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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo general describir los factores que influyen en la
implantacion exitosa y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la
calidad en el contexto de las empresas manufactureras del sector automotriz del Estado
Carabobo. El tipo de investigacién es de campo no experimental y transeccional, donde se
incluye el nivel descriptivo y explicativo. El método de investigacion esta enmarcado en el
tipo cualitativo, utilizando la triangulacion entre las teorias sobre los modelos de mejora y
gestion de la calidad, la opinidn de los entrevistados y la experiencia de la autora. Esta
triangulacion se fundamento6 en el método hermenéutico — dialéctico. El colectivo a investigar
estuvo compuesto por todas las ensambladoras ubicadas en el Estado Carabobo e inscritas en
la Camara Automotriz de Venezuela (CAVENEZ) y fabricantes de partes automotrices
inscritas en la Camara de Fabricantes Venezolanos de Productos Automotrices (FAVENPA).
Los informantes calificados conformaron la muestra *intencionada” por conveniencia. Los
datos de interés fueron recogidos en forma directa a través la entrevista cualitativa enfocada,
dirigida a la gerencia de las empresas sujeto del estudio, quienes representan la fuente
primaria. El andlisis cualitativo permitié interpretar individual y comparativamente los
resultados de las entrevistas, utilizando cuadros y mapas conceptuales que facilitaron la
reflexion sobre las opiniones emitidas. Los resultados de esta investigacion permitieron
determinar que el compromiso gerencial, los recursos, la definicidn de estrategias, la vision
sistémica, el comportamiento gerencial, el entrenamiento continuo, la concientizacion, la
competencia y el involucramiento del personal son los factores clave que garantizan el
éxito en la implantacion y mantenimiento de los sistemas estudiados.

Palabras clave: Sistemas de Gestion, Calidad, 1ISO 9000, QS 9000, Reingenieria,



INTRODUCCION

La gerencia de las organizaciones enfrenta retos cada vez mas exigentes. Estos
retos incluyen la necesidad de destacarse, sobrevivir o mantenerse en un mercado de
compradores que impone las reglas del mercado. Las estrategias del pasado se han
enfocado hacia el producto y no hacia el cliente. Este concepto ha evolucionado y
actualmente las organizaciones han tenido que adaptarse y buscar caminos que
permitan cubrir esas expectativas, creando una ventaja competitiva a través de
sistemas que gestionen y mejoren continuamente la calidad. Los métodos para
lograrlo han sido muy variados, pero no todas las empresas obtienen los resultados
esperados en ese sentido. La presente investigacion esta dirigida a identificar los
factores que influyen en una implantacion exitosa y mantenimiento de los sistemas de
mejoramiento y gestion de la calidad como un aporte para aquellas organizaciones

que esten interesadas en trabajar con el enfoque predominante actual.

La investigacién fue desarrollada en cinco capitulos y es una herramienta
gerencial para emprender exitosamente el camino del mejoramiento y gestion de la
calidad. En el Capitulo I se describe el problema a ser estudiado, en términos de dar
respuesta a la formulacién del problema y poder determinar los factores que
promueven la obtencion de resultados satisfactorios en el proceso de implantacion y
mantenimiento de los sistemas estudiados. También se incluye en este capitulo tanto
el objetivo general como el especifico de la investigacion, asi como la justificacion e

importancia la misma.

En el Capitulo 1l se discuten los principales antecedentes y bases tedricas que se

vinculan con el objetivo de la investigacion. Se aborda la discusion sobre temas como



XV

el mejoramiento continuo o Kaizen, los sistemas normalizados 1SO 9000 y QS 9000
ademas de la reingenieria. Los principales autores incluidos fueron Deming, Imai,

Crosby, Juran, Hammer y Champy.

El Capitulo 111 hace referencia al tipo y método de investigacion. Se definen los
criterios para la poblacion y seleccion de la muestra asi como las fuentes y técnicas
empleadas para la recolecciéon de la informacion. De igual manera se establece la
técnica para el andlisis de datos y los recursos empleados para llevar adelante la

investigacion.

En el Capitulo IV se presentan y analizan los resultados de las entrevistas
aplicadas a los expertos que formaron la muestra en el tema de la investigacién. Para
el andlisis individual y comparativo general se establecieron conexiones estrechas

entre las bases tedricas, la opinion de los expertos y la opinion de la autora.

El Capitulo V describe los factores clave para el éxito en la implantacion de
sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad, generados a raiz de los resultados
de la investigacion y se plantea un modelo que interrelaciona la contribucion de los

principales actores de una organizacion como son la alta gerencia y los trabajadores.

Por ultimo se presentan las conclusiones que resume los principales hallazgos del

la investigacion.

XV



CAPITULO

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

La gestion de una organizacion comprende el disefio, control y mejora de los
procesos del negocio. Antes del movimiento de la Calidad Total, la mayoria de las
empresas de Occidente se ocupaban simplemente por mantener productos y procesos
hasta que podian ser reemplazados por nueva tecnologia. La aplicacion del "enfoque
japonés™ basado en la calidad total - la orientacion al cliente, la participacion del

personal y la mejora continua - di6 vuelta a ese concepto.

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a un nuevo paradigma. Un
mercado global, complejo y competido, donde los clientes son cada vez mas
exigentes y han obligado a esas organizaciones occidentales a repensar como mejorar
continuamente sus productos y procesos. Las empresas venezolanas no se han
escapado de esta realidad. En este escenario que amenaza la supervivencia de las
empresas, la mejora se ha obtenido por diversas vias 0 métodos como por ejemplo:
la implantacién de la calidad total, los sistemas de la calidad certificados bajo los
requerimientos de las normas 1ISO 9000 6 QS 9000, la reingenieria, el kaizen y seis

sigma; entre otros.

El interés de las empresas en implantar estos sistemas ha crecido
vertiginosamente. Las razones son variadas también, algunas de ellas son: exigencias

explicitas de los clientes, barreras comerciales de exportacion, el convencimiento por



parte de la alta gerencia del logro de resultados satisfactorios a través de la

implantacion de estos sistemas; entre otras.

Cada vez maés las organizaciones estan dirigiendo sus esfuerzos para satisfacer y
en algunos casos exceder las necesidades y expectativas de los clientes. Sin embargo,
no todas o tan sélo una minoria ha experimentado resultados satisfactorios. En su
lugar se han encontrado con grandes dificultades para lograr obtener y mantener
resultados exitosos al implantar sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad.

Los procesos de implantacién de los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad requieren que la gerencia tome la decision de ejecutarlos de una manera
proactiva, generando cambios significativos que incluyan principalmente un

cambio en la cultura organizacional.

La experiencia de muchas empresas en la implantacién de estos sistemas ha
resultado normalmente traumatica, demandan gran cantidad de recursos 0 son
aplicados con un alcance limitado en cuanto al uso de técnicas de mejoras o al
namero de areas funcionales cubiertas. En algunos casos terminan siendo liderados
por los responsables del "departamento de la calidad” o simplemente no arrojan los
resultados planificados en cuanto a productividad y reduccion de costos. Incluso, en
ocasiones, la implantacion es abandonada; generando desmotivacién, aversion y
escepticismo en el personal de la organizacion. La implantacion y mantenimiento de
los sistemas de mejoramiento y gestién de la calidad implican procesos de cambios a

los cuales los miembros de la organizacién se resisten.

La situacion descrita anteriormente impide que los gerentes de otras empresas
confien, internalicen y se comprometan con la necesidad de adoptar sistemas que
permitan dirigir a la organizacion hacia un destino donde se obtengan mejoras

continuas en lugar de esporédicas y limitadas, que coadyuven su fortalecimiento a



través de la satisfaccion de los clientes y el cumplimiento de su misién y objetivos.
Para gque este concepto cambie se requiere que los gerentes identifiquen, conozcan y
comprendan los beneficios potenciales y reales de la implantacion y mantenimiento
de los sistemas de gestion y mejoramiento de la calidad, los recursos requeridos v el

camino que han seguido otras empresas para lograrlo.

Esta investigacion analizo las lecciones aprendidas por empresas manufactureras
del sector automotriz en el Estado Carabobo que han implantado y mantenido
sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad, con el fin de identificar los
factores clave de éxito que las han caracterizado. No se intentd establecer una guia
Unica, sino definir las estrategias que han seguido las empresas estudiadas para

obtener el éxito al implantar y mantener estos sistemas.

El sector automotriz — ensambladoras de vehiculos y fabricantes de autopartes —
fue seleccionado para esta investigacion por ser uno de los sectores de mayor
generacion de empleos directos y ser considerados como pioneros en la implantacion
de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad. Asimismo, el estudio se
limit6 al Estado Carabobo — Venezuela considerando de esta manera a las empresas

ubicadas en esta entidad como empresas locales.

Formulacién del Problema

¢Qué factores influyen en la implantacion exitosa y mantenimiento de los

sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad en las empresas manufactureras del

sector automotriz del Estado Carabobo?



Objetivos

Obijetivo General

Determinar los factores que influyen en wuna implantacion exitosa Yy
mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad en el
contexto de las empresas manufactureras del sector automotriz del Estado Carabobo.

Objetivos Especificos

1. Determinar las principales motivaciones que impulsan la decisién de
implantar y/o mantener un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad en las
empresas estudiadas.

2. Establecer las principales caracteristicas de los modelos utilizados para lograr
el mejoramiento y la gestion de la calidad en las empresas manufactureras locales del

sector automotriz.

3. Determinar los beneficios obtenidos por las organizaciones estudiadas al

implantar y mantener sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad.

4. Definir el tiempo invertido en el proceso de implantacion del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad de las organizaciones estudiadas.

5. Describir los factores clave de éxito para la implantacion de sistemas de
mejoramiento y de gestion de la calidad en empresas manufactureras locales del

sector automotriz.



6. Definir las acciones que han emprendido las empresas manufactureras
locales del sector automotriz para alcanzar la implantacion exitosa y mantenimiento

de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad.

7. Mostrar la importancia de utilizar sistemas de mejoramiento y gestion de la

calidad.

8. Sefialar las areas y procesos incluidos en el sistema de mejoramiento y gestion

de la calidad utilizado por las empresas estudiadas.

9. Definir la relacion existente entre el sistema de mejoramiento y gestion de la

calidad y otros sistemas de gestion existentes en las organizaciones estudiadas.

