el resultado directo de la iniciativa y el liderazgo
de la alta direccién; gran parte de la mejora de la calidad tiene lugar bajo la
iniciativa de los niveles inferiores de la organizacién, de ahi la importancia de
entender la estrategia para su despliegue efectivo en el contexto organizacional.

Antes del inicio de la estrategia, es fundamental asegurarse de que todos los
niveles gerenciales reconocen la necesidad de tal cambio, y que se cuenta con el
apoyo de grupos clave de la organizacion. Este reconocimiento, garantizaria la
disponibilidad de recursos esenciales para el desarrollo de la estrategia.

Toda iniciativa de mejora, requiere como parte esencial en etapas tempranas, la
formacién de un comité directivo que esté integrado adecuadamente, que genere
credibilidad y que sus miembros compartan el objetivo. Este comité puede
apoyarse en un director que opere la estrategia, pero que todos los pasos criticos
cuenten con la comprension y el apoyo del resto del Equipo, incluyendo la
participacién en el logro de las recomendaciones subsecuentes.

Como lo seniala Deming, no hay nada que pueda sustituir el trabajo en equipo y
a los buenos lideres para que el esfuerzo sea coherente, al igual que el
conocimiento; y que no es suficiente el apoyo y compromiso por parte de la alta
direccion, se requiere saber qué es lo que se ha comprometido, lo que debe
hacerse a nivel operativo.

2. Vincular y alinear la iniciativa de mejora al plan estratégico y
establecer criterios para medir su éxito

Cualquier puesta en practica de una estrategia de mejora debe estar vinculada
y alineada al plan estratégico de la organizacion, ya que este plan indica la
direccion de la empresa a través de la declaracion de su mision, vision, objetivos
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y metas asociados, junto con los indicadores que miden el avance en la ejecucién
de dicho plan.

Por ello, es necesario establecer claramente la manera en la que la estrategia de
mejora a implementar contribuira al cumplimiento del plan estratégico, la forma
en la que se alineara con otras iniciativas, el modo en el que se desplegara a
través de la organizacion y los indicadores estratégicos con los que se medira el
éxito de la misma.

3. Asignar los recursos apropiados

Los esfuerzos de mejora requieren recursos para entrenamiento y para el
desarrollo de proyectos y aplicaciones especificas. Muchas organizaciones
reconocen la necesidad de mejorar y son capaces de ver los ahorros y beneficios
que se alcanzaran con la estrategia propuesta, pero son pocas las que estan
realmente dispuestas a asignar los recursos necesarios, monetarios y humanos,
para garantizar el éxito.

Durante la aplicaciéon de la estrategia, los equipos de mejora o de proyecto a
menudo tienen buenas ideas y entusiasmo, pero debido a las exigencias
cotidianas de su trabajo, algunas personas no pueden participar completamente
en los equipos o proyectos, lo cual se traduce en un fuerte golpe al entusiasmo
del resto del equipo. Por ello, si en la organizacién no se logra reconocer que la
mejora es parte integral del trabajo, la participacién se convierte en una eleccion
y poco a poco la aplicacién de la estrategia se termina por diluir.

4. Entrenar al personal apropiado, con vistas a aplicar la estrategiay a
lograr un cambio cultural

Para lograr una transformaciéon exitosa, en la que las mejoras perduren, es
necesario que empleados y directivos cambien su forma de pensar y trabajar; y
es que, si esto no se hace, no hay cambio que perdure. Usualmente, la
capacitacion es el paso critico inicial para iniciar el cambio cultural.

A menudo, las organizaciones intentan implementar la estrategia entrenando
s6lo a algunos empleados y directivos, para que éstos comuniquen las ideas al
resto de las personas; sin embargo, es necesario capacitar, en etapas, a todos los
empleados y directivos, y que cada uno de ellos tenga un conocimiento basico y
claro de qué se espera y como se lograra el cambio.

5. Implementar el plan razonablemente

Cuando se aplica una estrategia de mejora no se deben esperar resultados antes
de que la estrategia esté realmente implementada. Cualquier proceso de mejora
toma tiempo y no ocurre generalmente en cortos plazos.

Ademas, se debe considerar la curva de aprendizaje, en el que al principio hay
muchos esfuerzos, pero pocos resultados, pero con el paso del tiempo, y a medida
que se dé el aprendizaje y el cambio cultural, se haran evidentes los resultados.
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6. Coordinar los esfuerzos dentro de la organizacion

Con frecuencia, se falla en coordinar adecuadamente que los esfuerzos de mejora
se den en toda la organizacion. Pero, cuando sélo algunas areas logran tener éxito
inicial en la puesta en practica de un programa de mejora, esto no logra reflejarse
necesariamente en los resultados estratégicos y con ello el entusiasmo por la
Iniciativa va disminuyendo en todos los niveles de la organizacion.

7. Difundir los resultados

El reconocimiento es un aspecto clave como motor de la motivacion. A la gente,
le gusta ser parte de historias de éxito y ser reconocidos en los logros de la
organizacién. Esto hace que cuando las historias de éxito se difunden de modo
adecuado, reconociendo apropiadamente a los actores participantes, hay mas
gente que desea ser parte y participar, incluso los directivos estan mas
dispuestos a apoyar. Gracias a esto, se genera un circulo virtuoso y por ello deben
preverse acciones de comunicacion y difusion de la estrategia en si, su avance y
sus logros.

8. Proporcionar reconocimiento y recompensas, y ligarlos a bonos y
requisitos de promociones

La puesta en practica a largo plazo de una estrategia de mejora requiere el apoyo
y la participacion de las personas de una organizaciéon. Un aspecto fundamental
para que esto ocurra es el reconocimiento y la recompensa a la gente que se
involucra y participa en los proyectos especificos de mejora.

Esto puede hacerse, ademas de reconocer y difundir los logros de los equipos de
mejora, mediante bonos e incrementos anuales al salario ligados al desempeno
en la estrategia.

9. Ser constante en el propoésito, ser paciente y tener una vision a largo
plazo

Lograr que un proceso de mejora logre resultados en forma consistente requiere
tiempo; no puede ocurrir de la noche a la manana. Por ello el equipo directivo no
debe desfallecer ni vencerse, debe seguir apoyando e impulsando los proyectos y
el entrenamiento. Cualquier transformacion real es dificil y toma tiempo lograr
un cambio cultural significativo.

