LA VERDADERA CERTIFICACION QUE LOS
COLOMBIANOS TENEMOS QUE CONSEGUIR:

LA DE CALIDAD
HERNAN DARIO BERNAL*

Este articulo pretende mostrar la importancia que tiene el conocer, planear, desarrollar e implementar un
sistema de calidad en cualquier empresa.

Se divide en cuatro partes principales: en la primera se hace una breve resefa histérica de la calidad en el
mundo y particularmente en Colombia. En la segunda se efecttia una descripcion técnica de los aspectos mas
importantes del proceso de calidad en las Organizaciones. En latercera se explica los procesos de auditaje y
lo relacionado con las normas existentes, los auditores vy las firmas certificadoras de calidad. Finalmente se
expone la necesidad de formalizar sistemas de gestion de la calidad. En la empresa, se expresan algunas
recomendaciones y se incluye un glosario, que permite aclarar el sentido de algunos términos utilizados.

* Administrador de Empresas. Universidad de la Salle. Especialista en Auditoria de
Sistemas, Universidad Antonio Narifio
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INTRODUCCION

“ Es mejor apuntar a la perfeccion y fallar,
que apuntar a la imperfeccion y dar en el
blanco”

Thomas J. Watson, primer Presidente de la
IBM.

El alcanzar, mantener y mejorar la calidad de los
productos, servicios, recursos humanos, técni-
cos, tecnologicos y financieros de la empresa
de hoy, independientemente del sector, tamafio,
ubicacion o forma en que opere, se ha converti-
do en el elemento mas importante para el éxito
de las empresas, puesto que de esta forma, pue-
den satisfacer de la mejor manera posible, las
necesidades de sus clientes, quienes son en Ulti-
mas los que deciden la suerte de estas.

Es por eso que, (o que en un principio se consi-
der6 como algo esotérico o una de las tantas
modas impuestas desde el exterior, hoy se ha
convertido practicamente en una estrategia em-
presarial obligatoria, para poder adaptarse a ios
retos que implican los constantes cambios en las
costumbres comerciales, al uso 6ptimo de tec-
nologias y sobretodo a la agresividad de la com-
petencia para conquistar los mercados.

De ahi nace la necesidad, de profundizar y ac-
tualizarse en tres aspectos esenciales de la Ges-
tion de la Calidad:

- Aseguramiento de la Calidad
- Controi de la Calidad y e!
- Mejoramiento de la Calidad

Todo ello dentro de un sistema, que permita con-
seguir, mantener y mejorar las metas de calidad
propuestas con el objeto de reducir errores, tiem-
po, acciones correctivas y por ende pérdidas,
asi como dar una utilizacién optima en el manejo
de todos los recursos disponibles y de esta for-
ma maximizar los beneficios.

LA CALIDAD EN COLOMBIA

Colombia se caracterizd en el siglo anterior por
ser un importador masivo de todo tipo de bienes,
en razon a su poca desarrollada industria y solo
hasta mediados del presente siglo cuando el Es-

tado acentlio su caracter intervencionista y las
grandes empresas empezaron a florecer, se pro-
dujeron importantes reformas que dieron lugar a
la creacion de los primeros entes que de una u
otra forma han incidido en lo que a la calidad ,
en el pais se refiere.

En 1960 se crea, dentro del entonces Ministerio
de Fomento, La Divisién de Produccion Nacional
con funciones como' la vigilancia de la calidad
de los productos nacionaies e importados, la re-
glamentacion sobre los patrones y medidas, el
estudio de la industria de ensamble y el control
de las practicas restrictivas del comercio.

En 1961 se crea el CONPES?, asi como tam-
bién el Consejo Nacional de Normas Técnicas,
para que asesoren al Gobierno Nacional en todo
lo relacionado con los aspectos técnicos de nor-
malizacién y al Ministerio de Fomento.

En 1963 se cred el ICONTEC?, por iniciativa pri-
vada con el objeto de canalizar todo lo concer-
niente a la normalizacién, dandole representa-
cion en su Junta Directiva al Gobierno Nacional.
En la actualidad es un organismo asesor del Go-
bierno Nacional en asuntos de normalizacion téc-
nica, cuenta con cerca de 600 socios entre los
cuales se encuentran Universidades, Gremios
Econdmicos y Profesionales, Instituciones Téc-
nicas e Industrias. Ha promulgado mas de 1700
normas técnicas y coordina la labor de 92 orga-
nismos de estudio integrados por mas de 3500

.expertos gue periodicamente se reunen para pre-

parar los proyectos de normas. EIHHCONTEC tam-
bién otorga sellos y certificados de calidad, presta
asesorias y dicta cursos y seminarios de control
de calidad y suministra informacién especializa-
da. Es uno de los pocos organismos de normali-
zacién técnica en el continente, de caracter pri-
vado.

En 1965 se establece la obligatoriedad de la ii-
cencia de Fabricacion expedida por el Ministerio
de Fomento, para aguellas industrias que fabri-

! Sierra Barreneche Enrique. £l control de la Calidad en Co-
lombia: desarrotio y perspectivas. Memorias de! [V Congreso
Latinoamericano y Congreso Nacional de la Calidad, Bogota.
ICONTEC. Marzo, 1980. pg. 372.

2 CONPES. Consejo Nacional de Politica Econémica y
Social.

3 {CONTEC: instituto Colombiano de Normas Técnicas
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can productos cuyas especificaciones queden
definidas en una norma técnica oficializada.

En 1967 se implanta el sistema métrico decimal,
asi como se adopta el sistema internacional de
unidades.

En 1969 se crea la Superintendencia de Indus-
tria y Comercio, como dependencia adscrita al
Ministerio de Desarrollo econémico, con funcio-
nes de vigilancia y control de normas y calida-
des, pesas y medidas.

En 1971 se expide el Estatuto Na-
cional de Normas y Calidades, Pe-
sas y Medidas, mediante el Decreto
2416 de 1971, en el cual definia la
estructura de la normalizacién téc-
nica en Colombia y crea el Consejo
Nacional de Normas y Calidades, en
el cual tienen representacion los Mi-
nisterios de Desarrollo Economico,
Agricultura, Salud Publica, Minas y
Energia, Comunicaciones y Obras
Pdblicas, asi como el Departamen-
to Nacional de Planeacién, la
Superintendencia de {ndustria y Co-
mercio, el INCOMEX*, el Instituto de
Ensayos e Investigaciones de la
Universidad Nacional, el Instituto de
Investigaciones Tecnolégicas,
COLCIENCIAS® y el ICONTEC.

En 1974 se establecen cuatro secciones para la
Divisién de Control de Normas y Calidades: la de
Quimica y Alimentos, la Automotriz, la de
Metrologia y la de Electrénica e Ingenieria. Tam-
bién la Universidad de los Andes crea la primera
especializacion en Control de Calidad dirigida a
Ingenieros y Técnicos que realizaran esa fun-
cién en la Industria Manufacturera.

En 1975 se crea el Centro de Metrologia y Con-
trol de Calidad; en ese mismo afio se realiza la
Primera Semana Nacional de la Calidad, y se
crea el Premio Nacional a la Calidad®, como un
estimulo al desarrollo tecnologico e industrial del
pais; de igual forma se crea la Asociacion Co-
lombiana de Control de Calidad.

En Colombia el registro de empresas certifica-
das pasoé de apenas 5 en 1990 a un poco mas de
60 en 1996.7

Con el nuevo orden econémico mundial y parti-
cularmente la apertura econémica en Colombia,
el factor calidad en los productos y servicios ha
adquirido mayor importancia para la decision de
compra por parte de los consumidores y/o usua-
rios. Pero no basta tener buena calidad, hay
que informar a la opinion pablica que se tiene y
se debe de certificar por un organismo compe-
tente para ello.

El sello de la calidad en Colombia es una herra-
mienta distintiva para garantizar que un producto
cumple con las normas internacionales respecto
a su fabricacién. Se trata de
una certificaciéon de caracter vo-
luntario y permanente que se
otorga a los empresarios que lo
soliciten; hasta ahora el
ICONTEC ha otorgado 262 se-
llos de calidad a 82 empresas.

Para obtener el sello ICONTEC
se desarrollan las siguientes eta-
pas: ¢

1. Auditoria del sistema de cali-
dad del fabricante.

2. Verificacion de la conformi-
dad del producto con la norma
técnica colombiana correspon-
diente.

3. Estudio de los resultados anteriores en el Con-
sejo Técnico del ICONTEC. Si el concepto es
favorable, se firma un contrato mediante el cual
el lcontec autoriza al fabricante rotular sus pro-
ductos con el sello.

4. Auditorias de seguimiento por parte del Insti-
tuto, con el fin de verificar que permanentemente
el titular del sello cumpla con los requisitos esta-
blecidos en el reglamento.

* INCOMEX: antiguo Instituto de Comercio Exterior.

5 COLCIENCIAS: Instituto Colombianc para el Desarrollo de
la Ciencia y Tecnologia, Francisco José de Caldas.

® Decreto 1653 de 1975, del Gobierno Nacional

" tomado de CALIDAD el mayor desafio para el siglo XXI.
Revista No. 39 de Clase Empresarial. Septiembre de 1996.
8 Folleto promocional del ICONTEC.
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Con la entrada en vigencia del Decreto 2269 de
1993 se reorganizo el Sistema Nacional de Nor-
malizacion, Certificacion Y Metrologia en el pais.
La Superintendencia de Industria y Comercio,
vigilara que las empresas cumplan esas normas.