Justificacién e Importancia

La investigacion es una herramienta que permite a los gerentes de las empresas
manufactureras locales del sector automotriz prepararse para emprender con éxito la
implantacion de sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad asi como lograr

su mantenimiento.

Los sectores empresariales automotrices asi como otros sectores no automotrices
también pueden beneficiarse de los resultados del estudio, haciendo una analogia y
adaptacion de los factores determinantes en la solucién de los problemas relativos a la
implantacién y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y de gestién de la

calidad.

Para la comunidad académica sirve como marco de referencia en la redefinicion

de estrategias y planes de ensefianza que sean coherentes con las nuevas demandas



administrativas y organizacionales, en cuanto a sistemas de mejoramiento y de

gestidn de la calidad en el sector empresarial.

Para las instituciones del Estado ofrece un marco de andlisis y reflexion en la
definicion de estrategias y planes de asesoria de tipo técnico, administrativo y
organizacional que brinden soporte a las empresas de sector estudiado y otros

sectores.

Con los resultados de esta investigacion las partes interesadas - empresas,

gobierno, comunidad académica - disponen de informacién sobre:

e Los aspectos que motivan a la gerencia a implantar y mantener sistemas de

mejoramiento y de gestion de la calidad

e Los modelos méas cominmente aplicados por las organizaciones para el

mejoramiento y gestion de la calidad

e Los beneficios que obtienen las organizaciones al implantar y mantener los

sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad.

e EI tiempo invertido en la implantacion de los sistemas de gestion vy

mejoramiento de la calidad.

e Los factores clave que garantizan implantar exitosamente y mantener

sistemas de mejoramiento y de gestién de la calidad.



e Las acciones emprendidas por las organizaciones para el logro de una
implantacién exitosa y mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestion

de la calidad.

e Las areas y procesos cubiertos por el alcance del sistema de mejoramiento y

gestién de la calidad.

e Laimportancia de utilizar sistemas de gestion y mejoramiento de la calidad.

e Laintegracion de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad con

otros sistemas de gestion de la organizacion.

La presente investigacion no pretendio ser una obra terminada, sino mas bien
intent6 servir como orientacion a las partes interesadas para la implantacion exitosa
y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad y al mismo

tiempo fomentar el interés para nuevos trabajos de investigacion.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Con €l objetivo de facilitar lalectura, €l andlisis e interpretacion de los resultados
de esta investigacion, a continuacion se presentan los principales antecedentes asi

como |los fundamentos tedricos que se consideraron relevantes.
Antecedentes

Haciendo una revision de diferentes fuentes se pudo obtener informacion sobre
trabajos previos relacionados con € tema de los sistemas de mejoramiento y gestion

delacalidad, entre ellos los siguientes:

Nelson Rangel (1999): "La Calidad Total en la pequefia y mediana empresa:

Lineamientos para su implantacion”. Trabajo Especiad de Grado presentado en €

Area de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociades de la
Universidad de Carabobo.

Estainvestigacion se planted como objetivo proveer ala gerencia de la pequefiay
mediana industria (PyMI) de lineamientos tedrico - practicos referidos a la
planificacion y estrategia de mejoramiento continuo de la calidad, mediante el
desarrollo y disefio de un sistema global de implantacion de Calidad Total, adaptado a

sus caracteristicas, debilidades y fortalezas.

El estudio concluyd que la PyMI presenta un bajo perfil en laimplantacion de la

Calidad Total, tanto en nUmero como en factores organizacionales internos. Este bajo



perfil segin Rangel se debe a factores tales como: "personalidad empresaria con
tendencia al sistematradicional, estilo gerencial dominante, bajo nivel de flexibilidad

internay rigidez en la comunicacionesy el nivel de integracion de los recursos’.

Los resultados de la investigacién de Rangel se vinculan con este trabajo por dos
razones basicas. La primera tiene que ver con las caracteristicas de la Calidad Total,
considerada dentro del sector automotriz como un modelo para € mejoramiento y
gestion de la calidad. La segunda tiene que ver con que algunas empresas de este
sector pertenecen a la categoria de PyMI. El estudio de Rangel indicaba que €
desarrollo delaCalidad Total enlasPyMI esescasoy limitado.

Los resultados de la investigacion de Rangel permitieron inferir que los factores
clave de éxito para laimplantacién y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento
y gestion de la calidad estén relacionados con las mismas variables manejadas en su
estudio, tales como la culturaorganizaciona y € liderazgo gerencial, entre otros.

Por otra parte, en € estudio Rangel concluyo, que la PyMI requiere adoptar
urgente y estratégicamente la Calidad Total, como medio para generar las aptitudes y
actitudes requeridas para insertarse en € proceso de globalizacion y competitividad
actual. Este aspecto enfatiza la importancia de implantar y mantener sistemas de
mejoramiento y gestion de la calidad para lograr la supervivencia en los mercados

actuales.

llse Ortega (1996): "Calidad Total y Clima Organizacional. Efectos en la

implantacion de la Calidad Total en @ Clima Organizacional de la empresa 3M

Manufacturera”. Trabajo Especia de Grado presentado en el Area de Postgrado de la
Facultad de Ciencias Econdémicasy Sociales delaUniversidad de Carabobo.
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El proposito de la investigacion de Ortega estuvo dirigido a establecer cdmo los
programas de Calidad Total implantados en 3M Manufacturera influian en e clima
organizacional de esta empresa y concluyé que existe una alta incidencia en la
implantacion de estos programas y la consolidacion de un clima armonioso, de
respeto y de un ato grado de motivacion por parte de los trabgjadores. Asimismo
recomendd que se mantuvieran estos sistemas reforzando e liderazgo, la
supervision, la mejora de las comunicaciones y el logro de una mayor participacion

de todo €l personal en el proceso.

El trabajo de Ortega tiene relacidn directa con la presente investigacion por ser
3M Manufacturera una empresa del sector automotriz. Asimismo, |os resultados del
estudio de Ortega permitieron establecer una correlacion fuerte entre un sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad, como o es la Calidad Total, con factores que
tienen que ver con la cultura organizacional, es decir un "sistema de significado
comun entre los miembros que distingue a una organizacion de otras' (Robbins,
1987: 440) y con € clima organizacional definido como la combinacion de
sentimientos personales y de grupo. Por otro lado, la organizacion 3M Manufacturera,
puede ser considerada como una empresa exitosa debido a sus logros, en cuanto a
innovacion y uso de la tecnologia, infiriéndose que este éxito puede estar relacionado

el uso de un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad.

Alberto Ramirez Silva (1997): "La otra cara de la moneda: El trabajador en la
gerencia de Calidad Total. Gaceta Laboral. Vol 3. N° 1. 45-59 . Maracaibo-

Venezudla

En e articulo de Ramirez, quien es psicologo e investigador del Centro de
Investigaciones y Estudios Laborales de la Facultad de Ciencias Juridicas y Politicas,

LUZ, seanalizaron agunas de las consecuencias que tiene laimplementacion de los
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programas de Calidad Total sobre los trabgjadores de todos los niveles
organizacionales. |gualmente comparo6 agunos de los postulados de la Gerencia de la
Calidad Total con la teoria organizacional clasicay sefidla agunos de los problemas

entre lateoriay la aplicacién alarealidad organizacional.

Igualmente Ramirez establece que "sin compromiso y participacion de los que
hacen € trabgjo no puede existir calidad ya que €l proceso carece de la genuina
dimensién humana'. En opinién de la autora, esta genuina dimensién humana que
forma a la organizacién es uno de los factores que garantiza los resultados de una
implantacion exitosa 'y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestiéon de
la calidad.

Ramirez, refiere a un estudio de Olian y Rynes donde se indica que "una de las
criticas a la concepcion del modelo de la Calidad Total es que enfatiza el proceso y
no e producto final, sin embargo, algunos estudios sugieren que las fallas estan
dirigidas no tanto hacia el concepto sino hacia su implementacion™. También indica,
basandose en una encuesta de McKinsey que unade las fallas de la implementacion
se relaciona con la deficiente relacion entre los programas de Calidad Total y las
prioridades estratégicas de la organizacion, las malas decisiones empresariales no
ligadas al desempefio del mercado o a los resultados financieros, y/o debido a una
confusion entre los trabajadores, quienes la mayoria de la veces se preguntaba la
razon de estar implantando un sistema de este tipo y cual era €l objetivo final. Estas
ideas fueron determinantes para € desarrollo de esta investigacion, porque pretendia,
precisamente, identificar los factores que determinan el éxito en una implantacién y
mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad. En este
sentido, la autora, cree los factores indicados por Ramirez realmente inhiben la
implantacion de | os sistemas estudiados.
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Segun Ramirez €l "problema de la filosofia de la Calidad Total se refiere a cdmo
se mangja € control. ¢Quién tiene € control de los programas de Calidad en la
organizacion, es e trabajador o es la gerencia’ (p.56). Con respecto a esta pregunta
gue se formula Ramirez, la autora agregaria los comentarios y preguntas que hacen
con frecuencia los gerentes y trabgjadores que intentan implantar los sistemas de
mejoramiento y de gestién de la calidad: ¢No es € departamento de Calidad el
responsable por implantarlo? Ellos son el departamento de "CALIDAD" ... es su
responsabilidad!!!. Esto trae como consecuencia que la calidad no sea vista como un
responsabilidad de cada miembro de la organizacion sino de un solo departamento;
los trabajadores y en especia los gerentes olvidan los enfoques sistémico y de
procesos, fomentdndose asi las "idlas' departamentales, que no contribuyen al

desempefio exitoso de la organizacion.

Bases Tedricas

Las organizaciones en su empefio por mantenerse y ser lideres en sus mercados,
dirigen sus recursos hacia el mejoramiento y gestion de la calidad, todo esto con la

finalidad de administrar sus procesos de manera eficientey eficaz.

"Laadministracion de los procesos consiste en la planeacion y administracion de
las actividades necesarias paralograr un elevado nivel de desempefio en un proceso
y en la identificacién de oportunidades para mejorar la calidad y el desempefio
operaciona y, finamente, en la satisfaccion de los clientes' (Evans, 1999: 340).

Las filosofias 0 enfoques empleados para lograr la administracion de los
procesos han sido globalmente difundidas. Dentro de los procesos que deben ser
gestionados en la organizacién se encuentra el "proceso de la calidad”. De acuerdo

con la experiencia de la autora, la aplicacion de los modelos de mejoramiento y
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gestion de la calidad en Venezuela ha sido limitada, alin en € sector automotriz,
considerado como pionero en cuanto a las exigencias que las ensambladoras

imponen asus proveedores.