En la Figura 4.2, se representan los nueve Pasos para implementar una
estrategia de mejora especifica.
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Figura 4.2. Pasos para implementar una estrategia de mejora especifica

Seis Sigma como estrategia de mejora del desempeno organizacional

Seis Sigma (60) es un programa de mejora del desempeno organizacional para
reducir la variacién de los procesos; y esta centrada en la eliminacion sistematica
de los desperdicios. Esta estrategia, mantiene los principios de la gestion de la
calidad, y recoge en sus fundamentos, la filosofia de los grandes pensadores
resenados en el Capitulo 2.

Un programa Seis Sigma, reuine las siguientes caracteristicas: Liderazgo
comprometido, Personal con participacién a tiempo completo, Orientacion al
cliente, Enfoque en los procesos, Gestiéon apoyada en informacién y datos,
Enfoque sistematico robusto, Programa formal de entrenamiento para todos los
involucrados, Evidencia de retorno de la inversion, y, sobre todo, Reconocimiento
y divulgacién por el trabajo realizado por las partes involucradas.

Fue introducida en Motorola en los afnos 80°s, por un equipo liderado por Bill
Smith, y popularizada en los 90°s por Allied Signal y General Electric; y donde
se destaca Mabe, en el contexto latinoamericano. La extensa bibliografia del
tema, da evidencia del éxito de su aplicacion en casi todas las areas
organizacionales en todo el mundo, llamando la atencién de investigadores y
académicos, que la han convertido, en una tematica central de sus espacios de
discusion.
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La Estrategia comienza con una adecuada seleccion del proyecto, la formacion
del equipo de trabajo y el establecimiento del marco del proyecto, antes de aplicar
los pasos que pueden dirigirse al proceso o al disefio.

El DMAMC o DMAIC, el componente metodolégico de la estrategia Seis Sigma
para procesos de manufactura y servicios, se resume en las etapas Definir
(Define), Medir (Measure), Analizar (Analize), mejorar (Improve), y Controlar
(Control), como se representa en la Figura 4.3.

Controlar Medir
(Control) (Measure)

Mejorar

(Improve)

Figura 4.3. E1 DMAIC de Seis Sigma representado en el ciclo de mejora continua

La primera etapa, Definir, implica identificar el problema, determinar las
variables del proceso, establecer metas y alcance; precisar impacto y beneficios,
y cubre la definicién, delimitaciéon y descripcion del problema, el mapeo del
proceso, y la seleccion de indicadores clave del proceso. La segunda etapa, Medir,
implica verificar si las variables o indicadores pueden medirse consistentemente,
hacer un estudio de capacidad y estabilidad del proceso, y establecer metas
apropiadas. La tercera etapa, Analizar, implica identificar fuentes de variacion,
y confirmar con datos las variables criticas. La cuarta etapa de Mejorar, que
1mplica proponer, implementar y evaluar soluciones, pasa por generar soluciones
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para las causas raices, elegir e implementar la mejor soluciéon estableciendo
prioridades, pero sobre todo evaluar impacto. La quinta Etapa, Controlar para
mantener la mejora, implica estandarizar, documentar, monitorear, cerrar y
divulgar los resultados del proyecto.

La mejora radical ocurre cuando las organizaciones, pragmaticamente, se
esfuerzan por lograr resultados de importancia estratégica en todas las
actividades de la iniciativa Seis Sigma; y aplicando un enfoque amplio llegando
a nuevas areas y funciones que tengan gran influencia en la estrategia del
negociol®.

Hoy en dia, el éxito de los proyectos Seis Sigma ha transcendido a otras areas de
la economia global, e incluso se han presentado iniciativas donde se combinan
con otras estrategias en la busqueda de oportunidades de mejora del desempeno
organizacional. En la aplicacién de Seis Sigma se incluyen areas tan diversas
como, la gestion de cadenas de suministro?0, la educacion superior?!, y la
industria automotriz22, entre otros.

En cuanto a la identificacion de los factores que determinan el éxito de los
proyectos Seis Sigma, y aquellas iniciativas que la integran con otros enfoques,
se destacan los estudios de Vouzas et al.23, quienes exploran los factores criticos
relacionados con la aplicacion del Lean 6 Sigma; Marzagdao & Carvalho?,
quienes analizan la relacion entre los factores criticos de éxito de los proyectos
Seis Sigma; Alidrisi?, quien proporciona un enfoque practico para priorizar los
factores criticos de éxito mas practicados para la implementacién del Seis Sigma,;
y Ismyrlis & Moschidis?é, quienes ademas de investigar factores criticos de éxito
de seis Sigma, examinar la integraciéon con otras iniciativas como ISO 9001;
entre otros.

Lean Manufacturing

Lean Manufacturing o Manufactura Esbelta, inicié su aplicacion en la filosofia de
gestion de la calidad en las industrias japonesas en las décadas de los 50, 60 y 70,
originalmente conocida con el nombre Toyota Production System (TPS), en su
traduccion al espanol Sistema de Produccion Toyota, por ser sus creadores, a través
del liderazgo y coordinaciéon de Taiichi Ohno, quien llegbé a convertirse en un alto
ejecutivo del grupo Toyota. Son diferentes las técnicas empleadas en la filosofia de
gestion del TPS para la gerencia de la mejora continua (Kaizen), en el sitio de trabajo
(Gemba), y para asegurar la calidad en todo el proceso de Monodzukuri
(Fabricacion). Entre las técnicas del TPS se encuentran 5S, Just In Time, Kanban,
Jidoka, Poka Yoke, Muda, Andon, Mieruka, Mantenimiento Auténomo y Control
Visual, Circulos de Controles de Calidad, Herramientas Basicas y Administrativas
de la Calidad y Metodologia del Ciclo Planificar, Hacer, Verificar y Accién (PHVA).
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Estas técnicas son aplicadas no solamente en el sector automotriz sino también en
los diferentes sectores industriales, incluyendo las organizaciones del sector
servicio.