CARACTERISTICAS DE CALIDAD

La palabra calidad tiene varios significados:

a) El diccionario Larousse la define como un con-
junto de cualidades de una persona o cosa,

b) ..."Pero refiriendose a las ma-
neras posibles de ser las cosas

mente al grado o lugar ocupados
por ellas en la escala de lo bueno y
lo malo."®

significa “clase” y se aplica sola- ’ ‘

c) Es el conjunto de propiedades y
caracteristicas de una entidad que
le confiere la capacidad para sa-
tisfacer necesidades implicitas y ex-
plicitas.’® Aqui se entiende entidad
como un producto o un servicio.

d) Para efectos de una auditoria el mejor con-
cepto de calidad es la “conformidad con los re-
querimientos”, pues de acuerdo con éstos, el
auditor determina la conformidad del producto o
del servicio.

e) Cuando el cliente especifica con precision lo
que requiere, la calidad se entiende como “con-
formidad con la especificacion”.

f) Cuando un proveedor tiene la informacion so-
bre lo que debe contener un producto para que
éste elabore las especificaciones necesarias,
entonces la calidad se entiende como “aptitud
para el uso”.

g) La calidad tambien se entiende como:

- un grado de excelencia,

- lainalterabilidad del producto a pesar de su uso
a través del tiempo,

- el alto grado de satisfaccion alcanzado en la
prestacion de un servicio,

- la totalidad de funciones del producto o servicio
que satisfacen las necesidades especificadas,

- la ausencia de defectos, imperfecciones o con-
taminacian.

Angel Pola Maseda, Peter Drucker y G. Taguchi™
afirman respectivamente que:

“Un producto es de calidad cuando satisface las
necesidades del cliente ¢ usuario en cuanto a
seguridad - fiabilidad - servicio... y precio”; “Ca-
lidad es lo que el cliente esta dispuesto a pagar,
en funcion de lo que obtiene y valora” y que “La
calidad es el minimo coste que un
producto supone para la sociedad”
y que analizando las diferentes de-
finiciones, se pueden observar en
el esquema de la pagina siguiente:

Si se parte de las necesidades del
cliente, él es quien determina, cua-
les son las condicicnes de calidad
requeridas para un productc o un
servicio. Esta calidad deseada debe

quedar recogida en un diseno (ca-
‘ lidad disefada) para posteriormente

poder fabricarla (calidad de fabri-
cacién) y entregarla al cliente (Ca-
lidad que desea el cliente).

Cualquier funcion o caracteristica de un pro-
ducto o servicio que sea necesaria para satisfa-
cer las necesidades del cliente ¢ para alcanzar
la aptitud para el uso es una caracteristica de
calidad. Cuando se trata de productos, las ca-
racteristicas son casi siempre tecnicas, mien-
tras que las caracteristicas de calidad de los ser-
vicios tiene una dimension humana.

RAZONES PARA ADOPTAR UN SISTEMA DE
CALIDAD

Son muchas las razones que existen para adop-
tar un sistema de calidad, pero tal vez, Pichel

¢ Diccionario de uso del espanol MARIA MOLINER . Editorial
Gredos, Espafia

% Definicion contenida en la norma SO 8402 de 1994,

" Tomado del tomo |l del TRATADO DE LA CALIDAD
TOTAL, Editorial Limusa. 1954
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DIAGRAMA DE LAS TRES CAUDADES

CALTDAD DE DISERO

CALIDAD QUE DESFAFL CLIENTE

CALIDAD DE FABRICACION

1. ESFUERZOS INUTILES DE DISENO

2. SATISFACCION INDUSTRIAL INUTIL
PARA EL CLIENTE

3. TRABAJO INUTIL DE FABRICACION

4. INSATISFACCION INEVITABLE.

5. INSATISFACCION EVITABLE.

6. CALIDAD IDFAL SATISFACCION PLENA.

7. CALIDAD AMENAZADA SATISFACCION
CASUAL.

Fuente: Tratado de Calidad Total, Tomo I, Capitulo VI, pg. 297

Perigord™ ha logrado una adecuada sintesis en
las siguientes siete razones:

1) El advenimiento de la economia mundial hace
que la adopcién de la Calidad Total ya no sea
una opcién mas, sino una necesidad apremian-
te. La invasion de todo tipo de productos y de
todo origen ponen a prueba y en jaque la capaci-
dad productiva y competitiva. Nada menos que la
supervivencia de la empresa es lo que esta en

juego.

2) Observese la inversion de papeles entre los
paises industrializados y los recientemente
industrializados (por ejemplo los tigres de Asia).
La demanda de bienes de consumo disminuye
en los paises del Norte y la oferta aumenta en los
del Sur. Los consumidores, hoy dia, estan bom-
bardeados con innumerables productos por lo tan-
to se tornan mas selectivos y exigentes.

3) Siguiendo la prediccion de Alvin Toffler, la era
de la produccién en masa estd menguando. Las
nuevas técnicas de produccién acenttan la di-
versidad, los articulos unicos y sobresalientes.
Para funcionar en ese mundo es preciso usar
técnicas como “Justo a tiempo”, “Monitoreo sis-
tematico de los Procesos”, “Optimizacion y parti-
cipacion de la funcion laboral”, “Mejoramiento
Continuo” y “Servicio al Cliente” los cuales son el
dominio de la calidad total.

4) El entusiasmo, dedicacion y fidelidad del tra-
bajador con su empresa ha disminuido. Elgrado
de satisfaccion proveniente del trabajo se ha de-
teriorado y el trabajador se encuentra aburrido,
con tareas carentes de interes. Adicionalmente,
éstos trabajadores no invierten su inteligencia y
entusiasmo en sus trabajos, no tienen sentido de
pertenencia y su nivel de responsabilidad es bajo.
La gestion de Calidad Total reconoce el factor
humano, da importancia al trabajador y ofrece
los medios para que mediante entrenamientos y
el empoderamiento que le otorga la empresa, el
empleado participe y se sienta “propietario” y res-
ponsable de sus propias acciones.

5) Las companias que siguen el modelo de Taylor
han probado ser incapaces de reducir costos
causados por fallas de calidad. Estas compa-
fias, con grandes organizaciones, con funcio-
nes esclerdticas y prepotentes se preocupan por
*hacer mas” en vez de “hacerio mejor”. La so-
brecarga de costos y la falta de sensibilidad por
el aspecto humano: trabajadores y consumido-
res, las ha encaminado a su extincion.

2 Tomado del articulo “CALIDAD . La vida de las Empresas”,
escrito por el Doctor Guillermo Saenz Leyva, en la revista de
la Universidad de la Salle No. 21 de noviembre de 1935
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6) Las mismas compafiias Taylorianas se podian
dar el “lujo” de tolerar la mediocridad intelectual y
productiva mientras el balance de poca oferta y
gran demanda las favorecia.

7) El argumento mas convincente es que ahora
cuando muchas compaiias prosperan y han de-
mostrado la bondad de la Calidad Total, las que
no adoptan esta filosofia van en sentido contra-
rio.

Vale la pena sefalar que en esta época de tan
grandes y rapidos cambios, es necesario pla-
near, disefiar e implementar un sistema de cali-
dad que le permita, reconocer exactamente en
donde se encuentra su organizacion. Cual es su
diagnostico y las causas de ello;
informarse del nivel tecnologico,
la cobertura del mercado y de
las principales caracteristicas de
las lineas de productos y/o ser-
vicios alcanzados por la compe-
tencia. Asi mismo debe infor-
marse de la opinién de los clien-
tes o usuarios.

\Y/
A

LA IMPLEMENTACION DE LA
CALIDAD EN LA EMPRESA

Siguiendo el desarrollo de com-

pafilas como IBM, Hewlett-

Packard, 3M, Avon, General

Dynamics y Polaroid entre otras, es indiscutible
la influencia que sobre ellas han ejercido perso-
najes de la talla de Philip B.Crosby, W. Edwards
Deming, Amand V. Feigenbaum, Kaoru Ishikawa
y Joseph M. Juran, en cuanto a la implementacion
de sistemas de calidad, la gestion y la adopcion
de procesos de mejoramiento continuo. La in-
fluencia ha llegado hasta hacer de la calidad su
estilo de vida y la razén mas importante quiza,
sobre |a cual planifican todas sus actividades.

Un gran namero de las compafiias que han al-
canzado el éxito, son aquellas que poseen altisi-
mos estandares de calidad para sus trabajado-
res y productos y que cuentan con administra-
dores flexibles y personal adecuadamente capa-
citado, dispuestos a afrontar los constantes, su-
cesivos y rapidos cambios que las condiciones

A\

\Y/

V,
A

del entorno socioeconémico mundial estan impo-
niendo, para satisfacer las necesidades actuales
y futuras de sus clientes.

A continuacion se describen algunos aspectos
que se deben tener en cuenta para la
implementacion de un sistema de calidad en la
empresa, advirtiendo que cada uno de éstos de-
bera modificarse de acuerdo al tipo de organiza-
cion y caracteristicas especiales de sus clien-
tes, productos, tecnologia, mercados y
nomatividad vigente que exista al respecto.

1. LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Esta primera etapa, comprende fundamentalimen-
te la formulacién de unas politicas de
calidad lo suficientemente claras para
todos los actores del proceso, el apo-
yo logistico y funcional desde la par-
te administrativa y la implementacion
de un mecanismo de retroalimenta-
cion adecuado, que permita verificar
el cumplimiento de los planes ejecu-
tados y tomar las decisiones que
sean del caso.