En esta seccion del estudio no se intentd recopilar todos los aspectos tedricos
existentes relacionados con el tema de la investigacion, por € contrario se considerd
limitada en su extension. Se pretendio en su lugar, proporcionar los lineamientos,
filosofias o0 enfoques més cominmente utilizados en € sector automotriz para €l
mejoramiento y gestion de la calidad permitiendo de este modo identificar los

factores clave para su implantacién exitosay mantenimiento.

Dentro de los modelos més utilizados en e sector se tienen: la Calidad Total
denominado también mejoramiento continuo o Kaizen, la Reingenieria y los
Sstemas Normalizados sujetos a certificacion, como por gjemplo las Normas 1SO
9000 y QS 9000. A continuacion se describen sus principal es caracteristicas.

Mejoramiento Continuo

Filosofia Deming

La Caidad Total, considerada como una filosofia para € mejoramiento
continuo y gestion de la calidad y ampliamente difundida por Deming (1989) se
enfoca en reducir la incertidumbre y la variabilidad en el disefio y la manufactura.
Lareduccion de lavariabilidad de los procesos segun este autor se logra a través del
"ciclo de mgjora continua" que implica Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (Ciclo
PHVA).
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En su obra "Calidad, Productividad y Competitividad - La Salidade la Crisis' ,
Deming se propuso transformar e estilo de la gestion en América. Objetivo
ambicioso, pero alcanzable a través de sus ensefianzas aun vigentes y que siguen

transformando el mundo empresarial cada vez con mas fuerza.

Asimismo sefidla que "la actuacion de la direccion se deberia medir por €
potencial para permanecer en el negocio, proteger la inversion, y asegurar los
dividendos futuros y los puestos de trabajo a mejorar € producto y el servicio, y no
por los dividendos trimestrales’, es decir, considera un escenario dibujado a largo

plazo.

El cambio organizacional que denomina "mutacion” se logra por el sistema de
profundos conocimientos basado en € pensamiento sistémico, la compresion
estadistica de las variaciones, la teoria del conocimiento y la psicologia; ademas de
lainternalizacion por parte delagerenciadelos "14 Puntos'. (Ver Anexo A).

Mary Walton (1990) describe la experiencia de Deming con las empresas

japoneses luego de la Segunda Guerra Mundial:

La poblacion, que en otro tiempo habia sido prospera tuvo que
prescindir primero de los bienes de consumo, y luego de los
aimentos, por € esfuerzo de guerra. Ahora, ambas cosas
escaseaban. Sus ciudades habian sido destruidas, muchos japoneses
se habian dispersado en el campo. La moral se habia derrumbado.
Habian perdido la confianza en si mismos y en sus lideres lo cua
explica por qué recibieron alas Fuerzas Aliadas que ocuparon el pais
con tan poca hostilidad (p. 11)

Deming trabgjé directamente con la ata gerencia japonesa, haciendo referencia a

la “reaccién en cadena’, les hizo entender la importancia de realizar un cambio de
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paradigma cultural y de gestion; que los ayudara, literalmente, a levantarse de los

escombros paralo cual utilizo las siguientes pal abras:

Ustedes pueden producir calidad ... deben llevar a cabo una
investigacion de consumo, mirar hacia € futuro y producir bienes
gue tengan un mercado durante muchos afios y mantenerse en €l
negocio ... Ustedes no tienen por que aceptar la basura. Jamés
podran producir calidad con eso. Pero con los controles de proceso
gue estan aprendiendo sus ingenieros - investigacion de consumo,
redisefio de productos - si podrén hacerlo. No se contenten con
fabricar y tratar de venderlo. Rediséfienlo y luego vuelvan a poner
el proceso bajo control... con una calidad cada vez superior ... El
consumidor es la parte mas importante de la linea de produccion.
(citado por Walton, op. cit.: 16).

En ese comentario se destaca que la calidad es una consecuencia de la
planificacion estratégica, €l control y redisefio de los procesos, la mejora continua y
el enfoque hacia €l cliente. En el capitulo 16 de la obra citada: "Organizacion para
mejorar la calidad y la productividad® recomienda a los consultores y a las
compafias, ciertas reglas para lograr €l proceso de la calidad; entre tales

recomendaciones las siguientes:

e Laaltadireccion debeinvitar alos procesos de mejorade la calidad.

e Lasresponsabilidades de ladireccion deben ser estudiadas a través de un
andlisis critico de los 14 puntos y las siete enfermedades mortales. (Ver
Anexo A)

e Una organizacion debe ser establecida para lograr €l uso de todos los
conocimientos 'y habilidades que hay en la compafia para mejorar la
calidad, productividad y competitividad.

e Los procesos de meoras de la calidad deben abarcar atoda la compania.

e El compromiso con la mejora debe ser alargo plazo.
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Los aspectos anteriormente expuestos son |os factores clave de éxito que segun
Deming deben estar presentes en los procesos de implantacion y mantenimiento de
sistemas de meoramiento y gestion de la calidad que permitirian a las
organizaciones la "salida de la crisis’. Cabe destacar que "no propuso métodos
especificos para la implementacion porque deseaba que las personas estudiaran sus
ideas y dedujeran sus propios procedimientos’ (Evans, op. cit.: 92)

En e sector automotriz, en especia en Ford y sus principales proveedores la
influencia del modelo de la Calidad Total es bien marcada. Deming fue el asesor
directo de Ford Company en Estados Unidos y su filosofia se extendio entre sus

subsidiarias, y posteriormente a sus proveedoresy aliados estratégicos.

La presente investigacion incluyd la evaluacion de estos aspectos para determinar
en que medida contribuyen a éxito de laimplantacion y mantenimiento de sistemas

de mejoramiento y gestion de la calidad en empresas locales del sector automotriz.

Filosofia Juran

Juran (1990) considerado otro "gurd" de la Calidad Tota recomendaba un
proceso de mejoramiento de la calidad trabagjando en los sistemas de administracion
ya implantados, adecuéndolos a la planificacion estratégica, reduciendo de este

modo laresistencia que produce el cambio.

En su libro titulado "Juran y el Liderazgo para la Calidad - un manua para
gecutivos’ se propuso proporcionar a las empresas las estrategias necesarias para
conseguir y mantener el liderazgo en la calidad, definir los papeles de los altos
directivos para conducir sus empresas hacia ese objetivo y disponer |os medios que

se han de utilizar por los atos gjecutivos para suministrar ese liderazgo.
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El enfoque de este autor esta basado en lo que denominé la "Trilogia de Juran”

paralacalidad, que consideralos siguientes aspectos:

e Planeacion de lacalidad: proceso de preparacion para cumplir con las metas
de lacalidad.

e Control de calidad: proceso de cumplir con las metas de la calidad durante la

operacion.

e Megora de la calidad: proceso para lograr niveles de rendimiento sin

precedente. ES segin Juran, sindénimo de avance.

Esta trilogia de la calidad es explicada por Juran haciendo una analogia

financiera con los procesos de planificacién, control y mejora.

Los estudios de Juran revelaron que e control de la calidad recibe la prioridad
mas grande entre las de la trilogia. Mientras que la planeacion de la calidad y la
mejora de la calidad, no tienen atencion prioritaria, y que en la mayoria de las
organizaciones son significativamente mas débiles. Asimismo, creia que hacer un
mayor esfuerzo en planeacion y mejora de la calidad garantizaria el éxito en calidad

de la organizacion.

Este autor establece que para el proceso de la mejora de la calidad se requiere
de algunos cambios y una reestructuracion considerable. Implica establecer un
consgjo de calidad, quien serd el responsable del proceso. Ademés, se requiere, una
descripcién clara de responsabilidades, politicasy objetivos de mejoras. Los aspectos

clave paralograr la mejora son el establecimiento de una infraestructura que incluye
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la creacion del consgjo de la calidad y la formacion del personal; la definicién de

proyectos colectivos y proyectos individual es.

La filosofia de Juran considera como de gran importancia la capacitacion en

temas relacionados con la calidad y su mejora.

Por otro lado, promulgaba que el mejoramiento de la calidad era el resultado de
un programa detallado que incluye demostrar las necesidades de mejora, identificar
proyectos especificos para la mejora, organizar € apoyo para los proyectos,
diagnosticar las causas, dar remedios para las causas, demostrar que |os remedios son
efectivos bajo las condiciones de operacion y proporcionar €l control para mantener

las mejoras.

Propone un mecanismo para realizar la "Gestion Estratégica de la Calidad"
(GEC) definiéndolo como "un enfoque sistemético para establecer y cumplir los
objetivos de la calidad.” (p. 169). Este enfoque implica cambios importantes que

consideran:

El establecimiento de objetivos amplios de la calidad como parte del plan de

negocios de la compafiia

e Laadopcion de cambios culturales.

e Lareorganizacion de prioridades.

e Lacreacion de unainfraestructura nueva, incluyendo un consejo de la calidad

y un interventor, y e acoplamiento en su sitio.
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e Formacion extensadetodalajerarquia.

e Participacion delaaltadireccion enlagestion paralacalidad en un grado sin

precedentes.

El concepto de la GEC seria €l enfoque paralograr mejorar y gestionar la calidad.
La GEC es la cuspide de un triangulo que dirige tanto a la gestion operativa de la
calidad como a la mano de obra y la calidad y son precisamente los cambios o
estrategias citados arriba los que deben estar presentes en las empresas del estudio
para garantizar una implantacion exitosa'y mantenimiento de los sistemas de gestion
y mejoramiento de la calidad.

Segun Juran la supercausa de las deficiencias del pasado, refiriéndose a las
organizaciones gue trabajaban bajo el enfoque de todo lo que se produce se vende,
es decir orientadas a produccion "tiene su origen en la ausencia de un enfoque
sistematico estructurado tal como el que ya existe en la gestion paralas finanzas' (op.
cit: 173).

En e Capitulo 6 de la obra citada se resumen los puntos clave relacionados con
el establecimiento de la GEC: "implica cambios profundos, algunos de los cuales no
pueden ser bien recibidos’. Asimismo, destaca las auditorias de la calidad, €l sistema
de recompensas, la asignacién de recursos, la comunicacion en doble direccién, la
seleccion de objetos de control seguin |as necesidades de cada empresa como factores
importantes para la implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejora y
gestion de lacalidad.