La aplicacion de las técnicas japonesas constituye una excelente oportunidad de
benchmarking de buenas practicas en gestion para el aseguramiento de la calidad
en especial para las industrias latinoamericanas. Es bien conocida la evolucién,
luego de la 2da guerra mundial, de la cultura de calidad japonesa y de sus productos
a nivel mundial, y de la influencia del pensamiento de W. Edwards Deming desde
1951, quien les enseno a los japoneses que para el logro de la satisfaccion del cliente
es necesario la constancia de propoésito y el liderazgo para el trabajo en equipo en
todos los niveles de la organizacion!3. Hablar de productos japoneses es sinénimo
de calidad, siendo ademas una de las principales economias del mundo. El éxito del
Control Total de la Calidad en las Industrias Japonesas, se inicia y se logra con
educacién continua para todos los trabajadores de la empresal®.

Lean Manufacturing comprende un conjunto de herramientas y practicas que,
cuando se 1implementan correctamente y totalmente, ayudan a mejorar el
rendimiento del sistema organizacional?’. Es un modelo de gestion basado en
producir bienes y servicios ajustados a la demanda asegurando la calidad de sus
productos, con la maxima rapidez y al minimo costo de trabajo2s.

Es de mencionar que, para la mejora continua de la calidad, la productividad y la
competitividad en las organizaciones japonesas, existen unas caracteristicas
fundamentales para el éxito de la gestion empresarial que se deben resaltar de sus
directivos, gerentes y trabajadores: la constancia, dedicacién, organizaciéon y
disciplina para el logro de sus metas.
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Resumen. - En este capitulo se presenta la calidad de servicios
como un aspecto clave de la gestion de la calidad. Para eso, el texto
inicia con una contextualizacion de servicios, su naturaleza e
implicaciones para la calidad, indicando los estudios que
demuestran la necesidad de conceptuar y medir la calidad en
servicios. La calidad en servicios es definida de acuerdo con autores
de la literatura y relacionada con la satisfaccion de clientes,
conceptos vinculados a modelos de sistemas de gestion de la calidad
y de excelencia en gestion difundidos y aplicados mundialmente por
las organizaciones, como los premios de calidad y sistemas basados
en normas de la ISO. Posteriormente, son presentados modelos e
instrumentos de medicion de la calidad genéricos y especificos para
diversos contextos de servicios, basados en dimensiones y atributos.
Especificamente, es abordado el modelo de encuesta SERVQUAL,
su estructura y forma de operacionalizacion, por su mayor difusion
y aplicacion para la medicion de la calidad de servicio y, el modelo
de las Deficiencias del cual se fundamenté el modelo SERVQUAL.
Al final del capitulo se presenta las dimensiones, atributos y escala
utilizada en la esta encuesta.

Palabras Clave: Gestion de la Calidad, Calidad de servicios,
SERVQUAL
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Introduccion

Las organizaciones de servicio se describen como aquellas dedicadas a
proporcionar  servicios a individuos, negocios y establecimientos
gubernamentales y a otras organizaciones, quedando incluidas dentro de esta
categoria los servicios de salud, instituciones educativas y organizaciones
gremiales, entre otras. Su oferta consiste de un paquete de beneficios implicitos
y explicitos, ejecutado dentro de instalaciones de suporte y haciendo uso de
bienes facilitadores!. A pesar del componente tangible de los bienes facilitadores
de la oferta, la naturaleza de las actividades de servicios es esencialmente
intangible en relacién a las actividades de manufactura.

Las diferencias entre las organizaciones de manufactura y de servicio generan
desafios especificos para la gestiéon de la calidad. Es evidente que los grandes
avances y aplicaciones de la calidad se han realizado en los procesos de
manufactura, pero existe una tendencia, o mas bien una necesidad, cada vez
mas marcada a sus aplicaciones en el sector servicio, como el de salud,
franquicias, y, sobre todo, el sector educacion.

Los procesos generados en la prestacion de un servicio, a diferencia de los
productos manufacturados, poseen caracteristicas intangibles de calidad
dificiles de establecer. Casi siempre debe definirse de manera subjetiva y luego
evaluar si alcanzan niveles de satisfaccion. Dado que el desempefio y
comportamiento de los empleados, asi como la rapidez de las operaciones de
servicio, son los determinantes percibidos mas impactantes respecto a la calidad
del servicio, los dos componentes clave de la calidad del sistema de servicios son
los empleados y la tecnologia de la informacién. Esto es, por una parte, que los
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clientes evalian un servicio principalmente en funcién de la calidad del contacto
humano, y por otra, que la tecnologia de la informacion es esencial en las
modernas organizaciones de servicio, en razéon de los elevados volimenes de
informacién que se deben procesar y porque los clientes demandan servicio a
velocidades cada vez mayores. Por lo tanto, la naturaleza intangible de los
servicios y la caracteristica de simultaneidad de su produccion y consumo, hacen
con que la definicién y evaluacion de la calidad del servicio sea una tarea
complejaZ.

La conceptualizacién y mediciéon de la calidad de servicio ha sido uno de los
mayores topicos objeto de debate y controversia en la literatura de mercadeo de
servicio?; asi, existe una gran cantidad de definiciones de lo que quiere decir
calidad de servicio, por lo que no se ha llegado a un consenso general sobre el
tema?.

En la revision realizada, se ha evidenciado un considerable progreso en la
manera como medir la calidad de servicio, pero no sucede lo mismo con lo que
deberia ser medido. Los investigadores en calidad de servicio se han alineado a
dos perspectivas diferentes: la Nordica y la Americanas.

La perspectiva Nordica, liderada por Gronroos®6.7 define las dimensiones de la
calidad de servicio en términos globales como Consistencia Funcional y Calidad
Técnica; la perspectiva Americana, por otro lado, liderada por Parasuraman,
Berry & Zeithaml89, usa términos que describen las caracteristicas encontradas
en el servicio como: fiabilidad, responsabilidad, empatia, aseguramiento,
tangibilidad. Otros autores han tratado de identificar nuevos conceptos de
calidad de servicio a objeto de crear nuevas tendencias en la investigacion en
este campo3, pero es la perspectiva Americana quien domina la literatura sobre
calidad de servicio.

De este modo, el analisis de la calidad del servicio se inicia formalmente en los
anos 80 con Gronroos>¢y Parasuraman, Zeithaml & Berry3?9; sin embargo, es el
enfoque de estos ultimos quienes han tenido mayor aceptacién. Parasuraman, et
al.8, proponen un modelo de medicién de la Calidad del Servicio comparando las
expectativas y las percepciones de los clientes, el cual es denominado
SERVQUAL por los mismos autores en 19889 y posteriormente redefinido y
actualizado en 199410, A partir de este trabajo han surgido una cantidad de
trabajos realizados por otros investigadores.