La Estrategia de la Empresa

Desde el mismo momento en que se
establecen los objetivos, las estrate-
gias y la mision de la empresa, se
deben incluir todos los aspectos con-

| cernientes al logro de la calidad; si no se hubiere
. efectuado de dicha manera, se deben realizar

las modificaciones gue sean necesarias, por los
entes o las personas que tengan la competencia
para ello, e involucrar y comprometer a todo el
personal de la organizacion, para que de una
forma adecuada contribuyan a lograr los efectos
técnicos, sociales, culturales y economicos de-
seados, que se supone involucra el establecimien-
to de una politica de calidad.

Los Sistemas de Informacion Gerencial

Todas las variables que incluya el plan de calidad
(estandares, normas, reglas, objetivos, manua-
les, procedimientos, etc.,) deben incorporarse al
Sistema de Informaciéon Gerencial, con el objeto
de redefinir tanto sus requerimientos como sus
propésitos, las formas como interactua con su
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medio ambiente, las elementos de
“entrada”, los “procesos”, los tipos,
frecuencia y cantidad de “salidas”,

Duplication Defauit:
Horizontal 0.00
Vertical 0.50

valorizacion o verificacion de ma
teriales comprados, componentes,
productos o Insumos, para ase-

asi como sus usuarios y los con- 60

gurar la calidad con las normas

troles para poder determinar !

| de calidad y requisitos de funcio-
namiento.

estandares de rendimiento acepta- gg
ble, metodos de medicion para los
rendimientos reales, las formas
para comparar los rendimientos
reales contra los estandares y un
método de retroalimentacion efec-
tivo.

El Mejoramiento Continuo®

El proceso de mejoramiento esta
concebido para cambiar la perso-
nalidad de la compania, no su cul-
tura. Para modificarla es necesario el compro-
miso de la alta direccion de instaurar un “consejo
directivo del mejoramiento”, conformado por un
grupo de gjecutivos de alto nivel que estudie todo
el proceso y lo adapte de acuerdo a las necesi-
dades de la compariia. Una participacién direc-
ta de todos y cada uno de los ejecutivos y super-
visores de la organizacion, asegura la participa-
cion en equipos de todos y cada uno de los em-
pleados y establecer equipos de mejoramiento
de los sistemas. Lo anterior conduce a desarro-
llar actividades con la participacion de los pro-
veedores, establecer actividades que aseguren
la calidad de los sistemas, establecer planes de
calidad a corto plazo y estrategias de calidad a
largo plazo e implantar un sistema de reconoci-
mientos a los empleados por los éxitos logrados y
de estimulos para que se esfuercen por alcanzar
mejores niveles de desempeno.

El Costo de la Calidad

El costo de la calidad se divide en cuatro catego-
rias de acuerdo a las recomendaciones de la
AS.QC..™

1) Costos de prevencidon: son los costos que
evitan que ocurran defectos y estan asociados
con el personal encargado del disefio, implanta-
cion y mantenimiento del sistema de calidad.

2) Costos de verificacion o evaluacion de la cali-
dad: incluyen los costos para conservar los ni-
veles de calidad o los asociados con la medicion,

3) Costos de fallas internas: cau-

sados por productos, materiales,
componentes defectuosos o dife-
rentes insumos, que no satisfacen
los requisitos de calidad y dan por
resultado pérdidas en fabricacion.

4) Costos de fallas externas: son
los costos generados por produc-
tos defectuosos que se han des-
pachado al cliente o servicios cuya
prestacion se haya cumplido por debajo de los
estandares esperados o inicialmente contratados.

 Como en todo sistema econémico, el problema

que se plantea es controlar la funcion que mini-
mice el costo total. Lo ideal seria discriminar los
costos por productos o lineas, y lograr conocer
como actda cada factor en su determinacion.

Sin embargo se puede observar en la Grafica
No. 1 (Ver siguiente pagina), que en las ordena-
das aparece el costo y en las abscisas el nimero
de defectuosos en porcentaje. Del analisis, se
puede concluir que para disminuir el porcentaje
de defectuosos es necesario aumentar los cos-
tos de prevencion; sin embargo, a ciertos niveles
se pueden aumentar demasiado para pequenas
disminuciones de los defectuosos, el costo de
fallas puede bajar en funcion de la prevencion y
la verificacion; por ultimo, los costos de verifica-
cion en la primera etapa aumentan para luego
disminuir. El resultado de los tres costos anterio-
res se puede integrar en la curva de costo total,
la cual presenta un minimo o sea la mezcla 6pti-
ma de los costos.

También se pueden apreciar tres zonas de cos-
tos: la de posibilidades de disminucion por cam-
pafias, relacionadas con la prevencién y la verifi-

'3 Como incrementar ta CALIDAD PRODUCTIVIDAD en su
empresa, H. JAMES Harrington, editorial Mc Graw Hill, 1390
" A8.Q.C.:"American Society for Quality Control”,..
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NIYEL DE CALIDAD
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Gafico No. 1

cacion; la de indiferencia, en la cual se debe
tratar de mantener la calidad y la de aumento.o
situacion en donde puede apreciarse una satu-
racion innecesaria de control de calidad, que,
entre otras cosas, valdria la pena preguntarse si
el mercado la requiere o no. Es necesario des-
tacar la importancia del anterior analisis, pues
dados los distintos factores que afectan a cada
empresa, sector, proceso, producto y/o servicio
en particular, se hace indispensable el seguimiento
a los costos en las actividades de calidad, como
su relacion con los beneficios y resuitados obte-
nidos. Se plantean entonces las siguientes pre-
guntas:

- ¢ Hasta qué punto la empresa debe invertir en
actividades de calidad ?

- ¢ Cuales son las actividades o las areas que
signifiquen aspectos prioritarios en cuanto a ca-
lidad se refiere?

- ., Como se debe hacer para optimizar el manejo
de costos que implican las actividades de cali-
dad?

- ¢ Hasta cuando seguir financiando los aspectos
que involucran la calidad en la empresa?

-¢ Cuan significativo ha sido el reconocimiento
de los clientes, al esfuerzo por producir “cali-
dad”?

La Auditoria de la Calidad

Para asegurarse que el objetivo de calidad se
cumpla, es necesario implementar alguna mane-
ra de verificarlo, pero no siempre esto es sufi-
ciente, pues lo efectivo no es aplicar acciones
correctivas, sino evitar que los problemas pre-
sentados vuelvan a ocurrir, para lo cual es nece-
sario tomar acciones preventivas.

Esto lo hace, generaimente, una Auditoria de
Calidad, que esta definida como un “Examen me-
tédico e independiente para determinar si las ac-
tividades vy los resultados relativos a la calidad
satisfacen las disposiciones preestablecidas y si
esas disposiciones se ponen en practica de modo
eficaz y son aptas para conseguir los objetivos™*®

La Auditoria debe ser, en realidad, un analisis
critico del funcionamiento de la actividad, llevado
a cabo por alguien con experiencia, deteniéndo-
se sobre todo en los problemas visiblemente la-
tentes y proponiendo, si es posible de acuerdo
con el auditado, las medidas mas apropiadas para
prevenirlos.

En conclusion una auditoria debe trabajar sobre
los siguientes aspectos:

1) Una identificacion clara de los objetivos a sa-
tisfacer a nivel de los productos y servicios ofre-
cidos.

2) Una organizacion general, clara y precisa.
3) A nivel de cada actividad:

- Objetivos claros,

- Una organizacion del trabajo eficaz y precisa,
- Un personal competente y motivado,

- Medios eficaces,

- Piezas y materiales adaptados y exentos de
defectos,

- Métodos y procedimientos de trabajo bien do-
minados,

5 Esta definicion esta dada por la norma Pr X 50 120, que
citan en el capitulo XllIl, “Calidad y Certificacion de Empresas”
por Christian Doucet ,del tomo || del TRATADO DE LA CALI-
DAD TOTAL, Editorial Limusa, 1994.
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- Una documentacion precisa y completa, que
prevenga !os errores,

- Un autocontrol eficaz,

- El mantenimiento de un control minimo,

- Una buena trazabilidad,

- La recogida y el tratamiento de las anomalias,
defectos y disfunciones,

- Elanalisis de las causas de estas no-calidades
y fa puesta a punto de la prevencion necesaria.

4) La gestion de este esfuerzo, especialmente
con la constitucidn de un verdadero “sistema de
calidad”, descrito por el “Manua! de Calidad” y
orientado por un cuadro de mando global que
permita seqguir las medidas adoptadas, de modo
que pueda evaluarse el progre-

S0 y evitar los errores.

2. OBTENCION DE INSUMOS™

Todas las companias, indepen-
dientemente de sutamano y area
de actividad, necesitan comprar
una serie de materiales para sus
operaciones. Estos pueden ser
materias primas, componentes,
subsistemas, herramientas, ins-
trumentos y articulos semi-elabo-
rados que todavia han de ser
procesados. Casila totalidad de
los matenales adquiridos afectan
de una u otra forma la calidad del producto final.
Asi pues, las operaciones de compra deben con-
trolarse convenientemente. Es responsabilidad
de la compaiiia asegurar que todos los materia-
les y servicios obtenidos de fuentes externas
cuenten plenamente con sus propios requisitos y
los de sus clientes. En este sentido debe sefia-
larse que los suministros procedentes de filiales
de la propia compafia o de compariias vincula-
das a ésta, deberan someterse al mismo grado
de control que aquellos que provengan de fuen-
tes externas.

La aplicacion de la norma 1SO sobre control de
compras incluye {0s siguientes elementos:

- Seleccion de subcontratistas o proveedores
cualificados.