Juran enfatiza que "los enfogques basados en la exhortacion estdn condenados a

fracasar, porgque carecen del contenido real necesario para competir con el orden
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establecido”. Es decir, que s un gerente dice, por gemplo: en esta compafia
gueremos mejorar continuamente y lo vamos hacer con la gente que es nuestro mejor
recurso, pero paradgjicamente su comportamiento y acciones diarias no estan
alineadas en esa direccion; losresultados no seran satisfactorios paralos clientes, los
trabgjadores, los proveedores, los accionistas y la comunidad. No basta con las
palabras, se requiere de un convencimiento por parte de la gerencia sobre el enfoque
de mejoramiento y gestion de la calidad.

Seguin € criterio de la autora, la adopcién de la GEC requiere de un cambio de
paradigmas sobre los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad. No
deberian considerarse "una carga’ sino mas bien una manera eficaz de conseguir los

objetivos de lacompaiiay de las partes interesadas.

Es importante destacar que la presente investigacion tomo en cuenta los cambios
que Juran propone para implantar la GEC y estudi6 en qué forman estan presentes en
las empresas manufactureras locales del sector automotriz y como se correl acionaban
con la implantacion exitosa y mantenimiento de sus sistemas de mejoramiento y de
gestion de lacalidad.

Filosofia Crosby

Los principios de la filosofia de Crosby se fundamentan en los "absolutos de la
calidad" que fueron desarrollados en varios libros de su autoria entre ellos "La
calidad es gratis' (1979) asi como en sus "14 pasos'.

L os absolutos de la calidad consideran cuatro aspectos importantes, a saber:

e Ladefinicion delacalidad: calidad significa cumplir con los requisitos.
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e Laprevencién en lugar de la deteccion: la calidad se garantiza aplicando
métodos de prevencion en mayor grado que con métodos de inspeccion.

e Los costos de la calidad: son una medida de lo que cuesta prevenir,
inspeccionar e incurrir en fallas internas o externas. Estas Ultimas son las
de mayor impacto para €l cliente por que son las que percibe y/o detecta

directamente.

o El cero defecto: que es una norma de desempefio, es hacerlo bien desde la

primeravez.

El programa de Crosby (p. 150 — 158) consideralos siguientes 14 pasos.

e Compromiso de lagerencia.

e Comité de megoramiento de la calidad.
e Medicion delacalidad.

e Evauacion del costo de lacalidad.

e Concientizacién de la calidad

e Accion correctiva.

e Establecimiento del comité paralaimplantacion del cero defecto.
e Capacitacion de supervisores.

e Diade cero defectos.

e Establecimiento de metas.

e Eliminacién de la causa de errores.

e Reconocimiento.

e Consgosde calidad.

e Repertir €l ciclo.
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Para llevar a cabo la implantacion del programa propuesto por Crosby (op.
cit.: 5), através de su experiencia en ITT, se hizo necesario en primer lugar lograr
gue la ata gerencia y la gerencia media consideraran la calidad como una parte
esencial de laoperacion y de igual importancia que cualquier otra. En segundo lugar,
refiere que tuvo que encontrar la manera de explicar 1o que la calidad era en realidad
y colocarse en una posicion, en la que tuviese una plataforma para conquistar €l

mundo en nombre de la calidad.

El autor de la obra citada indica que “la calidad es alcanzable, medible, lucrativa
y puede ser implantada, una vez que existe e compromiso, se le entiende y se esta4
preparado paratrabajar con ganas’ (p. 7). Ademas indica que un programa de calidad

€S COMoO:

una mesa donde descansan todos |os sistemas de integridad. Control
de calidad, confiabilidad, ingenieria de calidad, calidad de
suministros, inspeccion, calificacion del producto, entrenamiento,
pruebas, asuntos de los consumidores, mejoramiento de la calidad,
metrologia y todos los otros sistemas y conceptos de calidad
descansan sobre dicha mesa...Para establecer tal programa... se
requiere que esta mesa de sistemas de integridad se apoye en 4
pilares 0 patas y que éstas se desarrollen para complementarse
mutuamente. (p. 8-9).

Los pilares alos que Crosby (op. cit.: 9 — 14 ) hace referencia son:
e Actitud y participacion de la gerencia: la gerenciatiene que involucrarse y
ser activa cuando se trata de calidad. Debe partirse de la premisa: “el

desempefio de las personas va de acuerdo alos estandares de sus lideres”.

e Administracion profesional de la calidad: a fin de que todo €l personal

entienda e programa de calidad del mismo modo se deben formar
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consgjos de calidad encargados de difundir |os conceptos relacionados con
la calidad.

e Programas originales. promover la calidad en funcién de los 14 pasos a
fin de prevenir defectos. Proponer programas que en lugar de estar
orientados a comportamiento del producto estuvieran dirigidos a los
procesos 0 actividades précticas. El tiempo aproximado para hacer
entender a la gente la necesidad de un programa de mejoramiento y que

aprendan atenerle confianzaes de aproximadamente 4 a 5 afios.

e Reconocimiento: con € denominado “anillo de calidad” se pretende
reconocer a aquellas personas gque dan un apoyo sobresaiente en el
programa de calidad, a haber propuesto una accidon Unica, especifica y
sensacional.

Todos estos elementos basi cos de la mejora de |la calidad desarrollada por Crosby
estan dirigidos a la determinacion por parte de la gerencia de la importancia de la
mejora de la calidad, la educacién en los cuatro absolutos de la calidad y la
implantacion comprendida por los miembros del equipo responsable de llevarla a
cabo. Estos fueron los aspectos més importantes que se estudiaron en esta

investigacion.

Uno de los principal es exponentes del uso de lafilosofia Crosby en Venezuela ha
sido, General Motors Venezolana, quien para los afios 87-89 dispuso gran cantidad
de recursos para implantar sus conceptos, razon por la cual en esta compafia
persisten actual mente sus ensefianzas.
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Filosofia Kaizen

La estrategia Kaizen ha sido llamada "€l concepto independiente de mayor
importancia en la administracion japonesa - la llave del éxito competitivo japonés’.
Kaizen sefocaliza en megoras pequefias, graduales y frecuentes, alargo plazo y tiene
en cuenta tres aspectos importantes. "précticas de operacion, participacion total y
capacitacion”. (Evans, 1999: 370-371)

Segln MasaaKi Imai (1989):

la esencia de KAIZEN es sencillay directaa KAIZEN significa
mejoramiento. Mas alin significa meoramiento progresivo que
involucra a todos, incluyendo tanto gerentes como a trabajadores.
La filosofia KAIZEN supone que nuestra forma de vida - sea
nuestra vida de trabgjo, vida socia o vida familiar- merece ser
mejorada constantemente. (op. cit: 39 ).

El Kaizen es representado por Imai como una sombrilla que cubre précticas
exclusivamente japonesas. orientacion al cliente, Control Total de la Calidad (CTC),
robdtica, circulos de calidad, sistema de sugerencias, automatizacion, disciplinaen e
lugar de trabgjo, mantenimiento productivo total, Kanban, meoramiento de la
calidad, Justo a Tiempo (JIT), cero defectos, actividades en grupos pequerios,
relaciones cooperativas trabgjadores-administracion, meoramiento de la

productividad, desarrollo del nuevo producto.

El Kaizen implica el uso de todas las técnicas y conceptos incluidos en "la
sombrilla’, es un enfoque integrado y multivariado que permite la administracion
del negocio a través del mantenimiento y e megjoramiento. EI mantenimiento de los
estandares tecnoldgicos actuales y e mejoramiento esta dirigido a mejorar los

estandares corrientes.



-25-

Asimismo Imai (op. cit.) considera:

El megoramiento puede lograrse por dos vias. € Kaizen y la
innovacién. El Kaizen significa mejoras pequefias realizadas en el
statu quo como resultado de los esfuerzos progresivos. La
innovacién implica una mejora drastica en e statu quo como
resultado de unainversiéon més grande en una nuevatecnologiay/o
equipo (p. 42)....El mejoramiento es por definicion, lento, gradual y
a menudo invisible, con efectos que se sienten a largo plazo...la
desventgja mas notable de la administracion occidental es la falta
de filosofia de mejoramiento” (p. 65)....Kaizen también requiere
una clase distinta de liderazgo, uno basado en la experiencia y
conviccion personales, y no necesariamente en la autoridad, edad o
rango. (p. 77).

El concepto de KAIZEN es coherente con €l de Deming y Juran respecto a
mejora continua, mientras que la innovacion esta relacionada con € concepto de
Reingenieria de Hammer y Champy que se explica méas adelante. Asimismo enfatiza

el rol delagerenciaatraves de un liderazgo efectivo.

El Kaizen enfatiza el enfoque de procesos en lugar del enfoque a los resultados

y a mismo tiempo se orienta alas personas.

Imai identifica que la administracion debera ser liderada por un gerente
orientado al proceso y que posea las siguientes caracteristicas. disciplinag,
administrador del tiempo, desarrolla la habilidad, participacién y compromiso,

moral y comunicacion.

Por otro lado establece que "todos los esfuerzos para el Kaizen se reducen atres
palabras: satisfaccion del cliente" (op. cit.: 257) y que para lograr este enfoque se
requiere de una relacion estrecha con los proveedores ademéas de un aspecto clave:
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"obtener 1a aprobacién de los trabajadores y vencer su resistenciaa cambio'(op. cit.:
266).

Asimismo, Imai establece que se deben realizarse las siguientes actividades para

cumplir con el objetivo Kaizen:

e Esfuerzos constantes para mejorar las relaciones industriales.

e Enfasisen & entrenamiento y educacion de | os trabajadores.

e Formacion de grupos peguerios.

e Apoyoy reconocimiento paralos esfuerzos Kaizen de | os trabajadores.

e Esfuerzos conscientes para hacer del lugar de trabgjo un sitio en donde los
trabajadores puedan empefiarse en sus metas de vida.

e Llevarlavidasocia al lugar del trabgjo, tanto como sea préctico.

e Entrenar alos supervisores para que puedan crear una participacion personal
mas positiva con |os trabajadores

e Llevarladisciplinaa lugar de trabajo.

Esta investigacion estudio cuales de estas recomendaciones estuvieron presentes
en los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad de las empresas locales del
sector automotriz 'y como contribuyeron a éxito de su implantacion y

manteni miento.