En lo que respecta a la medicién de la calidad de servicio, existe un aparente
consenso en cuanto a que es el modelo SERVQUAL de Parasuraman et al.89, el
de mayor uso, y, por otra parte, el de mayor critica, tal como se evidencia en las
referencias3 111213141516 [,a mayoria de estas investigaciones se basan en el
trabajo original de Parasuraman, et al.89. E1 SERVQUAL, ha sido extensamente
criticado tanto desde el punto de vista tedrico como el operacionalll.lé; sin
embargo, no ha aparecido en la literatura uno mejor y de simple aplicacion por
lo que el SERVQUAL, como lo predijo Asubonteng, et al.ll, predominaria como
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una herramienta para medir la calidad de servicio en los afios subsiguientes.
Las criticas al SERVQUAL van desde el hecho de usar diferentes grados en las
escalas, las dimensiones propuestas, la aplicacion, las fallas en la validacidén,
especialmente al tratar de determinar la dependencia o independencia de las
cinco dimensiones!?.

En cuanto al uso del SERVQUAL como instrumento para medir la calidad de
servicio se destacan aplicaciones en el sector publico, en el sector
educacionld 1920 en el ramo hotelero?!, en el sector bancario??, en el sector de
comercio al detal23; entre otras areas.

Otros investigadores2417.25. basandose en la critica al enfoque del SERVQUAL
han utilizado el modelo de Gronroos, o simplemente han adaptado o creado
modelos alternativos para medir la calidad de servicio. A pesar de las criticas y
limitaciones de la escala SERVQUAL, es la herramienta mas citada y aplicada
en la literatura26.27.28; por lo que sera ampliada su discusién en las proximas
secciones de este capitulo.

Calidad de Servicios

Las empresas de servicios reconocen cada vez mas que pueden competir mejor y
ganar ventaja competitiva a través de la calidad de sus servicios y de la
satisfaccion de sus clientes. Estudios demuestran que estos constructos
conducen a una mayor retenciéon de clientes existentes y ayuda a atraer clientes
nuevos, reduciendo costos, mejorando la imagen de la empresa, la propaganda
boca-a-boca e, en consecuencia, generando lucros para las empresas”29,

En la actualidad, existe un creciente interés por la satisfaccion del cliente como
un aspecto esencial en la evaluacién de la calidad3?; de hecho, el enfoque al
cliente, constituye uno de los principios fundamentales para la gestién de la
calidad. En este sentido la Norma Internacional ISO 900031, establece que “Las
organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender sus
necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder
sus expectativas’.

Satisfaccion al Cliente es la percepcion que tiene éste del grado en que se le han
cumplido sus requisitos3l. Los diferentes modelos de sistemas de gestion de la
calidad, donde se destaca el modelo basado en procesos en el cual se basa la
familia de normas internacionales ISO 9000, y los modelos de excelencia en la
gestién, como los que sirven de referencia a los premios Deming, Baldrige,
EFQM, entre otros, plantean la mediciéon de la satisfaccion al cliente como
elemento clave del desempefio en la gestion. Especificamente, la Norma
Internacional ISO 900132, plantea como uno de sus requisitos que “la alta
direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se
cumplen con el propdsito de aumentar la satisfaccion del cliente”,
adicionalmente, exige que “como una de las medidas del desemperio del sistema
de gestion de la calidad, la organizacion debe realizar el seguimiento de la
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informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto al cumplimiento de
sus requisitos por parte de la organizaciéon”, asi mismo, “deben determinarse los
métodos para obtener y utilizar dicha informacion”.

Dentro de los Criterios para la Excelencia en el Desempeno que presenta el
Programa de Calidad Nacional Baldrige33, se establece que la organizacion debe
describir en la aplicacion para optar al premio, la manera como dicha
organizaciéon determina la satisfaccion al cliente, asi como los métodos y
enfoques usados para tal fin. Por su parte, el Modelo de Excelencia Europeo34,
plantea dentro de sus conceptos fundamentales de la excelencia, la orientacion
al cliente, destacando la necesidad de evaluar la satisfaccion, asi como su
medicién y seguimiento. Asi mismo, el Modelo Iberoamericano de Excelencia en
la Gestion35, que fundamenta al Premio Iberoamericano, establece como parte
de sus procesos facilitadores, la gestion de los clientes, especificamente la
manera como se determinan y satisfacen las necesidades y expectativas de los
clientes. Otros modelos de gestién, como los que fundamentan los premios de
calidad de paises como Chile, México, Brasil y Colombia, entre otros, establecen
requisitos similares que tienen que ver con la satisfaccién al cliente.

La satisfacciéon al cliente ha sido objeto de estudio por muchos investigadores3;
algunos autores sostienen que la calidad de servicio y la satisfaccion del cliente
son aspectos distintos pero que estan relacionados, e incluso que puede
considerarse la satisfaccion como un antecedente de la calidad de servicio29.35.36,
En este debate entre la relacién entre la satisfaccion del cliente y la calidad de
servicio, la corriente de investigacion se ha inclinado hacia esta tltima, tal como
lo evidencia la extensa bibliografia disponible. Otros estudios indican que la
calidad percibida por el cliente es uno de los mas importantes determinantes de
su SatiSfaCCiéHS&39’40’41’42’43’44’45.

Como consecuencia de su importancia, durante las ultimas décadas la calidad
en servicios ha sido un asunto de gran interés para los investigadores y gestores,
debido a su gran impacto en el desempeno de los negocios, en la reducciéon de
costos, e la satisfacciéon y lealtad de los clientes y en los lucros de las
empresas’46.47, De esta forma, la calidad de servicio se ha convertido en una
herramienta de mercadeo clave para lograr la diferenciaciéon competitiva46. Sin
embargo, su conceptualizacion y medicion, han sido uno de los mayores topicos
objeto de debate y controversia en la literatura de mercadeo de servicio3; asi,
existe una gran cantidad de definiciones de lo que quiere decir calidad de
servicio, por lo que no se ha llegado a un consenso general sobre el tema+.