- Especificaciones, planos, croquis que se ad-
juntan a las érdenes de compra.

- Procedimientos para la entrega, a los
subcontratistas o proveedores potenciales, de da-
tos relacionados con la calidad durante el perio-
do de oferta.

- Andlisis de las cotizaciones desde la perspec-
tiva de la calidad.

- Dejar bien ciaro al proveedor seleccionado cua-
les son los requisitos y acordar los procedimien-
tos de verificacidon y aseguramiento de la cali-
dad.

- Verificacion del producto adquiri-
do.

- Proporcionar asistencia a los
subcontratistas o proveedores me-
diante formacion: asesoramiento
técnico; y herramientas, calibres e
instrumentos de ensayo (cuando sea
necesario) especiales.

- Seguimiento de la calidad del pro-
ducto y verificacion del sistema de
aseguramiento de la calidad del
subcontratista o del proveedor.

- Revision de la actuaciéon del proveedor o del
subcontratista después de que se completen los
pedidos.

3. DISENO Y DESARROLLO DE PRODUCTOS
O SERVICIOS

El disefio y desarrolio de productos o servicios
es un trabajo efectuado por equipos
multidisciplinarios que los integran clientes, pro-
veedores, personal de los departamentos de pro-
duccidn, mercadeo, finanzas, ingenieria y desa-
rrollo y diversas personas del staff directivo, para
crear un producto o servicio que pueda ofrecer-
se a los clientes con la calidad mas elevada, el
costo mas bajo, en el plazo mas breve posible.

6 Como incrementar la CALIDAD PRODUCTIVIDAD en su
empresa, H. JAMES Harrington, editorial Mc Graw Hill,
1990. capitulo 9 “Participacion de los Proveedores” pg. 162
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Ciclo de desarrollo del Producto'”

El ciclo de desarrollo del producto comienza con
la evaluacion de las necesidades del cliente y
termina cuando dicho diseno es aprobado para
la fabricacion del producto. Para ello es necesa-
rio coordinar todas las actividades que sean ne-
cesarias con el objeto de seleccionar, capturar,
depurar, procesar datos e informaciones tanto al
interior como al exterior de la empresa. Esto
ultimo permitira mantener actualizado el sistema
de informacion, de tal forma que sirva de base
real para una toma de decisiones oportuna y
acertada.

Debe senalarse que no existe una linea de de-
marcacion rigida entre los distin-
tos pasos que sea necesario dar
para llevar a cabo este ciclo. Al-
gunos pasos pueden solaparse y
otros pueden ser omitidos, depen-
diendo de la naturaleza del pro-
ducto, el tipo de empresa, los re-
cursos con que se cuente, asi
como de otros factores.

Planificacion del disefio y del
desarrollo

Con el fin de lograr un control efi-
caz de las actividades de diseno
y desarrollo, la empresa ha de te-
ner una estructura y una organi-
zacion adecuadamente establecida con una de-
finicion concreta de las responsabilidades.

Es aconsejable disponer de grupos de disefio
separados para cada categoria de proyectos, ya
que cada tipo de proyecto normalmente siguen
la misma secuencia de desarrollo, los procedi-
mientos de trabajo que van a ser utilizados pro-
bablemente seran distintos.

Las fuentes de informacion utilizadas por un gru-
po de mejora del disefio provienen de los depar-
tamentos de produccion y/o servicios, mercadeo,
finanzas, ingenieria y control de la calidad. En
la mayoria de ios casos esta labor queda en ma-
nos de un grupo de trabajo mixto que incluye
personal de todos los departamentos afectados.

La empresa ha de establecer unos procedimien-
tos para el grupo de diseno que exijan la prepa-
racion de planes de diseno, donde se incluyan
los siguientes aspectos:

- Calendarios de trabajo elaborados de forma
secuencial/paralela, las actividades a realizar y
los plazos de consecucion de las distintas activi-
dades, asi coma las etapas donde han de super-
visarse los progresos obtenidos.

- Actividades y criterios de verificacion del dise-
Ao.

- Evaluacion de la seguridad, funcionamiento y
fiabilidad.

- Inspeccion y ensayo del producto,
criterios de aceptacion.

- Estimaciones de los costos de las
distintas actividades y materiales, ya
sean fabricadas en la empresa ad-
quiridas a terceros.

Datos de partida del disefio

Los requisitos del cliente o del mer-
cado constituyen la
informacion(datos de partida) basi-
ca para el disefio. Estos requisitos
han de ser identificados
estandarizados y documentados, ya
que formaran la base de toda la actividad de
diseno. En caso de existir una situacion con-
tractual, puede llevarse a cabo la revision del con-
trato siguiendo los procedimientos anteriormente
mencionados con el fin de conseguir una identi-
ficacion correcta de los requisitos de diseno. Aln
en caso de no existir una relacion contractual, es
esencial que ios requisitos basicos de la calidad
sean documentados como especificaciones del
disefo. Asi, cualquier desviacion de dichas es-
pecificaciones ha de ser autorizada por la per-
sona designada, que en el caso de los contratos
de diseno es el cliente.

7 Capitulo VI “Control del Disefio”, SISTEMAS ISO 9000 DE
GESTION DE LA CALIDAD, Directices para las empresas de
paises en desarrclio. Centro de Comercio Internacional
UNCTAD-GATT -ISO
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Estas entradas de informacién o da-
tos de partida se obtienen en la pro-
pia empresa. Ademas es posible
que también se requiera la entrada
de otros datos de entidades exterio-
res, tales como consultores en tec-
nologias especiales, analisis del va-
lor y optimizaciéon del disefio. De
igual forma también puede
requerirse la colaboracidn de sumi-
nistradores de materiales criticos o
de laboratorios de ensayo de pro-
ductos-materiales especiales. De-
ben establecerse unos procedimien-
tos adecuados para permitir la ad-
quisicion de estas entradas segun

aplicables, aun en el caso de que
estas disposiciones no estén in-
cluidas en el contrato. Es de es-
pecial relevancia la identificacion
de los parametros criticos que
afectan la salud y la seguridad,
con el fin de asegurar que no se
admitan desviaciones de las
prestaciones vinculadas a la se-
guridad del producto durante las
fases de adquisicién y produc-
cién. Por ultimo, los documen-
tos del disefio deben identificar
al disefador y al verificadcr con
el fin de determinar las respon-
sabilidades en caso de ser ne-

sean necesarias.
Datos Finales del Disefio

Una vez obtenidos los requisitos del cliente res-
pecto a las caracteristicas del funcionamiento,
configuracion y demas parametros del producto
y/o servicio, la empresa debe llevar a cabo el
proceso de disefio anteriormente indicado con lo
que consigue elaborar, segdn la naturaieza del
producto, uno o varios de ios siguientes eiemen-
tos:

- Planos v detalles de los materiales que van a
ser utilizados

- Especificaciones cuantitativas
- Procedimientos o instrucciones de fabricacion
- "Software”

Es de gran importancia gue estos elementos téc-
nicos estén documentados en un estilo y formato
apropiado al productc o servicio, y aias empre-
sas afectadas, ya que constituiran las bases de
los documentos técnicos utilizados para la adqui-
sicion, produccion, inspeccion y ensayo del pro-
ducto. Deben incluir los limites de aceptaciéon
para los distintos parametros de funcionamiento,
las tolerancias dimensionales y demas especifi-
caciones de los materiales. También, de ser apli-
cable, deben incluir informacién sobre la seguri-
dad y fiabilidad del producto. Los requisitos que
se especifiquen deben estar en conformidad con
todos los requisites legislativos o administrativos

cesario.
Verificacion del disefio

La norma ISO 9001 describe cuatro medidas para
ia verificacion del disefio: revision del disefio, en-
sayos de cualificacién o aceptacion de tipos, cal-
culos alternativos y comparacion de disenos al-
ternativos. Normalmente se requiere la utiliza-
cion de por lo menos dos 0 mas de estas medi-
das. Sea cual sea el método utilizado, la verifi-
cacion del disefio es una actividad que ha de ser
debidamente planificada y documentada, siendo
llevada a cabo objetivamente por personas que
reunan las cualificaciones y competencias exigi-
das. La metodologia y formato exacto de la do-
cumentacion dependera de la naturaleza y com-
plejidad dei producto.

Cambios en el diseno

Cuando un disefio ha sido verificado y se envia
a produccion, no puede considerarse un disefio
final. Es posible que se requieran modificacio-
nes por varias razones, tales como:

- Errores por omision

- Dificuitades para la fabricacion en masa dei
producto.

- Falta de disponibilidad de alguna materia pri-
ma.

- Peticiones de modificacion, enviadas por el
cliente o subcontratista.

- Necesidad de mejorar aspectos del funciona-
miento o rendimiento del producto.
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- Cambios en los requisitos le-
gislativos de segunidad u otros.
- Cambios en los procedimien-
tos del proceso de fabricacion
o en el equipo productivo.

Cualquier peticion de cambio
en el diseno ha de registrarse
adecuadamente. Deben existir
procedimientos documentados
para la consideracion y revi-
sion de las modificaciones pro-
puestas, y su efecto sobre el
disefio aprobado, asi como en
otras areas operativas de la
empresa tales como fabrica-
cién, inspeccion y
comercializacion.