Reingenieria

Segun Hammer y Champy (1994) quienes popularizaron el término reingenieria
la definen como: "la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicioy rapidez”.
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Lo fundamental se refiere alarevision de lo que hace la compafiiay que deberia
ser cambiado por lo que deberia ser, no da nada por sentado, no establece conceptos
por anticipado. Lareingenieria significa "empezar de nuevo" (Hammer y Champy,
op. cit: 35)

Lo radical se refiere al redisefio a través de cambios profundos en lugar de
superficiales. El redisefio es "reinventar € negocio no mejorarlo o modificarlo”

(Hammer y Champy, op. cit: 35).

Lo espectacular se refiere a que los resultados de la aplicacion de lareingenieria
son mejoras sustanciales, desempefio excepcional. No son pequefias mejoras. Estos
autores recomiendan que cuando las compahias desean mejorar SuS operaciones en

un 10 % no deberian aplicar reingenieria.

La consideracion del proceso significa degjar € enfoque hacia la estructura
jerarquica piramidal para dar paso a una gestion de "actividades que recibe uno o mas
insumos y crea un producto de valor a cliente" (Hammer y Champy, op. cit.: 37).
Este concepto es congruente con el enfoque de procesos exigido por las normas SO
9000: 2000 que se describen mas adelante asi como con los expresados por Imai y

Deming,

De acuerdo con Hammer y Champy lareingenieria:

no es lo mismo que mejora de la calidad, ni gestion de la calidad
totaa ni  ninguna otra manifestacion del  movimiento
contemporaneo de caidad ... la megjora de la calidad busca €
mejoramiento incremental  del desempefio del proceso. La
reingenieria,... busca avances decisivos, no mejorando |os procesos
existentes sino descartandolos por completo y cambiandolos por
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otros enteramente nuevos. La reingenieria implica, igualmente un
enfoque de gestion del cambio diferente del que necesitan los
programas de calidad. (p. 51).

Segun Peppard y Rowland (1996: 248) debe tenerse presente que para
implantar la Reingenieria de los Procesos de la Empresa (RPE) hay que definir un
objetivo, un enfoque y un requisito. El objetivo se refiere alas mejoras significativas
en rendimiento, el enfoque a procesos y el compromiso de la gerencia como un
requisito.

A juicio de Evans y Lindsay (op. cit: 374) "para llevar a cabo la reingenieria
correcta, se requiere una comprension basica de los procesos, pensamiento creativo
para algjarse de vigas tradiciones e hipotesis y uso eficiente de la tecnologia de la

informacion'.

La reingenieria es conseguir mejoras por métodos no tradicionales y de este
modo lograr un desempefio excepcional. Con & concepto de reingenieria, "es un
método sistemético de estructurar y dirigir € trabgjo". (Drucker, citado por Hammer
y Champy, 1994).

Hammer y Champy establecen que entre 50 y 70 por ciento de las
organizaciones que tratan de implantar la reingenieria no logran los resultados

espectacul ares que buscaban y |o atribuyen a unaincorrecta aplicacion debido a:

e Tratar de corregir un proceso en lugar de cambiarlo.

e No concentrarse en |0s procesos.

¢ Noolvidarse detodo |o que no seareingenieria de procesos.
e No hacer caso delosvaloresy creencias de los empleados.

e Abandonar el esfuerzo antes de tiempo.
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Limitar de antemano la definicion del problemay el alcance de reingenieria

Degjar que las culturas y las actitudes corporativas existentes impidan que
empiece lareingenieria.
e Tratar que lareingenieria se haga de abajo hacia arriba.
e Confiarle e liderazgo a una persona que no entiende lareingenieria.
e Escatimar los recursos destinados ala reingenieria.
e Enterrar lareingenieria en medio de la agenda corporativa.
e Disipar laenergiaen un gran nimero de proyectos.
e Tratar deredisefiar cuando € director gecutivo esta a punto de jubilarse.
e Nodistinguir lareingenieria de otros programas de mejora.
e Concentrarse exclusivamente en el disefio.
e Tratar de hacer reingenieria sin volver a alguien desdichado.
e Dar marchaatras cuando se encuentraresistencia.

e Prolongar demasiado €l esfuerzo.

Hammer y Champy concluyen diciendo que: “las organizaciones que emprendan
la reingenieria con comprension, con compromiso y con un vigoroso liderazgo
gjecutivo seguramente triufaran™ (op. cit.: 221). Esto permiti6 inferir que los factores
clave de éxito para una empresa local del sector automotriz que desea implantar
mejoramiento y gestion de la calidad basado en la reingenieria, estarén vinculados

COon estos tres aspectos.

Sistemas normalizados sujetos a certificacion (QS 9000, ISO 9000)

La "cadlidad normalizada’ en Venezuela podria decirse que comienza
formalmente con la creacion en 1958 del organismo nacional denominado Comision
Venezolana de Normas Industriales (COVENIN) que funcionaba adscrito para aguel
entonces a Ministerio de Fomento, hoy dia Ministerio de Produccion y Comercio.
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Posteriormente se crea e Fondo para la Normalizacion (FONDONORMA)
quien es el organismo actualmente acreditado por SENCAMER para certificar
sistemas de la calidad bajo las normas 1SO 9000.

Para la década de los 80, muchas empresas se enrumbaron en laimplantacion de
la Calidad Total, lo que trajo como consecuencia € uso de herramientas estadisticas

y circulos de la calidad.

En 1987 la I1SO (Organizacion Internacional para la Normalizacién) publica la
primera version de las normas 9000 y fue adoptada por muchos paises cas
inmediatamente. Venezuela para ese entonces, contaba con las normas COVENIN
3000 que equivdian a las normas 1SO 9000. Se establecieron acuerdos
internacionales y se adoptd la nomenclatura 9000 de manera global, tan sblo
anteponiéndole a las siglas 1SO, correspondientes al organismo naciona emisor de
normas que en Venezuela corresponde a COVENIN. Es por esta razon que las

normas venezolanas se denominan COVENIN - SO 9000.

Las empresas venezolanas tomaron la experiencia que habian obtenido de la
Calidad Total paralograr implantar la 1SO 9000. Sin embargo, muchas empresas se
preparaban para "pasar la auditoria’ y no para demostrar la mejora continua del
sistema de gestion. En este sentido, |a presente investigacion pretendio identificar 1os
factores que realmente motivan a las empresas carabobefias del sector automotriz a
implantar sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad y como estos factores se

relacionan con unaimplantacion exitosay su mantenimiento.

A principios de 1994 segun estadisticas de FONDONORMA e numero de

empresas venezolanas certificadas bagjo la serie de normas COVENIN - 1SO 9000
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ascendia apenas a unas 22. Luego en 1999 eran 43 y para el 2000 se contaba con
mas de 183. El incremento en mas de 400 % en un afo es un reflegjo del interés por
laimplantacion de sistemas de la calidad que cumplan con requisitos preestabl ecidos,

como son las normas 1 SO 9000.

La familia 1ISO 9000 es un conjunto de normas dirigidas a las empresas de
manufactura o servicios a fin de implantar un sistema que permita gestionar la

calidad en las organizaciones persiguiendo |os siguientes objetivos bésicos:

e Lograr, mantener y mejorar continuamente la calidad de los productos.

e Mejorar la calidad de las operaciones, para satisfacer continuamente las
necesidades y requerimientos de los clientes.

e Proporcionar confianza a la direccidn de la empresa, a los empleados y otras
partes interesadas de que se estdn cumpliendo los requisitos de la calidad y
gue son mejorados continuamente.

En 1994 las normas 1SO 9000, sufrieron ciertos cambios en algunos de sus

requerimientos, pero manteniendo una estructurasimilar alaversiéon de 1987.

Para el afio 2000 se introdujeron cambios sustanciales en cuanto a estructura y
aplicacion, que la hicieron més amigable y congruente con el entorno empresaria

gue las utiliza.

El modelo vigente naciona e internacionamente bgjo el cua las empresas
deciden certificarse corresponde a la norma 1SO 9001 versién 2000. Esta norma
establece requerimientos minimos que las empresas deben cumplir para ser

certificadas por un organismo independiente acreditado.
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Laversion del 2000, estd basada en los ocho principios de gestion de la calidad,

gue son los siguientes:

e Orientacion a cliente

e Participacion del personal

e Enfoque de Procesos

e Enfoque de Sistemas

e Liderazgo efectivo

e Toma de decisiones basada en hechos

¢ Relacion de mutuo beneficio con proveedores

e Megora Continua.

La norma 1SO 9001 del 2000 esta impregnada de los conceptos de la Calidad
Total y en especial de la influencia de Deming y su ciclo de meora continua
(PHVA).

El andlisis que persiguio esta investigacion incluyo la evaluacion de los ocho
principios de gestion de la calidad asi como de los elementos del sistema de gestion
de la calidad para determinar en que medida estaban presentes en las empresas del
estudio y como se relacionaban con la implantacion exitosay mantenimiento de los

mMiSMoS.

Asimismo, € sistema de gestion que propone la ISO 9001 versién del 2000
incluye cinco elementos dirigidos a satisfacer las necesidades del cliente y otras
partes interesadas, asi como para demostrar la eficacia del sistema de gestion de la

calidad. Los elementos son |os siguientes:
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Sistema de Gestion de la Cadidad: que enfatiza establecimiento,
documentacion, implantacion y mantenimiento de procesos para las
actividades de gestion, provision de recursos, realizacion del producto y las

mediciones.

Responsabilidades de la direccion: dirigido a definir el papel de la ata
direccion paralograr el compromiso con el sistema de gestion de la calidad,
el enfoque a cliente, el establecimiento de la politica de la calidad y
objetivos de la calidad, la planificacion del sistema de la calidad, la
definicion de las responsabilidades y autoridad incluyendo un representante
gue lidere el sistema, los medios de comunicacion interna y la revision

periddicadel desempefio del sistema.

Gestion de los recursos: e propésito de este elemento es asegurar que la
organizacién cuente con |0s recursos necesarios para mantener y mejorar la
eficaciadel sistema de gestion de la calidad y también parareadlizar el trabajo

requerido de manera de satisfacer alos clientes.

Redlizacion del producto o servicio: €l objetivo de este elemento es
planificar e producto manufacturado o0 servicio prestado, en cuanto a
objetivos, recursos, procesos, equipos y mediciones basado en los que €
cliente ha requerido o solicitado. Asimismo persigue que estas actividades se

[leven bajo condiciones controladas.