Diversos estudios han sido direccionados para la propuesta de modelos para
medir la calidad en servicios?®89:37.4849  [.a mayoria de esos modelos define la
calidad en servicios como un constructo multidimensional que resulta de la
comparacion entre el servicio esperado y el servicio percibido por el cliente. En
otras palabras, los clientes fundamentan su evaluacion de la calidad del servicio
en multiples aspectos de su experiencia con ese servicio®47.48:49,
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En la literatura del tema, se ha evidenciado un considerable progreso en la
manera como medir la calidad de servicio, pero no sucede lo mismo con lo que
deberia ser medido. Los investigadores en calidad de servicio se han alineado a
dos perspectivas diferentes: la Nordica y la Americana. La perspectiva Nordica,
liderada por Gronroos define las dimensiones de la calidad de servicio en
términos globales como Consistencia Funcional y Calidad Técnica; la
perspectiva Americana, por otro lado, liderada por Parasuraman, Berry y
Zeithaml, usa términos que describen las caracteristicas encontradas en el
servicio como: fiabilidad, responsabilidad, empatia, aseguramiento y
tangibilidad. Otros autores han tratado de identificar nuevos conceptos de
calidad de servicio a objeto de crear nuevas tendencias en la investigacion en
este campo3, pero es la perspectiva americana quien domina la literatura sobre
calidad de servicio.

De este modo, el analisis de la calidad del servicio se inicia formalmente en los
anos 80 con Gronroos (1982, 1984) y Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985,
1988); sin embargo, es el enfoque de estos ultimos el que ha tenido mayor
aceptacion. Parasuraman, et al.8 proponen un modelo de medicién de la Calidad
del Servicio comparando las expectativas y las percepciones de los clientes, el
cual es denominado SERVQUAL por los mismos autores en 19889 y
posteriormente redefinido y actualizado en 199410, A partir de este trabajo han
surgido una cantidad de trabajos realizados por otros investigadores.

Los clientes evaltan la calidad de servicio comparando lo que ellos esperan con
la manera como dicho servicio es llevado a cabo; asi, la calidad de servicio puede
ser definida como la diferencia entre las expectativas que tiene el cliente de un
servicio y sus percepciones del desempeno actual de dicho servicio%6.
Parasuraman, et al.8 habian definido formalmente calidad del servicio como “el
grado y direcciéon de la discrepancia (brecha) entre las percepciones del servicio
por parte del cliente y sus expectativas”. Esta definicion de calidad del servicio
es fundamentada en el modelo de desconfirmacion de expectativas propuesto por
Oliver30 para modelar la satisfaccion del cliente; segiin este modelo, cuando las
percepciones en relacion al desempeno del servicio son mayores a las
expectativas del cliente, ocurre una desconfirmaciéon positiva, generando
satisfaccion del cliente. Por otro lado, cuando las percepciones son menores que
las expectativas del cliente, ocurre una desconfirmacién negativa, causando
insatisfaccion en el cliente89.50,

Medicion de la Calidad de servicio

Uno de los principios basicos para la gestion de la calidad que presenta la Norma
Internacional ISO 900031 es la “toma de decisiones basada en evidencias”; un
profesional de Calidad debe apoyar su gestion con base en datos, hechos,
mediciones; asi, este principio declara que “las decisiones basadas en el andlisis
y la evaluacion de datos e informacion tienen mayor probabilidad de producir
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los resultados deseados”. Por su parte la Norma Internacional ISO 900132, y en
general todas las normas derivadas de esta familia, los modelos de premios de
calidad y de excelencia, asi como requerimientos gubernamentales especificos
para el sector servicios, entre otros, plantean la medicién de la calidad del

servicio como herramienta para el desarrollo de un Sistema de Gestion de la
Calidad.

La mayoria de los profesionales que trabajan en la gestién de la calidad conocen
el concepto de medicién, como la acciéon de asignar una cantidad, bien sea un
numero o un simbolo a una caracteristica o un fenémeno para poder clasificarlo
y estudiarlo. El proceso de medicién, lo asocian con variables cuantitativas, de
hecho, la clasica definicion sefiala que la misma es el resultado de comparar una
variable de un fenémeno o situacién con un estandar o patrén establecido, el
cual debe ser estable, reproducible y universalmente conocido y aceptado.

La palabra medir, proviene del latin “metiri’ que significa “medida”. El Pequeno
Larousse®l, en una de sus acepciones, presenta la palabra “medir” como la acciéon
de “determinar la cantidad de una magnitud por comparacion con otra que se
toma como unidad’; mientras que el Diccionario de la Real Academia
Espanola®2, dice que medir es “comparar una cantidad con su respectiva unidad,
con el fin de averiguar cudntas veces la segunda estd contenida en la primera’.
Por su parte la ASQ, define medicién como “la accion o el proceso de comparar
cuantitativamente los resultados con los requisitos establecidos”>3; mientras que
la ISO 900031 establece que un proceso de medicion es el “conjunto de operaciones
que permiten determinar el valor de una magnitud’.

La medicién, y el posterior analisis de la calidad de servicio, permite comparar
el desempeno de la organizacion en momentos determinados con el propésito de
identificar los problemas y las oportunidades para mejorar la prestacion del
servicio. En combinacién con otras herramientas, como por ejemplo la matriz
DOFA, constituye un enfoque efectivo en la identificaciéon de las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas en el proceso de analisis estratégico
organizacional.

El enfoque SERVQUAL de Parasuraman, et al.89 es el método mas comun para
medir la calidad de servicio y, por otra parte, el de mayor criticall13.14,152837 T,a
mayoria de las investigaciones realizadas se basan en el trabajo original de
Parasuraman, et al.?9, el cual ha sido extensamente criticado tanto desde el
punto de vista tedrico como el operacionalll.15; sin embargo, no ha aparecido en
la literatura uno mejor y de simple aplicacién por lo que el SERVQUAL, como lo
predijo Asubonteng, et al.ll, predominaria como una herramienta para medir la
calidad de servicio en los anos subsiguientes. Las criticas a este modelo van
desde el hecho de usar diferentes grados en las escalas, las dimensiones
propuestas, la aplicacidon, las fallas en la validacion, especialmente al tratar de
determinar la dependencia o independencia de las cinco dimensiones??.
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Una de las principales criticas al modelo SERVQUAL es que no existe un
conjunto de factores genéricos que sean importantes en todos los segmentos de
servicios?’. Las generalizaciones son dificiles de hacer debido a las
particularidades de cada tipo de servicio®. Un argumento que presentan los
criticos es que, el modelo no es universalmente aplicable para todas las
situaciones sin que sea necesaria alguna modificacion o adaptacion4?.