4. PROCESOS DE MANUFACTURAY SUS
CONTROLES

El objetivo de las areas de produccion y manu-
factura es claro desde hace mucho tiempo: “La
maxima rentabilidad de la produccion se obtiene
fabricando la cantidad requerida de productos,
de la calidad 6ptima y en el tiempo convenido,
con el método mejor y mas econémico”®

Para efectuar esta labor, es necesario controlar
los factores de la cantidad, el tiempo, la calidad y
el precio que le afectan, independientemente del
método de produccion que se tenga (por desin-
tegracion, montaje y/o servicios) y la tecnologia
que se utilice. Enlas fases de planificacion, ope-
racion y control de la produccion, las principales
actividades son las de manejo de matenales, me-
todos de produccion, maquinaria y equipo dis-
ponible, determinacion de rutas, estimacion de
los tiempos de produccion, carga de las maqui-
nas y programacion de actividades, control y se-
guimiento. Estas se describen brevemente a con-
tinuacion.

Manejo de materiales

Se debe procurar que la materia prima o los pro-
ductos intermedios que sean necesarios para la
fabricacion, estén disponibles en el momento en
que se les requiera. Para esto se deben tener
en cuenta los proveedores y las condiciones de
suministro con que operen, las cantidades que

sean necesarias, sus requerimientos
o especificaciones, las fechas de en-
trega, la normalizacion y una inspec-
cion que verifique las condiciones fi-
sicas o técnicas del material segun se
requiera.

Métodos de produccion

El método de produccién que se efec-
tue, determina la secuencia de ope-
raciones a las cuales se tiene gue so-
meter la materia prima o los
subproductos, para fabricar el produc-
to final, optimizando los recursos exis-
tentes como la maquinaria, la mano
de obra, la distribucion en planta y el
flujo de trabajo.

Maquinaria y equipo disponible

Del equipo que se disponga dependera en gran
parte el método de produccion que se lleve a cabo,
pero hay que propender por su correcto funcio-
namiento, para lo cual se tendran que
implementar politicas de mantenimiento y de
acuerdo con su vida util, la reposicion del mismo.
Esimportante de igual forma prever la gestion de
las herramientas y utiles necesarios para la pro-
duccion.

Determinacion de rutas

Cada fase que se deriva del método de produc-
cion que se halla escogido, se descompone en
todas y cada una de sus operaciones, con el
objeto de establecer rutas que indiquen el flujo
de trabajo, de tal forma que se pueda optimizar ia
jocalizacion de los distintos elementos del proce-
so y el transporte de materiales.

Estimacion de los tiempos de produccion

Sobre la base de un pedido y teniendo toda la
informacién pertinente a las operaciones que el
mismo genere, asi como todos los datos acerca
de aprovisionamientos, velocidades, mediciones
del trabajo y estandares de produccion, se pue-

8 Alford, L. P., y Bangs, J. R, Production Handbook,
Ronald Press Co., 1852
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de determinar el tiempo de produccion y de esta
forma, establecer compromisos para entrega de
productos terminados.

Carga de las maquinas y programacion de
actividades

Esta actividad es quiza la mas compieja dentro
del area de produccion, pues es la que determi-
na la utilizacion de los equipos de acuerdo con
Su capacidad, rendimiento, tiempo que requie-
ran para su adecuada preparacién, mantenimien-
to y probables ajustes al proceso. Asi mismo, la
mano de obra disponible para la realizacion de
las tareas con la calidad que estas
requieran y la adecuada coordina-
cion de todas las operaciones y
sincronizacion entre las diferentes
fases de la fabricacién. Todo lo
anterior con el objeto de que no se
produzcan retrasos que generen
“cuellos de botella” , con las con-
secuentes repercusiones
organizativas y econémicas.

Control y seguimiento

La funcion del control o que bus-
ca es verificar que las determina-
ciones incorporadas en los planes
de produccién se estén llevando a
cabo de la misma manera, y caso
contrario, efectuar los ajustes sobre la marcha
que sean necesarios para cumplir con ios propo-
sitos iniciales; para ello se deben incorporar los
mecanismos de control que sean necesarios an-
tes, durante y después del proceso, siempre y
cuando la garantia de calidad del producto y los
costos asi lo justifiquen.

Todos estos procesos, asi como los controles que
se apliquen en sus diferentes fases deben estar
debidamente documentados, e incluidos y actua-
lizados en los respectivos manuales.

5. Mediciones de calidad y cumplimiento de
normas

La empresa debe establecer y mantener al dia
todos los procedimientos para identificar, reco-
ger, codificar, clasificar, archivar, actualizar y

|
|
|
|

destinar los registros relativos a la calidad. Los
registros de la calidad constituyen la principal
fuente de informacion para demostrar que se han
conseguido la calidad requerida del producto v/o
la eficacia del sistema de calidad implantado

La forma adecuada de soportar una evidencia
objetiva, de que un proceso de calidad se esta
llevando a cabo, es mediante el registro sistema-
tico de todas y cada una de las actividades reali-
zadas en funcion de obtenerio, que permita do-
cumentar la validez de todos los procedimientos
| efectuados.

Cumplimiento de normas*

La mayor parte de las organiza-
ciones industriales, comerciales, o
publicas, crean un producto o ser-
vicio destinado a satisfacer las ne-
cesidades o requisitos de los
usuarios. Tales requisitos, gene-
raimente, se traducen en forma de
aspecificaciones. Sin embargo,
:as especificaciones técnicas no
pueden, por si solas, garantizar
que se cumpliran de manera efec-
tiva los requisitos del cliente, ya
que pueden producirse deficien-
cias en las propias especificacio-
nes o en el sistema organizativo
para disenar y realizar el produc-
to o servicio. Ello ha llevado al desarrolio de nor-
mas nacionales e internacionales, de sistemas
de la calidad y guias que complementen los re-
quisitos establecidos en las especificaciones téc-
nicas del producto o servicio con el objeto de
racionalizar los diferentes enfoques en ese cam-
po.

Aun cuando juridicamente no constituyen una
obiigacion el llevarlas, las razones para cumplir-
as se han convertido de conveniencia para las
empresas, en cuanto a la partes técnicas. admi
nistrativas, de mercadeo y operativas, pues se
han vuelto indispensables en la gestion de hoy

¢ Tomado de ISO 9000: 1987
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6. Control de la documentacion

El objetivo del control de la documentacion es
asegurar que todos los que realizan tareas cono-
cen la existencia y disponibilidad de los docu-
mentos que regulan dichas tareas. Los docu-
mentos que deben controlarse son todos aque-
llos que de una u otra forma definen al producto
0 que sean necesarios para el funcionamiento
eficaz del sistema de calidad.

Es necesario aclarar que esta informacion debe.

tener el caracter y el tratamiento confidencial y
por lo tanto su uso debe ser restrictivo, Unica-
mente para las personas que estan involucradas
directamente en los respectivos
procesos y los directivos de la
organizacion, pues es tan criti-
co el manejo que se le de, que
puede depender de ella, la su-
pervivencia de la organizacion.

7. Recursos Humanos

Independientemente de |a tecno-
logia de la cual se disponga, los
procesos que se manejen, el tipo
de productos o servicios que la
compania tenga, la calidad final-
mente va a ser implementada por
los individuos, que son en ultimas
los que van a desarrollar los pro-
yectos y a hacer funcionar los
equipos. Es por eso que se hace necesario,
que estén bien especificadas las funciones de
todos los cargos, pero de manera especiai todos
aquellos que de una u otra manera tengan que
ver con la calidad de los productos, servicios o
del sistema como tal. De igual forma se requiere
de la identificacion de los requisitos de adiestra-
miento o formacion, asi como la puesta en mar-
cha de procedimientos para la capacitacion sis-
tematica de todo el personal cuyas actividades
esten vinculadas a la calidad.

La motivacion de todo el personal de la organi-
zacion, es otro aspecto importante para la con-
secucién de los logros en un programa gque pre-
tenda implantar la calidad, y para ello es necesa-
rio que todos y cada uno de los empleados en-

tiendan los beneficios del sistema de la calidad y
la importancia de su contribucion tanto individual
como colectiva a la empresa.

LA SERIE DE NORMAS 1S0-9000

El sistema de calidad tal como lo define la Orga-
nizacién Internacional de Normalizacién (1SO)?®
en su serie de normas 9000, se desarrollé como
una respuesta a los retos de una creciente
globalizacion de los mercados y ha sido amplia-
mente aceptado. Elincremento de las activida-
des de certificacion en el Canada y en el Reino
Unido ha determinado que los paises miembros
de la Comunidad Europea (CE) ha-
yan adoptado el sistema de la cali-
dad. Tendencias similares se obser-
van en América del Norte y en el Asia
Sudoriental. Tanto las empresas
como los gobiemos estan actuaimen-
te dedicando una gran cantidad de
recursos al desarrollo de
infraestructuras para hacer que el
cumplimiento de estas normas sea
una exigencia para los proveedores
comerciales asi como para los pro-
veedores de la Administracion del Es-
tado. Para las industrias situadas
en paises no comunitarios, la certi-
ficacién del sistema de la calidad se
percibe como un pasaporte que per-
mite el acceso al mercado comuni-
tario. Incluso grandes companias del Japon y
de los Estados Unidos que cuentan con excelen-
tes programas de control de la calidad, estan tra-
tando de lograr el registro de conformidad con
normas |SO 9000 a fin de obtener credibilidad a
escala mundial. Como resultado de este proce-
s0, el establecimiento de sistemas de la calidad
por las industrias de los paises en desarrolio se
ha convertido en absolutamente esencial para al-
canzar una participacion significativa en los mer-
cados europeo y norteamericano.?'

% 1S0. Eninglés, International Standar Organization.