Medicidén, andlisisy mejora: con este elemento se persigue hacer medicion y
seguimiento al sistema, a producto, a proceso y a cliente en cuanto a su
satisfaccion. Incluye la aplicacion de un proceso para las acciones

correctivas, preventivasy de mejora.
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Las normas 1SO 9000 (COVENIN: 2000) y QS 9000 (AIAG: 1998) son
aplicables tanto a empresas de manufactura como de servicio independientemente de

su tamafo o mercado que sirven.

Hacia finales del 1994 mientras la serie de normas 1SO 9000 se actualizaban
internacionalmente, las "tres grandes’ ensambladoras (Chrysler, General Motors y
Ford) desarrollaron e documento QS 9000, aplicable mundialmente para
proveedores directos de estas empresa. Este documento fue emitido y actualizado en
1998 por Automative Industry Action Group — AIAG.

El QS 9000 esta fundamentado en la serie de normas 1SO 9000 de 1994 y es
considerado una versién ampliada y mas exigente que la norma 9000. El objetivo del
QS 9000 es desarrollar un sistema de la calidad que busque la mejora continua,
enfatizando la prevencién de defectos y la reduccion de las variaciones y el

desperdicio en la cadena de suministro.

El QS 9000 es un modelo que incluye los siguientes temas:

e Reguisitos delaNormalSO 9001 version de 1994
e Requisitosdel sector automotriz

e Requisitos especificos del cliente (Chrysler, General Motorsy Ford).

El QS 9000 se ha convertido en una exigencia de las ensambladoras para poder

entrar en los procesos delicitacion y otorgamiento de 6rdenes de compra.

El 90 % de la base de proveedores automotrices venezolanos que suministran
material directo (Nivel 1) a General Motors, Chrysler y Ford se encuentran
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certificados bajo QS 9000. Es por estarazén que se encontré un alto porcentaje de

empresas certificadas bajo los requerimientos de la SO 9000 y el QS 9000 en €

sector estudiado, que lo utilizan como un medio para mejorar y gestionar la calidad

€en Sus organizaciones.

La experiencia de la autora como consultor en e &ea de los sistemas

normalizados bajo los requerimientos de lanorma SO 9000 y/o QS 9000 le permite

establecer una serie de elementos que dirigen la implantacion exitosa vy

mantenimiento de tales sistemas, entre ellos |os siguientes:

Compromiso e involucramiento por parte de la direccién con el proceso de

implantacion.

Asignacion de recursos suficientes que incluyan la designacion de un

responsabl e por |a coordinacion de laimplantacion.

Capacitacion en sistemas de gestion la calidad, auditorias a sistemas de

gestion de la calidad, técnicas de medicién de desempefio de los procesos.

Utilizacién de asesoria profesional.

Difusién e involucramiento de todo € persona en e sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad.
Descripcion clara de los procesos necesarios para el funcionamiento eficaz

delaempresa.

Elaboracién de la documentacion necesaria para soportar € sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad: manual de la calidad, procedimientos
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documentados, instrucciones de trabajo, mapas de procesos y planes de la
calidad.

e Implantacion de los procesos del sistema de mejoramiento y gestion de la
calidad.

e Realizacion de auditoriasy revisiones periddicas a sistema implantado.

e Obtencidn de la certificacion del sistema de mejoramiento y de gestion de la
calidad.

e Interés por e mejoramiento continuo del sistema implantado.

En concordancia con lo anterior Anderi (1996) opina que:

el compromiso gerencia es €l primer paso a ser dado para la
implantacion exitosa del sistema de la caidad, bago los
lineamientos de la normas | SO 9000, Sin embargo es la condicién
mas dificil de lograr, debido a que normalmente la empresa tiene
una cultura arraigada y dura de cambiar...para obtener este
compromiso existen dos vias. La primera se presenta cuando €
cliente le exige a proveedor la adopcion y puesta en practica de un
sistema que garantice la calidad de los productos que entrega. La
segunda via la cual es mas efectiva en e largo plazo, se tiene
cuando es la misma gerencia la que se convence de la necesidad de
ese mejoramiento.(p.32)

Sin embargo, los sistemas SO 9000 y QS 9000 han sido vistos principa mente
como una exigencia mas de clientes y que basta con acciones tales como la
elaboracion de manuales y procedimientos que satisfacen el capricho de los
auditores, una politica de la calidad enmarcada y colgada en la recepcion de las

compafias. Basicamente no han sido entendidos por gerentes'y trabajadores como un
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verdadero sistema de gestion de la calidad simple, funcional y pertinente a las
operaciones empresariales. Es por esta razon que resulta importante conocer las
experiencias de las organizaciones que han logrado comprometerse con la

implantacion de sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad.

Segin Anderi (op. cit.: 32-33) e compromiso de la gerencia tiene que ser
“visible, debiendo ser demostrado en todas las acciones que redliza a diario”.
Ademas sostiene que “son muestras de compromiso el establecimiento de la politica
de lacalidad, € seguimiento de los avances del proceso, larevision y aprobacion de
nuevos procedimientos, asi como la puesta en practica de los mismos, con €

correspondiente aporte de recursos necesarios’

Estos elementos fueron evaluados en la investigacion para determinar como
contribuian a la implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y
gestion delacalidad.

De acuerdo a los antecedentes y bases tedricas expuestas, se pudo distinguir que
existen distintos modelos para lograr e mejoramiento y gestion de la calidad en las
organizaciones. Sin embargo, la seleccién de uno de ellos depende entre otras cosas
de: lanaturaleza del mercado que atiende la empresa, del tipo de servicio que presta
o producto que fabrica, de las necesidades y objetivos de la organizacion, de los
requerimientos de los clientes, de los recursos disponibles dentro de la empresa, etc.
En todo caso, laaplicacion de cualquiera de estos modelos, podriaser determinante

para € logro de su implantacion exitosa.

El grato "sabor a éxito" en cuanto a implantacion y mantenimiento de sistemas
de megjoramiento y gestion de la calidad no pareciera tener una "receta mégica' que

seguir a pie de la letra. Es decir, de una guia unica que imitar. En su lugar, la
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combinacién "mas adecuada' pareciera depender de diversos factores donde se
cuentan: una conviccion clara por parte de la gerencia de la necesidad de cambiar
soportada en una cultura organizacional que esté lista para ese el cambioy en la
adopcion de practicas sanas, eficientes y eficaces de mejoramiento y gestion de la
calidad. En este estudio se identificd qué factores son clave para lograr exitosamente

ese objetivo.



CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

El anélisis que se realizd sobre los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad utilizados por empresas manufactureras del sector automotriz referido al
Estado Carabobo a fin de determinar los factores que influyen en su implantacion
exitosa y mantenimiento, se baso en una investigacion de campo no experimental. En
opinidén de Balestrini (1997) en una investigacion no experimental "se observan los

hechos estudiados tal como se manifiestan en su ambiente natural”.

En este estudio se recolectaron y observaron directamente los datos obtenidos de
la realidad objeto de estudio, para su posterior analisis, interpretacion y presentacion

de resultados, dandole el caracter descriptivo.

El estudio descriptivo permite "seleccionar las caracteristicas fundamentales del
objeto de estudio y su descripcion detallada de las partes, categorias o clases de dicho
objeto™" (Bernal, 2000: 111) y ademas “comprende la descripcion, registro, analisis e
interpretacion de la naturaleza actual y la composicién de los fendmenos™ (Tamayo,
citado por Giménez, 2000: 24). El nivel descriptivo se consigui6 al determinar los
factores clave de éxito para implantar y mantener sistemas de mejoramiento y de

gestidn de la calidad en las empresas del estudio.

La investigacion incluyd el nivel explicativo porque al establecer cuéles son los

factores clave de exito para una implantacion exitosa y mantenimiento de los

sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad en las empresas estudiadas "se
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analizan causas y efectos de la relacion entre variables” (Bernal, op. cit:113).
Segun Giménez (op. cit) la investigacion explicativa permite determinar los origenes
0 causas de un determinado conjunto de fenédmenos y de este modo conocer su
estructura y los factores que intervienen en la dindmica del fenémeno objeto de

estudio.

De acuerdo a su dimensién temporal la investigacion tuvo el carécter
transeccional porque se "recolectan los datos en un solo momento, en un tiempo
unico, su proposito es describir variables, y analizar su incidencia en un momento

dado”. (Hernandez, citado por Balestrini, op. cit: 120).

M étodo de investigacion

El método de la investigacion fue la triangulacion entre la teoria sobre los
modelos de mejora y gestion de la calidad, la opinion de los entrevistados catalogados
como expertos en el objeto de la investigacion y la experiencia de la autora. Esta
triangulacion se fundamentd en el método hermenéutico - dialéctico, que segun

Martinez (1999) trata de observar algo y buscarle un significado.

Colectivo ainvestigar

En esta investigacion el colectivo a investigar fueron todas las empresas
manufactureras del sector automotriz ubicadas en el Estado Carabobo inscritas en la
Camara Automotriz de Venezuela (CAVENEZ) para el caso de las ensambladoras de
automoviles mientras que para el caso de las fabricantes de autopartes corresponde a
las inscritas en la Camara de Fabricantes Venezolanos de Productos Automotrices
(FAVENPA).
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La investigacion se limitdé a las empresas manufactureras del sector automotriz
ubicadas en el Estado Carabobo. No se empled la aleatoriedad sino que se usan los
criterios de la autora para la seleccion de las empresas a ser estudiadas. Estos criterios
le dieron el cardcter de "conveniencia".(Giménez, op. cit.: 9). Esta muestra
"intencional” (Martinez, op. cit.: 179) estuvo compuesta por un namero finito de
empresas, las cuales tuvieron la disposicion de colaborar con la investigacion,

independientemente del tamafio de la misma.

El informante calificado o experto seleccionado para la entrevista, fue un

representante de la empresa que reunio las siguientes caracteristicas:

Experiencia directa en la implantacion del sistema de mejoramiento y
gestiobn de la calidad, realizando actividades de planificacion y/o
coordinacion del Sistema de mejoramiento y gestion de la calidad de

empresa estudiada.

e Ser 0 haber sido miembro de la organizacion evaluada.

e Haber ocupado cargos de gerencia media o superior.

e Antigledad en la organizacion estudiada mayor a un (01) afio.

e Estar dispuesto a colaborar con la investigacion.