En algunos casos, las dimensiones del modelo SERVQUAL pueden ser muy
amplias y en otros muy limitadas. Por este motivo, han surgido en la literatura
otros estudios con propuestas de modelos especificos para diversos tipos de
servicios, por ejemplo, el BANKSERV54 y el BSQ55, para servicios bancarios; la
escala HOLSERV56 para servicios de hoteles; y el instrumento DINESERV
desarrollado para el segmento de restaurantes®’. Otras escalas que surgieron
para contextos especificos son E-S-QUALS5® para websites y compras online,
HEJPERF?% y HESQUALSY para educacion superior, Health Service Quality5!
para servicios de cuidados a la salud, SSTQUALS2 para servicios de
autoatendimiento, y la escala RSQ?23 para medir la calidad de los servicios de
tiendas minoristas, entre otros. Cada uno de esos modelos constituido de
dimensiones y atributos que determinan la calidad del servicio en cada
contextobs,

Una vez definido el modelo, sea genérico o especifico, debe definirse la forma de
operacionalizacién de la herramienta. En este sentido existen diversos enfoques,
entre ellos los mas encontrados en la literatura son el enfoque del SERVQUAL,
del SERVPERF y el enfoque IPA (Importance-Performance Analysis).

El SERVQUAL esta basado en la medicién de gaps o deficiencias, que seré
explicado la proxima seccion. De esta forma, la medicion de la calidad a partir
del enfoque SERVQUAL considera la diferencia entre las percepciones y las
expectativas del cliente en cada atributo y dimensién del modelo. A pesar del
gran numero de estudios que usa este enfoque, algunos autores sugieren que no
es necesario la medicion de expectativas, porque las percepciones consiguen
explicar significativamente la variancia de la percepcion global de calidad del
cliente37.46.64 Por esta razdn, se propuso el instrumento SERVPERF37, que
utiliza los mismos atributos y dimensiones genéricas del SERVQUAL, sin
embargo, es operacionalizado para medir solamente las percepciones del cliente.

Adicionalmente, varios autores han reconocido la relevancia de la medicion de
la calidad de los servicios, con el objetivo de identificar aquellos atributos mas
valorizados por los clientes64:65, De esta forma, se ha desarrollado el enfoque IPA
(Importance-Performance Analysis)%6, que permite medir tanto la importancia como
la percepcion en la mediciéon de calidad. Otros autorest4, proponen incluir la
importancia al SERVQUAL, donde los pesos de la importancia de cada atributo
deben multiplicar el resultado de la diferencia entre expectativas y percepcion.

Algunos estudios han evaluado la validez de los diferentes enfoques en predecir
la calidad del servicio. Otros sugieren que no existen diferencias estadisticas
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significativas entre los enfoques, y que cualquiera puede ser usado, siendo el
desempeno o percepcion la medida mas consistente. Sin embargo, no existe un
consenso referente a la forma mas apropiada de medir la calidad del servicio®7.

El modelo SERVQUAL

Tal como se ha evidenciado en las secciones anteriores y producto de la revision
de la literatura sobre el tema, el modelo de encuesta SERVQUALSY, basado en
el denominado Modelo de las Deficiencias (también llamado Modelo de las
discrepancias o de los Gaps) es el que ha tenido mayor difusién y aplicaciéon para
la medicién de la calidad de servicio.

En el Modelo de las Deficiencias, se define la calidad de servicio como una
funcién de la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el
servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente
prestado por la organizacion; asi mismo, se sugiere que reducir o eliminar dicha
diferencia, denominada GAP 5, depende a su vez de la gestion eficiente por parte
de la organizacion de otras cuatro deficiencias (ver Figura 1), las cuales se
describen a continuacion:

USUARIO
Comunicacion Necesidades Experiencia
“Boca Oreja” Personales

§

P a—

| PSR

SERVICIO ESPERADO R —

GAP5 4 t

SERVICIO PERCIBIDO
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Entrega del servicio {incluyendo M =====40 Comunicaciones Externas

contacios anleriores y posteriores) GAP a los clientes

b F

GAP 3

Conversidn de Percepciones en
especificaciones de la calidad de
servicio
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[ 3

GAF 2
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' Percepcion de los Directivos sobre
e < T Expectativas de los consumideores

Figura 2. Modelos de las Deficiencias. Fuente: Parasuraman, et al.®
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GAP 1. Desconocimiento de lo que los clientes esperan. Representa la
discrepancia que existe entre las expectativas de los clientes y las percepciones
que tiene la organizacion sobre esas expectativas; este gap, llamado GAP de
informacién de Mercadeo, es el Ginico que traspasa la frontera que separa a los
clientes de los proveedores de servicios y surge cuando las organizaciones de
servicios no conocen con anticipacion que aspectos son indicativos de alta calidad
para el cliente, cuales son imprescindibles para satisfacer sus necesidades y que
niveles de prestacién se requieren para ofrecer un servicio de calidad.

GAP 2. La Diferencia entre la calidad de servicio diseniada y los estandares
establecidos. Se define como la discrepancia que existe entre la percepcion que
tiene la gerencia sobre las expectativas de los clientes y las especificaciones de
calidad establecidas. Plantea que aun teniendo informacion suficiente y precisa
sobre qué es lo que los clientes esperan, las organizaciones de servicios no logran
cubrir esas expectativas; ello puede ser debido a que las especificaciones de
calidad de los servicios no son consecuentes con la informacion que se tiene
acerca de las expectativas de los clientes; por lo cual, las percepciones que tienen
los clientes no se traducen en estandares orientados a su satisfaccion.

GAP 3. No se presta el Servicio Establecido. Viene representado por la
discrepancia existente entre las especificaciones de calidad establecidas y el
servicio realmente ofrecido. El hecho de conocer las expectativas de los clientes
y contar con directrices que las reflejen con exactitud no garantiza la prestacion
de un elevado nivel de calidad de servicio. Sila organizacion no facilita, incentiva
y exige el cumplimiento de los estandares en el proceso de produccién y entrega
de los servicios, la calidad de los mismos seria afectada.

GAP 4. No esta alineado el desempernio con lo prometido. Representa la
discrepancia que existe entre el servicio realmente prestado y lo que se comunica
a los clientes sobre él; se evidencia cuando las promesas hechas a los clientes a
través de la comunicacién de Mercadeo no son consecuentes con el servicio
prestado. La informacién que los clientes reciben a través de la publicidad, el
personal de ventas o cualquier otro medio de comunicaciéon puede elevar sus
expectativas, con lo que superarlas resultaria mas dificil.