1 SISTEMAS ISO 8000 DE GESTION DE LA CALIDAD,
Directices para las empresas de paises en desarrollo. Centro
de Comercio Internacional UNCTAD- GATT - I1SO
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La serie 1SO 9000 consta de tres normas sobre
aseguramiento de calidad, que ofrecen los si-
guientes lineamientos:

-1S0 9001- 1994: Sistemas de calidad - Modelo
para el aseguramiento de la calidad en el diseno-
desarrollo, produccién, instalacion y servicio
posventa.

-1S0 9002 - 1994: Sistemas de calidad - Modelo
para el aseguramiento de la calidad en la pro-
duccion e instalacion.

-1S0 9003 - 1994: Sistemas de calidad - Mode-
lo para el aseguramiento de la calidad en la ins-
peccion y ensayos finales.

La diferencia entre 1ISO 9001 y 9002 es el capi-
tulo de “control de disefio”, de alli que ISO 9001
tenga 20 capitulos e ISO 9002, 19 capitulos. A
excepcion de esto, todos los demas requisitos
son exactamente iguales a los requisitos equiva-
lentes de 1SO 9001. Cuando una compafiia tiene
un sistema de inspeccion y ensayos finales en

una sola etapa, la norma apropiada puede ser
(SO 9003.

Es necesario aclarar que estas normas no solo
aplican para empresas manufactureras sino tam-
bién para las de servicios; para asimilario en las
empresas de servicios, en donde diga producto,
asumalo como si dijera servicio.

En el siguiente cuadro se resumen los objetivos y
el significado de cada requisito que establece la
ISO 9001 en lo que se requiere para un sistema
orientado a la calidad.?

4.1 Responsabilidad de la Direccion:

Aqui se expresa el compromiso de la cupula di-
rectiva con la calidad y el sistema de calidad,
insertandolas dentro de las politicas de la organi-
zacion e implementandolas en cada nivel, asig-
nando las responsabilidades y los recursos ne-
cesarios, asi como los mecanismos de control,
que permitan verificar su cumplimiento.

| ISO 9000 - REQUISITOS DEL SISTEMA
CAPITULO 1SO 8001 ISO 8002 ISOS003 |

Responsabilidad de la Direccién 41 41 41
Sistema de Calidad 42 42 42
Revision de Contratos 43 43 43
Cantrol de Diseno 44 NA NA
Control de Documentos y Datos 4.5 45 45
Adquisiciones 46 46 NA
Control de Productos Suministrados por el Cliente 47 47 47
Identificacion y trazabilidad de los productos 48 48 4.8
Control de Procesos 49 49 NA
Inspeccion y Ensayo 410 410 410
Control del Equipo de Inspeccion, Medicion y Ensayo 4.1 411 4.1
Estado de Inspeccién y Ensayo 412 412 412
Control de Productos No Conformes 413 413 413
Acciones Correctivas y preventivas 414 414 414
Manipulacion, Aimacenamiento, Embalaje, 415 415 415
Conservacion y entrega
Control de registros de Calidad 4.16 416 416
Auditorias Internas de la calidad 417 417 417
Capacitacion 418 418 4.18
Servicio Postventa 418 419 N.
Técnicas Estadisticas 420 420 4.20

Fuente: Elaborado por el Autor con base en ias fuentes citadas

|
|

2 Tomado del material del curso Auditor Lider ISO 8000,
dictado en Santafé de Bogota por C.G.S. de COLOMBIA,
Volumen 3, Seccion 1- Edicion 5
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4.2 Sistema de Calidad:

Que el sistema de calidad totalmente documenta-
do e implementado; que cuente con su respecti-
vo Manual y considere la preparacién de Planes
de Calidad y la identificacién y adquisicién de
controles, procesos, equipo, recursos y habili-
dades.

4.3 Revision de Contrato:

Verificar que los requerimientos del cliente ha-
yan sido procesados de manera sistematica y
exacta, debidamente acordados, revisados y re-
gistrados y la capacidad que se tenga por parte
de la organizacion para cumplir-
los. En el caso de que se presen-

4.7 Control de Productos Suministrados por
el Cliente:

Que los productos suministrados por el cliente
estén aptos para su uso y sean mantenidos, ma-
nipulados y almacenados de manera apropiada.

4.8 ldentificacion y Trazabilidad de los pro-
ductos:

Que el producto sea identificable por cualquier
medio para asegurar que no se procesen o en-
treguen productos defectuosos y establecer pro-
cedimientos documentados para ello.

4.9 Control de Procesos:

ten modificaciones al contrato que
estas sean revisadas por la auto-
ridad correspondiente.

4.4 Control del Disefio:

La planificaciéon de las funciones
de disefio y desarrollo, su progra-
macion, la asignacion del perso-
nal y los recursos adecuados y la
incorporacion de la calidad en esta
etapa.

4.5 Control de Documentos y
Datos:

Que los documentos estén disponibles cuando
se les necesite, se sometan a todos los controles
que sean necesarios y muestren la informacion
pertinente.

4.6 Adquisiciones:

Seleccionar y controlar los proveedores y
subcontratistas para dar confianza que se reci-
bira una calidad aceptable y continua del pro-
ducto y/o servicio; verificar que las érdenes de
compra, estén debidamente aprobadas y con-
tengan todos los detalles precisos para asegurar
que los productos o servicios sean adquiridos en
la forma correcta desde el principio;

Deben existir procedimientos docu-
mentados para todas las operacio-
nes de “procesamiento”, controles
y conformidad con las normas
para ello, con el objeto de garanti-
zar la calidad y la buena ejecucion
del trabajo, asi como un buen man-
tenimiento de los equipos.

4.10 Inspeccion y ensayo:

Inspeccionar y ensayar materiales-
productos recibidos, los productos
en proceso y acabados para veri-
ficar su conformidad con las espe-
cificaciones o criterios definidos.

4.11 Control del Equipo de Inspeccion, Medi-
cion y Ensayo:

Asegurar que todo este equipo sea exacto y ade-
cuado para el uso previsto, incluyendo escalas
de produccion, accesorios, fijaciones, piantillas,
procedimientos de inspeccion y calibracion, asi
como sus respectivos registros.

4.12 Estado de Inspeccion y ensayo:

Los procedimientos deben asegurar que solo se
entregue, utilice o instale productos que han pa-
sado la inspeccion y los ensayos requeridos en
todas las etapas de fabricacién e instaiacion.
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4.13 Control de productos no
conformes:

Los procedimientos deben preve-
nir el uso o instalaciéon inadvertida
del producto; Los controles deben
incluir: identificacién, documenta-
cidon, evaluacion, segregacion
(s6lo cuando sea practica), dispo-
sicion y notificacion de funciones
implicadas;

4.14 Acciones Correctivas y pre-
ventivas:

Tomar la accién correctiva solici-
tada, asegurando que ésta sea
efectiva a corto y largo plazo.

A

4.15 Manipulacion, Almacenamiento, Embala-
je, Conservacion y Entrega:

El objeto es proteger y preservar la calidad y los
movimientos debidamente autorizados del produc-
to.

4.16 Control de Registros de Calidad:

Tener la evidencia objetiva de que se estan cum-
pliendo los criterios y requerimientos del cliente.

4.17 Auditorias internas de Calidad:

Verificar que las disposiciones planificadas se
esten cumpliendo y la efectividad del sistema de
cahdad.

4.18 Capacitacion:

Entrenar en |la debida forma al personal, con el
objeto de que esté “calificado” para ejecutar las
tareas asignadas.

4.19 Servicio posventa:

Se requieren procedimientos cuando son espe-
cificados contractualmente.

4.20 Técnicas estadisticas:
Utilizarlas para verificar la aceptabilidad de la

capacidad del proceso y las caracteristicas del
producto.

Es importante subrayar fa diteren-
cia entre las Normas que son es-
pecificaciones de acuerdo con las
cuales una compariia puede ser
auditada para propositos de regis-
tro y las Guias que establecen
como se debe interpretar la Nor-
ma para sectores especificos de
la industria.

TIPOS DE AUDITORIA

Entendida la auditoria como una
verificacion de que todas las acti-
vidades de calidad y sus resulta-
dos producidos, cumplen con las
disposiciones planificadas (vease
glosario), se definen tres tipos de
auditoria:

Auditoria de primera parte:

Esta auditoria es realizada por la organizacion a
sus propios sistemas y procedimientos y tiene
por objetivo, asegurar el mantenimiento y desa-
rrollo del sistema de calidad.

Auditoria de segunda parte:

Esta auditoria es realizada por la organizacion a
sus proveedores y subcontratistas con el objeto
de evaluar su desempeno y saber si se adecuan
0 No a sus necesidades.

Auditoria de tercera parte:

Es la evaluacion que realiza un organismo co-
mercial y contractualmente independiente de la
organizacion, sus proveedores y sus clientes.
Generalmente, es una evaluacion realizada por
un organismo de certificacion de acuerdo con
una norma de sistemas de calidad. El objetivoes

| determinar que el sistema de calidad de una or-

ganizacién ha sido documentado e implementado
de acuerdo con una norma especificada.

independientemente del tipo de auditoria que se
lleve a cabo, esta es una actividad indispensable
para que la empresa adquiera la seguridad de
que se ejecutd lo planeado y de qué manera las
diferentes actividades que adelantan sus colabo-
radores, estan contribuyendo al cumplimiento de
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los objetivos; medir, evaluar y corregir las dife-
rentes actuaciones y vigilar que los resultados
estén conformes con los planes.