Para Heriberto Lopez en la obra de Galindo (1998: 40) un informante calificado es

aquel que "represente el interés y el punto de vista de la entidad”, donde la entidad

corresponde a la organizacion o empresa estudiada. En esta investigacion el

informante calificado es también denominado “Experto”.
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Fuentesy Técnicas para larecoleccién de datos

Los datos de interés fueron recogidos en forma directa a través la entrevista
cualitativa enfocada dirigida a la gerencia de las empresas objeto del estudio. La
entrevista es la herramienta de mayor aplicabilidad a la metodologia de tipo
cualitativo. Segun Francisco Sierra en la obra de Galindo (op. cit.: 299) este tipo de
entrevista es aplicable cuando existe un tema de interés, hacia el cual se orienta la
conversacion y mediante la cual se ha seleccionado a la persona objeto de la

entrevista.

Los datos fueron considerados como la fuente primaria. Segun Méndez (2001:
153), la fuente primaria "implica utilizar técnicas y procedimientos que suministren la

informacion adecuada".

El instrumento para la recoleccion de datos fue la guia para la entrevista que
contempldé preguntas dirigidas al entrevistado a fin de cubrir los objetivos de la
investigacion. Esta guia fue flexible y sélo representd un bosquejo para garantizar el

éxito de la entrevista.

La validacion de los resultados correspondio a la "credibilidad" (Pourtouis, 1992:
132). Segun este autor para que los datos tengan credibilidad el observador tiene que
demostrar una presencia suficientemente larga en el campo de la observacion. En el
caso de esta investigacion la autora tiene mas de 10 afios de experiencia en el campo
de estudio soportando la implantacion de sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad en empresas de diferentes tamafios y sectores. Asimismo al establecer las
premisas para escoger a los sujetos en funcion de las pertinencias de sus

caracteristicas (Pourtouis: op. cit.: 133) se contribuye a la referida credibilidad.
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Las preguntas incluidas en la guia de la entrevista se muestran en el Anexo B. En
el Anexo C se muestra el cuadro técnico-metodologico utilizado para operacionalizar

los objetivos de la investigacion y relacionar los items del instrumento aplicado.

La recoleccién de datos tuvo el caracter de observacion participante directa. En
opinién de Méndez (op. cit.) la observacion "conoce la realidad y permite definir
previamente los datos mas importantes que deben recogerse por tener relacion directa
con el problema de investigacion". Asimismo, explica que es participante "cuando el
investigador forma parte activa del grupo observado y asume sus comportamientos”
y directa cuando el observador pertenece al grupo observado, en este caso como
asesor empresarial. En el Anexo D se describe el esquema utilizado para la
recoleccion de datos.

Técnica de andlisis de datos

El anélisis utilizado en esta investigacion fue de caracter cualitativo acorde con el
método de investigacion seleccionado. La informacién recabada fue presentada en

esquemas pertinentes.

El resultado de la entrevistas es mostrado en el contenido del trabajo y su
interpretacion se presenta seguidamente como un analisis reflexivo de los resultados
individuales. Posteriormente se realizé un analisis global comparando las diferentes
opiniones y experiencias de las empresas estudiadas. Simultaneamente se
establecierons conexiones estrechas apropiadas con el objetivo de la investigacion, las
bases tedricas y la experiencia de la autora.
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Recur sos

Para llevar a cabo la investigacion se contd con los recursos humanos, materiales

y técnicos asi como los institucionales mencionados a continuacion:

Recur sos Humanos

e Elinvestigador.

e El tutor del trabajo de investigacion.

e El asesor metodoldgico de la investigacion.

Recursos Materialesy Técnicos

e Computadora dotada de programas apropiados para el procesamiento y
edicion de textos y graficos asi como para el disefio de presentaciones.

e Periféricos requeridos tales como impresora y scanner.

e Discos compactos y disquetes para el respaldo de la informacion.

e Acceso a Internet.

e Grabadora de voz.

e Cassettes para grabaciones de voz.
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e Papeleriay cartuchos de impresion.

e Bibliografia relacionada con el tema objeto de estudio.

e Ambiente de trabajo apropiado para el procesamiento de datos con

iluminacién y ventilacion adecuada.

Recur sos I nstitucionales

Para la recoleccién de informacion se contd con:

El Centro Telematico de la Universidad de Carabobo.

e La Biblioteca del area de Postgrado de FaCES de la Universidad de
Carabobo.

e La Céamara Automotriz de Venezuela (CAVENEZ)

e La Camara de Fabricantes Venezolanos de Productos Automotrices
(FAVENPA).

No se contd con ningun tipo de apoyo de instituciones u organismos para el

financiamiento de la investigacion, este corre por cuenta de la autora.



CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISISDE RESULTADOS

El objetivo de este capitulo es dar a conocer tanto los resultados que se
obtuvieron mediante la aplicacién de la técnica de la entrevista, como el analisis de
los mismos. La guia de la entrevista (ver Anexo B) se utilizo para dirigirla y
conseguir las respuestas por parte de los gerentes o responsables por la implantacién
y/o mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestién de la calidad (SMGC)
de las empresas estudiadas quienes son considerados como expertos o informantes

calificados.

Las entrevistas se aplicaron a gerentes de cuatro empresas ubicadas en Valencia
— Edo. Carabobo, pertenecientes al sector automotriz. Las empresas incluidas en el

estudio son:

e Empresa “A”: Negroven, fabricante de negro de humo, materia prima
para la manufactura de cauchos para automdviles y similares.

e Empresa “B”: Corimon Pinturas, fabricante de barnices y pinturas para
automoviles.

e Empresa “C”: Katcon Andina, fabricante de convertidores cataliticos
componente principal del sistema de escape para vehiculos automotores.

e Empresa “D”: General Motors Venezolana, ensambladora de vehiculos

livianos y pesados.

Otros datos importantes sobre estas empresas se muestran en el Anexo E.
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Los resultados se transcribieron tal y como fueron expresados por cada

informante calificado. Luego de cada entrevista se presenta un analisis reflexivo

individual y posteriormente un analisis comparativo general que permitio relacionar

las diferentes opiniones y experiencias de las empresas estudiadas. En el analisis

fueron consideradas conexiones estrechas y pertinentes con los objetivos de la

investigacion, las bases tedricas y la experiencia de la autora. Los aspectos mas

resaltantes y vinculados con la operacionalizacion de los objetivos (Ver Anexo C) de

esta investigacion son los siguientes:

1.

4.

Motivaciones: indican las principales razones que en opinion del informante
calificado impulsaron la decision de implantar y mantener el sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad en la empresa estudiada, corresponden a

las respuestas que proporciono a la pregunta 1 de la guia de la entrevista.

Modelo del SMGC y caracteristicas: sefialan el tipo y principales
particularidades del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad utilizado
por la empresa estudiada, corresponden a las respuestas proporcionadas por el

informante calificado ante la pregunta 2 de la guia de la entrevista.

Beneficios Obtenidos:. indican los principales logros obtenidos por la empresa
estudiada al implantar y mantener el sistema de mejoramiento y gestion de la
calidad. Corresponden a las respuestas proporcionadas por el informante
calificado ante las preguntas 3,4 y 5 de la guia de la entrevista.

Tiempo de implantacion: revelan el tiempo que invirtio la empresa estudiada
en la implantacién del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad, el cual
se obtiene cuando el informante calificado responde a la pregunta 6 de la guia

de la entrevista.
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5. Factores Clave de Exito: expresan los elementos a ser considerados en el

proceso de implantacion y mantenimiento de sistemas de mejoramiento y

gestion de la calidad. En este sentido, de acuerdo a la experiencia de la autora,

se han seleccionado tres factores que en su opinion garantizan el éxito en la

implantacién y mantenimiento de los sistemas estudiados. Estos factores son:

Compromiso Gerencial: el objetivo de evaluar este factor es
determinar la forma como se demuestra el involucramiento,
apoyo y compromiso por parte de alta gerencia de la
organizacion estudiada con el proceso de implantacion o
mantenimiento del sistema incluyendo su interés por el
mejoramiento continuo. Este resultado se obtiene de las
respuestas que el informante calificado ofrecidé a las

preguntas 7, 8 y 9 de la guia de la entrevista.

Recursos. el objetivo de este factor es determinar los
recursos asignados por la alta gerencia de la organizacion
estudiada para implantar o mantener el sistema de gestion de
la calidad. Estos recursos pudieran incluir la designacion de
un responsable por la coordinacion de la implantacion y la
asignacion de responsabilidades a diferentes miembros de la
organizacion, la capacitacion en sistemas de gestion la
calidad, en auditorias a sistemas de gestion de la calidad o
formacion de auditores, técnicas de medicion de desempefio
de los procesos y/o la utilizacion de asesoria profesional.
Obedecen a los comentarios del informante calificado sobre

las preguntas 10 y 11 de la guia referida con anterioridad.



6.

7.
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e Participacion del personal: el objetivo de evaluar este factor
es determinar el tipo de participacion e involucramiento de
todos los miembros de la organizacion en el sistema de
gestion de la calidad. Esta informacion es obtenida al aplicar

las preguntas 9y 12 de la guia referida con anterioridad.

Acciones tomadas: revelan las principales actividades llevadas a cabo por la
organizacion estudiada para implantar y mantener el sistema de mejoramiento
y gestion de la calidad y fueron obtenidas a través de las respuestas
proporcionadas por el informante calificado ante las preguntas 14 y 15 de la
guia de la entrevista.

Alcance del Sstema: se refiere a los procesos, areas y productos cubiertos por
el sistema de mejoramiento y gestion de la calidad que la organizacion
estudiada ha implantado o mantenido. Esta informacién se obtiene al aplicar

la pregunta 16 de la guia referida con anterioridad.

Importancia del SMGC.: indica el valor que tiene la utilizacion de sistemas de
mejoramiento y gestion de la calidad y representan las respuestas que el
informante calificado ofrecio frente a la pregunta 17 de la guia de la

entrevista.

Relacion del SMGC con otros sistemas de gestion: muestra que interaccion
existe entre el sistema de mejoramiento y gestién de la calidad y otros
sistemas que conviven en la organizacién estudiada y representan las
respuestas que el informante calificado ofrecio frente a la pregunta 18 de la

guia de la entrevista.
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Para cada analisis individual se elabor6 un cuadro por organizacion estudiada,
donde se presentan los nueve aspectos sefialados anteriormente y que resumen los

principales datos aportados por los informantes calificados.