Parasuraman, et al.8, presentan un esquema de como surge la calidad de
los servicios y cuéales son los pasos que se deben considerar al analizar y
planificar la misma. En la parte superior de ese esquema se recogen aspectos
relacionados con el cliente usuario, el cual es funcién de sus necesidades
personales, sus experiencias previas y las informaciones que ha recibido, y con
base en esto, se forma unas expectativas sobre el servicio que va a recibir; la
parte inferior incluye fenémenos relativos al proveedor del servicio,
concretamente se plantea como las percepciones de la gerencia sobre las
expectativas del cliente guian las decisiones que tiene que tomar la organizacién
sobre las especificaciones de la calidad de los servicios en el momento de su
comunicacién y entrega.
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En el esquema planteado en la figura 2, se observa también, como la existencia
de una deficiencia de la calidad percibida en los servicios puede estar originada
por cualquiera de las otras discrepancias o una combinacién de ellas. Asi que, la
clave para cerrar el GAP 5, la diferencia entre las expectativas y percepciones
de los consumidores, esta en funciéon de los demas GAPs presentado en el
modelo:

GAP 5 =f (GAP1, GAP 2, GAP 3, GAP 4)

El Modelo de las Deficiencias® tiene sus fortalezas frente a otros similares
porque reune todos los aspectos basicos de una manera sistémica y facil de
comprender y ampliar; el complemento operativo de este Modelo lo representa
la Encuesta SERVQUAL. Otros autores han propuesto algunas alteraciones y
nuevos gaps al Modelo de las Deficiencias®69; sin embargo, el Modelo de las
cinco Deficiencias contintia siendo el mas citado y analizado en los estudios de
la literatura.

El Modelo de Encuesta SERVQUAL fue desarrollado como consecuencia de la
ausencia de literatura que tratara especificamente la problematica relacionada
con la mediciéon de la calidad del servicio, y se fundamenta en el Modelo de las
Deficiencias.

Si la calidad de servicio esta en funcién de la diferencia entre percepciones y
expectativas, entonces es importante la gestion de ambas. Para su mejor
comprensién, Parasuraman et al.89 analizaron cuales eran los principales
condicionantes en la formacion de las expectativas; tras su analisis, concluyeron
que esos condicionantes eran la comunicacién boca-oido entre diferentes
usuarios el servicio, las necesidades propias de ese cliente, las experiencias
pasadas que puedan tener del mismo o similares servicios, y la comunicacion
externa que realiza la organizacion proveedora del servicio, usualmente a través
de la publicidad o promocién.

Los autores del modelo, ademas, propusieron como dimensiones subyacentes de
la calidad de servicio los elementos tangibles, la fiabilidad, la capacidad de
respuesta, la seguridad y la empatia. Estas cinco dimensiones fueron
desagregadas en 22 variables®, medidas con una escala de Likert de 7 puntos,
que constituyen el Modelo SERVQUAL modificado.

El concepto de medir la diferencia entre expectativas y percepciones en la forma
de brechas o gaps ha probado ser muy tutil para asegurar niveles de calidad de
servicio. Los autores también argumentan que la informacion sobre las brechas
o gaps en la calidad de servicio puede ayudar a los gerentes a diagnosticar hacia
donde es mejor dirigir el mejoramiento del desempeno. Los mayores gaps
negativos, combinados con la determinaciéon de donde las expectativas son mas
altas, facilita la priorizacién de dicho mejoramiento. Igualmente, si los puntajes
de los gaps en algunos aspectos del servicio se tornan positivos, implicando que
las expectativas no solo estan siendo alcanzadas sino excedidas, entonces esto
permite a los gerentes revisar cuales caracteristicas del servicio tienen esta

Capitulo 5. Calidad de servicios 127



Gestion de la Calidad

condicién y si son puntos potenciales para la reasignacion de recursos a otras
areas que cuyo desemperio es menor.

Es importante destacar que SERVQUAL es solo uno de los instrumentos usados
en el analisis de la calidad de servicio y hay diferentes enfoques que pueden ser
mas fuertes para disminuir los gaps. Es también evidente que SERVQUAL, por
si mismo, no dara una vision completa de las necesidades, expectativas y
percepciones en el contexto de la organizacion del servicio.

Cuadro 1. Dimensiones y variables del modelo SERVQUAL

Dimension 1: Elementos tangibles

Apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de

comunicacion de la organizacion

o La organizacién tiene equipos de apariencia moderna

o Las instalaciones fisicas de la organizacién son visualmente atractivas

o Los empleados de la organizacién tienen apariencia pulcra

o Los elementos materiales que usa la organizacién para su comunicaciéon (folletos,
facturas y similares) son visualmente atractivos

Dimension 2: Fiabilidad

Habilidad que tiene la organizacion para realizar el servicio prometido de forma

fiable y cuidadosa

Cuando la organizacién promete hacer algo en cierto tiempo, lo cumple

Cuando un cliente tiene un problema, la organizacién muestra interés en solucionarlo

La organizacion realiza bien el servicio desde la primera vez

La organizacion concluye el servicio en el tiempo prometido

La organizacidn insiste en mantener registros exentos de errores

Dimension 3: Capacidad de respuesta

Disposicion y voluntad del personal de la organizacion para ayudar al cliente y

proporcionar el servicio

o El personal comunica a los clientes cuando concluira la realizacién del servicio

o El personal de la organizacién ofrece un servicio rapido a sus clientes

o El personal de la organizacion siempre esta dispuesto a ayudar a sus clientes

o El personal de la organizaciéon nunca esta demasiado ocupado para responder a las
preguntas de sus clientes

Dimension 4: Seguridad

Conocimiento y atencion mostrada por el personal de la organizacion y sus

habilidades para inspirar credibilidad y confianza

o El comportamiento del personal de la organizacién transmite confianza a sus clientes

o Los clientes se sienten seguros en sus transacciones con la organizacién

o El personal de la organizacién es siempre amable con los clientes

o El personal de la organizacién tiene conocimientos suficientes para responder a las
preguntas de los clientes

Dimension 5: Empatia

Atencion individualizada que ofrece la organizacion a sus clientes

o La organizacién da a sus clientes una atencién individualizada

o La organizacion tiene horarios de trabajo convenientes para todos sus clientes

o La organizacién cuenta con personal que ofrece una atencién individualizada a sus
clientes

o La organizacion se preocupa por los mejores intereses de sus clientes

o La organizaciéon comprende las necesidades especificas de sus clientes

O O O O O
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Metodologia para la evaluacion de la calidad de Servicio

En esta metodologia propuesta, se adopta la definiciéon de calidad de servicio
basado en las percepciones que tienen los clientes del servicio recibido?; asi, se
usa como instrumento de medicion el SERVQUALing20.79, una version
modificada del SERVQUALS9Y, que toma en cuenta solamente las percepciones
de los clientes. Esta version ha sido aplicada por diferentes autores’..72, y en
diferentes contextos.