Para desarrollar una auditoria se requiere plani-
ficarla, es decir, determinar la frecuencia, el
programa, la responsabilidad, los criterios, el al-
cance y la duracién de la misma. Se debe pre-
parar sobre la base de una evaluacion a toda la
documentacion pertinente. Esto es la revision de
los registros de auditorias anteriores si existieren
y la elaboracion de listas de verificacion que con-
sideren los procesos que se llevan a cabo. El
resultado sera un informe objetivo acerca de los
resultados obtenidos; evaluar o comparar las rea-
lizaciones efectuadas; en analisis
de las causas que motivaron las
desviaciones y sugerencias sobre
las acciones correctivas necesa-
rias para disminuir o eliminar en
el mejor de los casos, las desvia-
ciones presentadas.

PROCESOS DE AUDITAJE

En la ejecucion de una auditoria
de calidad, como la de cualquier
otro tipo de auditoria, se aplican
las fases de planificaciéon, prepa-
racién, ejecucion y elaboracion de
informes y seguimientos. La di-
ferencia esta en la forma como se
le denomina y se le trata a los ha-
llazgos o deficiencias encontradas
en el trabajo de auditoria; Lanorma ISO 8402 lo
establece como una “No Conformidad”, la que
define como “El no cumplimiento de requisitos
especificos” y se puede dar por:

- No cumplir con la norma aplicable a la organi-
zacion;

- El no implementar el manual de calidad, proce-
dimientos u otros requisitos documentados espe-
cificados por la organizacion, o

- El no poder implementar un codigo de practica,
una reglamentacion, un contrato, etc.

Una declaracion de “no conformidad®, le prece-
de a una Solicitud de Accion Correctiva (SAC)
que se puede clasificar como mayor 0 menor.

ORGANISMOS CERTIFICADORES

Existen reglamentaciones especificas para la rea-
lizacion de Auditorias de Tercera Parte, las cua-
les son controladas por los Organismos Naciona-
les de Acreditacion correspondientes como el
IRCA (Registro internacional de Auditores Certi-
ficados) en el Reino Unido, el RAB (Consejo de
Acreditacion de Organismos de Registro) en Es-
tados Unidos y QSA (Asociacion de Calidad de
Australasia) en Australia.

La funcién de estos organismos es certificar de
manera objetiva, que existe un nivel satisfactorio
de confianza que los productos, procesos o ser-

vicios debidamente identificados,

oW cumplen todas las exigencias de
A . las normas y otras especificacio-
e nes técnicas determinadas.

Hoy en el mundc mas de 160.000
~ empresas certificadas con las nor-
L mas ISO, reportan mayores indi-

AN ces de crecimiento, principalmen-
e te en U.S.A. y Japon, donde lain-
N dustria llegé al convencimiento de

que no basta con tener buena ca-
lidad sino que se debe demostrar
a los clientes.®

En Colombia son pocas las empre-

sas que han logrado certificar la

calidad para algunas de sus lineas

o productos, pues todavia no se
ha creado una cultura de la calidad, que permita
tener conciencia de la importancia que para nues-
tro desarrollo representa el tener como objetivo
alcanzarla. Sin embargo, ya se comienzan a sentir
las presiones de algunos organismos internacio-
nales como la Comunidad Econdémica Europea
de Naciones, que gradualmente a empezado a
exigir, las respectivas certificaciones de calidad
a todos los productos importados.

ASPECTOS PUNTUALES DE LA MEDICION
DE LA CALIDAD

Independientemente del tipo, tamano, sector o
actividad a que se dedique la empresa, es indis-

22 Tomado de CALIDAD el mayor desafio para el siglo XXI.
Revista No. 39 de Clase Empresarial. Septiembre de 1996.
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pensable medir la calidad, como
condicion necesaria si se estaen
un proceso de mejoramiento con-
tinuo.

La Calidad en todas las funcio-
nes del empresa debe medirse a
través de tres variables:

- El Cliente,
- El Producto y
- El Proceso.

El Cliente:

La finalidad de la calidad es la satisfaccion del
cliente. Para ello se debe tener informacion cla-
ray precisa sobre sus necesidades, gustos, po-
sibilidades econémicas e incluso la forma como
esta operando la competencia al respecto.

Deben elaborarse permanentemente encuestas,
que permitan cuantificar el grado de satisfaccién
del cliente con el producto y/o servicio, con el
objeto de identificar los aspectos en los que se
debe mejorar, mantener ¢ cambiar.

El Producto:

Toda la documentacion que soporte al producto
y/o servicio (Manual de procedimientos, Normas
internas de la compaiiia, Contratos Cliente-pro-
veedor, etc.,), marca la pauta que se debe seguir
para verificar el nivel de conformidad necesario.

El Proceso:

La unica forma de garantizar la calidad de los
productos y/o servicios que se presten, es ase-
gurar previamente la calidad de los procesos que
los originan.

Caracteristicas de un Indicador de Calidad

Los indicadores de calidad deben ser simples,
es decir, econémicos (no puede valer mas “el
collar que el perro”) y de facil comprension para
los usuarios involucrados en el proceso. deben
ser adecuados, es decir, confiables y de cali-

dad; utiles, en el sentido de que
brinden la informacién necesaria
para tomar decisiones acordes
con los objetivos planteados vy
auditables, es decir, que faciliten
la verificacién por parte de terce-
ros independientes de la aplicacion
de la normatividad existente. De
igual forma, se deben expresar en
la unidad de medida que sea sus-
ceptible de ser facilimente compa-
rada contra los estandares previa-
mente determinados.

Efectos de las medidas de calidad

Las medidas de calidad, en general, tienen efec-
tos sobre el proceso administrativo, pues una vez
determinadas, son la base para tomar decisio-
nes que afectan significativamente o no, a un
proceso o al sistema en general. De igual forma
se espera que afecten de manera positiva todos
los aspectos concernientes a la productividad.

Las medidas de calidad afectan a tres aspectos
especificos:

- Aspectos técnicos:

Al eliminar la duplicidad de funciones, trabajos
inutiles, disminuir tiempo de produccion y con-
seguir elaborar los preductos o prestar los servi-
cios conformes a las disposiciones técnicas que
contemplen las necesidades de los usuarios, se
vera reflejado en los ambitos industriales y co-
merciales.

- Aspectos Sociales:

Cuando se reconocen y valoran los esfuerzos de
las personas en el desarrollo de sus labores al
interior de una organizacién, esto permite una
mayor cohesion de los empleados con los objeti-
vos de Ja misma, mejorando las relaciones inter-
nas y solidificando la imagen de la empresa ha-
cia el exterior.

- Aspectos Culturales:

Cuando se asume la responsabilidad por sus pro-
pios actos, se tiene la consciencia que todos for-
man parte de una cadena productiva, se tiene
una actitud de entrega permanente, una mentali-
dad abierta a la critica, a capacitarse en el ma-
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nejo de nuevas técnicas y a dise-
nar controles mas de tipo preven-
tivo que punitivo, el factor cultural
de la organizacion se eleva.

LA NORMA, MODELO DE CALI-
DAD

Toda norma por lo general surge
de la deteccion de una necesidad,
en donde se involucran todos los
miembros representativos para lo-
grar un acuerdo, sino unanime por
lo menos mayoritario, en el desa-
rrollo de un estandar ideal; una vez
elaboradas todas las pruebas que
ratifiquen las bondades de la nor-
ma, se ajusta si fuere del caso y
finalimente se implementa con el objeto de darle
cumplimiento.

Para peder definir normas de calidad es necesa-
rio que estas tengan un ingrediente de tipo técni-
co que satisfaga las condiciones tecnologicas
imperantes, una optimizacion en el plano econd-
mico y una demanda por la mayoria de las per-
sonas involucradas en el proceso, empezando
por los usuarios finales.

Una vez cumplidas las anteriores caracteristicas,
sélo debe verificarse si se ha cumplido con los
objetivos y si se han satisfecho convenientemen-
te, la necesidades manifestadas al principio del
estudio.

En consecuencia las normas desempenan un
papel de modelos, enfatizando las necesidades
de los usuarios en forma de caracteristicas fun-
cionales sin prejuzgar soluciones fisicas nece-
sarias, permitiendo la integracion del proceso tec-
nolégico, pues no fija los medios, pero si define
los resultados.

LA NECESIDAD DE FORMALIZAR SISTEMAS
DE GESTION DE LA CALIDAD

Es importante destacar la necesidad de formali-
zar sistemas de gestion de la calidad en la orga-
nizacion, que garanticen la satisfaccion de las
necesidades de los clientes, optimicen los pro-

cesos de produccion, aprovechen
las ventajas competitivas, que el
uso adecuado de la tecnologia
puede brindar y genere los exce-
dentes econdmicos esperados, in-
dependientemente de el contexto
donde desarrolle sus actividades,
para afrontar con éxito los retos
que impone la actual coyuntura
mundial.

El “problema” de la calidad ha na-

cido de la incesante busqueda del
: Hombre por hacer las cosas cada
dia mejor, utilizando todos los me-
dios que tiene a su disposicion
para ser mas eficiente en el desa-
rrollo de todas sus actividades,
siendo su mayor recompensa, el
reconocimiento y la preferencia de todos aque-
llos que de una u otra manera son beneficiarios
de sus productos o servicios. En caso contrario,
el usuario manifiesta su inconformidad dejando
de utilizarlos y es cuando se originan pérdidas.

Revisando las causas por las cuales no se ha
podido satisfacer a los clientes, se han encontra-
do varias razones:

- Al trabajador que desempefiaba una labor den-
tro del proceso productivo, no se le informé con
exactitud, cual era la labor que tenia que desem-
penar;

- El disefic no fue sometido a todas las pruebas
necesarias, para determinar si cumplia satisfac-
toriamente con todos los requerimientos exigidos;

- El trabajador sabia lo que necesitaba pero no
hizo ninguna demanda al respecto;

- El hacer correctamente las labores implicaba
mas erogaciones por parte de la empresa y por
ende no se aprobaron dichos “gastos”;

- Nadie asumid la responsabilidad de ver que las
cosas fueran hechas correctamente.

En sintesis, siempre que se presenta un probie-
ma de falta de calidad, es consecuencia directa
de no hacer las cosas bien desde el principio y
de no ejercer un control sobre todas las activida-
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des que de una u otra manera afectan el logro de
la calidad y por ende la satisfaccion del cliente,
por eso la filosofia de implementar todo lo que
implica un sistema de calidad, incluido las res-
pectivas auditorias, es la de la prevencion y no la
punitiva o fiscal.

Enla medida que se desarrolle un sistema formal
no solo de mejoramiento continuo de la calidad,
sino de su aseguramiento, que involucre todos
los procesocs de la elaboracion de
productos o de la prestacion de
servicios, proporcione un manejo
eficiente de recursos y satisfaccio-
nes a nuestros clientes, redundara
en beneficio de todos, que ala hora
de la verdad, es el fin Ultimo de las
organizaciones.

RECOMENDACIONES PARA
ALCANZAREL EXITO DEL
PROCESO DE MEJORAMIENTO

El proceso de mejoramiento, es una
condicidon necesaria e indispensa-
ble, que se debe ejecutar en la or-
ganizacion, si quiere tener una ad-
ministracion acorde con las actua-
les circunstancias econdmicas y
sociales.

Para lograrlo, se recomiendan diez requisitos que
permiten el éxito del proceso de mejoramiento, a
saber:

1) La aceptacion de que el cliente es el elemento
mas importante del proceso;

2) El compromiso a largo plazo por parte de la
direccion de la empresa de que el proceso de
mejoramiento se convierta en parte del sistema
de administracion;

3) El convencimiento de que si hay forma de
mejorar;

4) El convencimiento de que es mejor prevenir
los problemas que tratar de remediarlos;

5) Enfoque administrativo, liderazgo y participa-
cion;

6) El estandar de desempeno de cero errores;

7) La participacion de todos los empleados, tanto
en grupos como en forma personal;

8) Enfocar el mejoramiento en el proceso, no en
las personas;

9) El convencimiento de que los proveedores pue-
den cooperar con nosotros si comprenden nues-
tras necesidades y

10) El reconocimiento a los éxi-
tos.

Finaimente, independientemente
del estilo para dirigir, la profesion,
la corriente filoséfica administrati-
va que siga, el tipo de empresa, el
paradigma dominante del momen-
to y la coyuntura socioecondmica
y politica por la cual esté atrave-
sando el pais, quiere tener éxito
en el desarrollo de la gestiéon, se
tendran que satisfacer las necesi-
dades presentes y futuras de los
clientes con estandares de servi-
cio mas altos y productos de ex-
celente calidad, amenores precios
que los de la competencia.

GLOSARIO

ACREDITACION:

Procedimiento mediante el cual un organismo
debidamente autorizado, reconoce formalmente
que una persona natural o juridica es competen-
te para realizar determinado tipo de actividades
o tareas.

AUDITORIA DE CALIDAD:

Es “ Un examen sistematico e independiente para
determinar si las actividades de calidad y resul-
tados relacionadcs con la calidad cumplen con
las disposiciones planificadas y comprobar si es-
tas disposiciones estan implementadas de mane-
ra efectiva y si son adecuadas para lograr los
objetivos”.*

24 Esta lista la sugiere H JAMES Harrington en su libro, como
incrementar la CALIDAD PRODUCTIVIDAD en su empresa
en el capitulo Il, “El proceso de mejoramiento”.

¥ Citado de la Norma internacional ISO 8402: 1994
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ASEGURAMIENTO DE LA CA-
LIDAD:

- Son todas aquellas acciones
planificadas y sistematicas
implementadas dentro del siste-
ma de calidad, y demostradas,
en tanto sea necesarno, para dar
ia confianza adecuada que una
entidad cumplira los requisitos
para la calidad. Una entidad po-
dria ser el producto, proceso,
actividad, sistema o persona que
esta suministrandose al clien-
te.?®

BENCHMARKING:

- Es el proceso sistematico y continuo de evalua-
cion de los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones reconocidas como
representantes de las practicas mas eficaces, con
el fin de comparar su desemperio con el de la
propia empresa, para aprender como ellas obtie-
nen sus estandares de excelencia, y de esta for-
ma poder aplicarlos.?’

CALIDAD:

- Es el conjunto de propiedades y caracteristicas
de una entidad que le confiere la capacidad para
satisfacer necesidades implicitas y explicitas.®

CERTIFICACION:

- Procedimiento mediante el cual un organismo
debidamente autorizado certifica el aseguramiento
por escrito de que un producto, proceso o servi-
cio cumple los requisitos especificados.

CONTROL DE LA CALIDAD:

- Son las técnicas y actividades de caracter ope-
rativo que son utilizadas para cumplir los requisi-
tos para la calidad. #°

- Dicho en otras palabras, es el conjunto de es-
fuerzos efectivos de los diferentes grupos de una
organizacién para la integracion del desarrollo,
mantenimiento y de fa superacion de la calidad
de un producto, con el fin de hacer posibles fa-
bricacion y servicio, a satisfaccion completa del
consumidor y al nivel mas econdomico.

El control de la calidad no es un auxiliar no un
sustituto de los trabajadores de diseno, ni de los
métodos de manufactura, ni tampoco de la

acuciosa actividad de inspeccion
siempre requeridos en la produccién
de articulos de alta calidad. *

DIMENSION DE LA CALIDAD DE
NEGOCIO:*

- Es el grado con que el negocio sir-
ve alas necesidades de la sociedad.
Los clientes no sélo se interesan por
la calidad de los productos y servi-
cios en concreto, sino que juzgan a
los proveedores por el nivel general
de productos de calidad que propor-
cionan, por su cuidado del entorno y
apego a las regulaciones legales y
de seguridad.

DIMENSION DE LA CALIDAD DE ORGANIZA-
CION:*

- Es el grado con que la organizacion maximiza
su eficiencia y efectividad, consiguiendo pérdi-
das minimas, una direccion eficiente y buenas
relaciones humanas. Las compaiias que no ope-
ran eficientemente y no cumplen las expectativas
de sus empleados, general mente descubriran
que su fracaso sera muy caro y perderan a su
mejor gente, afectando esto directamente a to-
dos los aspectos de calidad.

DIMENSION DE LA CALIDAD DE PRODUCTO:*®
- Es el grado con que los productos y servicios
proporcionados cumplen las necesidades de los
clientes especificos.

“ Citado de la Norma internacional ISO 8402 1994

27 Estadefinicion fué tomada del articuio “Benchmarking: es la
gente la que hace el proceso” de la revista Oficina Eficiente
No. 67 Septiembre - Octubre de 1995, pg 52

% 1BID 3

2 BID 3

% Definicion de Feigenbaum, tomada del prologo del libro,
Administarcion del Control Total de la Calidad, de Eduardo
Goémez Saavedra. Instituto Colombiano de Nermas Técnicas,
ICONTEC.

31 Definicion tomada det libro 1SO 9000 Manual de Sistemas
de Calidad de David Hoyle, capitulo uno: Conceptos Bésicos
32 Esta definicion fue tomada del articulo “Benchmarking: es ia
gente la que hace el proceso” de la revista Oficina Eficiente
No. 67 Septiembre - Octubre de 1995, pg 52

33 Esta definicion fué tomada del articulo “Benchmarking: es ia
gente la que hace el proceso’ de la revista Oficina Eficiente,
No. 67 Septiembre - Octubre de 1995, pg 52.
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ISO 8402:

Esta norma define todo lo relacionado con los
aspectos de aseguramiento y la administracion
de la calidad.

1SO 9000:

Esta serie consta de tres normas:

ISO 9001-1994 Sistemas de Calidad - Modelo
para el aseguramiento de la calidad en el disefio/
desarrollo, produccién, instalacién y servicio
posventa.

ISO 9002-1994 Sistemas de Calidad - Modelo
para el aseguramiento de la calidad en la pro-
duccién e instalacion.

ISO 9003-1994 Sistemas de Calidad - Modelo
para el aseguramiento de la calidad en la inspec-
cion y ensayos finales.

La norma describe qué es una buena practica
de gestion pero no establece qué procedimien-
tos y controles deben realizarse. Por supuestos
estos variaran de una organizacion a otra. La
norma es flexible y reconoce que las estructuras
de las compafias, procesos, productos, y pro-
cedimientos de las compafiias son variables, y
puede aplicarse tal cual a compafias muy pe-
quefias o muy grandes.

ISO 14000:

Conjunto de normas para la administracién del
medio ambiente que pretenden garantizar el de-
sarrollo sostenible.

1SO 18000:

Conjunto de normas en actual proceso de elabo-
racion que determinaran los requisitos que las
empresas deberan cumplir a nivel de seguridad
y salud ocupacional.

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD:

- Son todas las actividades de funcion general
que determinan la politica de calidad, los objeti-
vos y responsabilidades, y los implementan a tra-
vés de medios tales como la planificacion de la
calidad, el control de la calidad, el aseguramien-
to de la calidad y el mejoramiento de la calidad
dentro del sistema de calidad.>
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