El cumplir con los requisitos del cliente y tratar de exceder sus expectativas, es
el enfoque principal de la gestion de la calidad. Como base racional3l, este
principio se sustenta en que “el éxito sostenido se alcanza cuando una
organizacion atrae y conserva la confianza de los clientes y de otras partes
interesadas pertinentes”, y que, “cada aspecto de la interaccion del cliente
proporciona una oportunidad de crear mas valor para el cliente”; y “entender las
necesidades actuales y futuras de los clientes y de otras partes interesadas
contribuye al éxito sostenido de la organizacion”.

Tomando en consideraciéon los planteamientos desarrollados en este capitulo, se
presenta a continuacion una metodologia para evaluar la calidad de los servicios
en las organizaciones, asi como algunos criterios a tomar en cuenta. Vale la pena
mencionar que esta metodologia plantea una visiéon mas global del proceso de
medicion de la calidad del servicio, e incluye entre otros aspectos, su
planificacién, seguimiento y mejora continua.

Paso 0.- Logre el compromiso de la Alta Direccion. No se puede emprender
un Programa de Medicién de la Calidad de Servicio si no se cuenta con el
compromiso de la Gerencia, aiin mas si se desea que este programa sea parte del
Sistema de Gestion de la Calidad de la organizaciéon. La Responsabilidad de la
Direccion es el componente estratégico de un sistema de gestion de la calidad y
son los lideres quienes establecen el proposito y hacia dénde va la organizacion,
creando las condiciones para que el personal se involucre en el logro de los
objetivos planeados.

Paso 1.- Identifique los Procesos llevados a cabo en la organizacion, asi
como sus interacciones. El Enfoque basado en procesos, plantea que los
resultados mas eficientes se logran cuando las actividades y los recursos se
gestionan como un proceso. En esta etapa, se logra familiarizar quien lleva a
cabo el proyecto con la organizacién. Es importante el uso de herramientas
basicas como los Diagramas de Flujo y los Mapas de Procesos, que permiten
obtener una mayor perspectiva del proceso de calidad de servicio prestado.

Paso 2.- Determine el tamano de muestra 6ptimo. El uso de técnicas de
muestreo le permitira generalizar los resultados obtenidos, asi como determinar
errores de muestreo. Es importante identificar el Marco de Muestreo, lo cual es
basico en esta etapa. Por otro lado, se requiere identificar las unidades de
muestreo, que permitiria la rastreabilidad y los usos adicionales de la muestra

Capitulo 5. Calidad de servicios 129



Gestion de la Calidad

seleccionada. Sino se desea generalizar los resultados, sino mas bien identificar
oportunidades de mejora en un contexto dado, puede tratar el proyecto como un
caso de estudio, para lo cual el tamano de muestra viene determinado por el
método estadistico a emplear, como se explica en el paso X.

Paso 3.- Aplique el Cuestionario SERVQUALing a la muestra
seleccionada. Es importante conocer el objetivo de la aplicacién del
instrumento “medir la calidad de servicio” y de cada una de las variables, dado
que siempre se presentan dudas por parte del encuestado. Ajuste el cuestionario
al contexto organizacional antes de aplicarlo, y si fuera posible, tome en cuenta
algunas personas clave del proceso, asi como los estudios previos relacionados
con el sector donde se aplica.

Paso 4.- Determine la Fiabilidad y la Validez del instrumento. Aun
cuando se han realizados muchos estudios que validan el uso del modelo
propuesto, esta verificacion le da significacion al estudio realizado y contribuye
a la generacion de conocimiento. En el Instrumento SERVQUALing se
presentan variables y preguntas, adicionales a las 22 para medir la Calidad de
Servicio, que permiten determinar la fiabilidad y la validez de la escala usada.

Paso 5.- Identifique las Dimensiones que caracterizan la calidad del
servicio. Aun cuando el modelo plantea cinco dimensiones iniciales, es posible
que el proceso de calidad de servicio medido contemple otras dimensiones. Para
este propodsito use Métodos Estadisticos Multivariantes, especificamente el
Analisis de Factores. Recuerde determinar la adecuacion del uso de esta técnica
y la seleccién apropiada de un paquete estadistico.

Paso 6.- Analice la Calidad del Servicio prestado por la organizacion. El
analisis de datos y de la informacion generada permite llevar a cabo este
analisis. Un modelo basado en hechos da soporte a la dificil tarea de toma de
decisiones. En esta etapa es importante determinar la importancia dada por los
clientes a las dimensiones, y asi mismo, la comparaciéon con investigaciones
previas.

Paso 7.- Normalice el Proceso de Medicion de la Calidad de Servicio
prestado. Haga de esta actividad un habito, justifique, basado en los
resultados, el uso de este Modelo como una herramienta para la mejora continua
de la organizaciéon. Documente su uso, estableciendo frecuencia de aplicacion,
(semestral o trimestralmente), dependiendo de los ciclos de evaluacion del
desempeno de la organizacion, como auditorias, autoevaluaciéon o revisiéon por
parte de la direccién.

Paso 8.- Mejore la Calidad del Servicio Prestado. Disefie un plan de acciéon
a partir de los resultados de la medicién realizada, identificando prioridades y
estableciendo Indicadores de Gestion que permitirian el seguimiento a los
planes de accion, y por ende a las Mejoras. Este proceso de mejora deberia incluir
la actualizacion del Modelo Propuesto.
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En la Figura 5.2 se resumen los pasos para llevar a cabo el proceso de medicién
de la calidad de los servicios en las organizaciones.

Figura 5.2.- Metodologia para la evaluacién de la calidad de servicios en las organizaciones
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