Es de hacer notar, que la opinion de cada entrevistado respecto a pregunta No. 13
de guia de la entrevista (Ver Anexo B) no se incluyo en los cuadros indicados. La
razon principal de esta consideracién obedece a que la respuesta a esta pregunta
identifica los factores clave de éxito en la implantacion y mantenimiento de un
sistema de mejoramiento y gestion de la calidad, segln el criterio del experto y su
resultado tiene vinculacion directa con el objetivo general de la presente

investigacion.
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I nformacion Proveniente De Las Entrevistas Realizadas A L os Gerentes De

L as Empresas Estudiadas

Entrevista Al Informante Calificado 1: Martha Uribe/ Empresa“A”: Negroven

Extracto del resumen curricular

Grado: Ingeniero Quimico de la Universidad del Valle en Cali — Colombia
(1977)

Estudios de Postgrado: Maestria en Administracion de Empresas de la
Universidad de Carabobo (1988)

Cargo ocupado en la empresa: Gerente del departamento de Calidad Integral.

Experiencia: 24 afios en areas técnicas, laboratorios, servicio al cliente y

calidad.

Formacién Adicional en € area del estudio: Auditor interno de sistemas de la

calidad, técnicas estadisticas y de mejora de la calidad.

1.- ENTREVISTADOR (ENT.): ¢Quélosimpulsd aimplantar un sistema de

mejoramiento y gestion dela calidad?

MARTHA URIBE (MU): Actualmente existe un boom en todo el mundo en
cuanto a lo que es normativa y mejoramiento. La corporacion a la cual pertenece

nuestra compariia  estaba interesada en que implantaramos un sistema de
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mejoramiento y gestion de la calidad, pues nosotros teniamos necesidad de ello,
exportamos nuestros productos al mercado europeo y a diferentes paises.

Considerabamos que teniamos que mejorar, teniamos que pensar en ser
competitivos, en ir como iba el mundo alrededor.... Eso era o era. Teniamos que
tomar la decision de ir hacia donde va el mundo. Entonces se tom6 una decisién que
vino de arriba, que inicialmente nacié como corporativa, nuestros directivos aqui en
Venezuela estuvieron totalmente convencidos de que eso deberia ser asi y se inicié la

implantacién y la mejora continua del sistema.

2.- ENT.: ¢Qué caracteristicas reline el modelo de gestion y megjoramiento de

la calidad que su empresa ha implantado?

MU: Nosotros estamos certificados con 1SO 9001: 2000 y con I1SO 14001, es
decir tenemos calidad y ambiente en un sélo sistema. Pero ademas de eso, la
corporacion nos ha enviado algunas otras cosas como PSM (Product Safety

Management), que es un sistema complementario de seguridad y ambiente.

Trabajamos con un sistema integrado, hemos integrado todos nuestros sistemas,
manejados con una sola politica, porque al fin y al cabo todo es calidad. Puede ser de
ambiente, puede ser de producto, puede ser de seguridad, pero todo tiene que ver con
calidad, entonces tenemos un sélo sistema de calidad integrado en donde incluimos
todo aquello que viene a mejorar a la empresa desde cualquier punto de vista.
Ademas de PSM tenemos el TPM (Mantenimiento Productivo Total, por sus siglas en
inglés). Pero definitivamente, nuestro sistema esta basado en los principios de gestion

de la calidad propuestos en las normas 1SO 9001: 2000.
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3.- ENT.: ¢Cuales han sido los logros alcanzados con la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

MU: Muchisimas han sido las mejoras que se han obtenido. Las mejoras tienen
que ver con la organizacion, la estandarizacion, documentacion, por nombrar algunas.
Mucha informacidn se organiz6; que a lo mejor existia en algunos casos, quizas de

forma desorganizada; como cada quien le parecia que deberia tenerla.

Implantar el sistema nos obligé a estandarizar todo, a normalizar todo, a ponerlo
bajo un mismo esquema, a ponerlo en manuales, procedimientos, instructivos.
Tuvimos que transmitirlo, hubo que hacer un proceso de divulgacion el cual debi6 ser
considerado durante la implantacion y el mantenimiento, se bajo toda esa informacién

a la gente en todas las areas.

Nos mejor6 tambiéen los sistemas de comunicacion. Todo esto lo vimos reflejado
en mejoras de la calidad del producto, en mejoras de calidad general de la empresa,
de los procesos, de los sistemas. Ahora, todos pensamos en como contribuir al

mejoramiento general de la compafiia.

4.- ENT.: ¢Como contribuyen estos sistemas a dar cumplimiento a las metas

delaorganizacion?

MU: EI sistema integrado con que contamos nos ha llevado a que todos
caminemos en un mismo sentido, hacia el mismo logro. Nos permite cumplir las
metas de la organizacion. El hecho de organizar todo bajo una misma documentacion
y bajarla, eso hace que las metas se conozcan, saber cuales son los objetivos, qué nos

proponemos y entonces asi las logramos.
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5.- ENT.:¢En e sistema de megoramiento y gestion de la calidad, existen

equipos de trabaj o funcionando eficazmente?

MU: Dentro de nuestra compafiia no trabajamos individualmente, hemos formado
equipos de trabajo con planes propuestos. De repente hay que investigar algo,
entonces se procede a formar un equipo de trabajo, o por ejemplo hay que lograr algo
especifico, como podria ser cambiar un producto o realizar un proyecto para eso
preparamos un equipo de trabajo, que se organiza para encontrar una solucion a lo
planteado. Ese equipo hace toda la investigacion y presenta sus resultados a la
gerencia para que se tomen las acciones correctivas, preventivas o de mejora ya sea

para el caso de problemas o para los proyectos que se hayan identificado.

6.- ENT.:¢Cuanto tiempo tomé el proceso de implantacion del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

MU: La implantacion de la norma ISO 9001:1994 nos tomoé alrededor de dos
afios y la adecuacion a la nueva norma ISO 9001:2000 estuvo alrededor de los seis
meses. En la primera invertimos mucho mas tiempo porque tuvimos que vencer la
resistencia al cambio, hubo que convencer a la gente, sensibilizar, concienciar;
aunque la alta gerencia estaba convencida de que habia que trabajar en un sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad, era enfrentarse a un cambio. Era empezar a
entender cual era la intencion de la norma, lo que era organizarse, lo que era reunirse,
tratar de obtener resultados, una serie de cosas que eran nuevas; era entender muchas
cosas y aceptarlas. Era sentar a la gente a escribir, era sentarlos a pensar, era
explicarle que debian hacer esto de esta manera y siempre hacerlo asi, claro hasta que
se encontrara otra manera de hacerlo mejor. Ademas de eso debes dejar constancia de
que lo hiciste. Todo eso no se hacia, entonces en ese momento era mas trabajo. Ahora

ya no. Ahora la gente que hace una actividad reconoce que tiene que registrar lo que
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hace. Que hace aquello pero tiene que informar. Que hace lo otro pero tiene que
contar con la participacion de otros. Eso nos tomé buena parte del tiempo de los dos
afios con la version que implantamos inicialmente, pero una vez que todo iba sobre
ruedas la transicion fue muy facil e invertimos apenas seis meses. Tampoco tuvimos
problemas al implantar la 1ISO 14001, porque ya teniamos el sistema de la calidad
bajo I1SO 9001 y se trataba de requerimientos similares o0 comunes. Ya el terreno
estaba ganado. Era adicionarle so6lo los puntos que eran diferentes y en esas areas que
no se habia trabajado hubo que vencer un poquito la resistencia al cambio, pero

definitivamente fue mas facil.

7.- ENT.: ¢Cual ha sido € papel de la alta gerencia en e proceso de

implantacion y mantenimiento?

MU: El apoyo de la alta gerencia fue total e interactivo, porque si no lo tienes no
puedes lograrlo, si la alta gerencia no esta de acuerdo no logras nada, absolutamente
nada. Porque esa resistencia que mencionamos anteriormente hubiese sido fatal para

el logro de la implantacion y mantenimiento. Una sola persona no va a poder hacerlo.

Definitivamente, si la alta gerencia no participa y te dan lo que se necesita para la
implantacién y el mantenimiento no lo vas a lograr, incluyendo no solo los recursos
sino la autoridad y si; por otro lado, no ejercen un poquito de presion sobre la gente

tampoco puedes cumplir con el objetivo.

8.- ENT.: ¢Cémo ha demostrado la alta gerencia e compromiso con €l
sistema de mejoramiento y gestion de la calidad? ¢Cémo se ha logrado ese

compromiso?
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MU: La participacion interactiva de la alta gerencia es una muestra de su
compromiso, la presion que ejercian constantemente sobre los responsables por la
implantacién era y es permanente y precisa durante las reuniones de seguimiento a

los planes de trabajo, donde se exigian resultados.

Al haber una exigencia de resultados para todo el mundo te vas dando cuenta de
la importancia del sistema de gestion que se esta implantando o haciéndole
seguimiento. Es decir, que la manera como se evidencié el compromiso fue a través

del aporte de los recursos, del seguimiento y dando todo el apoyo.

9.- ENT.: ¢De qué manera se ha involucrado la alta gerencia y € resto del
personal en € proceso de implantacion y mantenimiento del sistema de
mejoramiento y gestion dela calidad?

MU: Como mencioné anteriormente el involucramiento de la alta gerencia fue
total asi que el resto de la gente no le quedo sino trabajar para lograr los objetivos.
Todos fueron cumpliendo sus tareas y avanzando hasta lograr la certificacion. Poco a
poco cada quien fue responsabilizandose por su parte del sistema, obteniéndose la
integracion de los sistemas con que contamos. El enfoque de procesos ha ayudado

mucho en este sentido.

10.- ENT.: ¢Qué tipo de recursos son asignados para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

MU: Entre los recursos con que contamos estdn los econdémicos, hay una
capacitacion continua, se asigné personal dedicado exclusivamente a la coordinacién
de la implantacién. Al principio se utilizaron seis personas que ayudaron a todas las

areas, soportaban los planes de trabajo, transcribian los documentos, entre otras
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actividades. Para la adecuacion y mantenimiento sélo se han necesitado dos personas
que administran todos los sistemas y cuenta con mi apoyo y seguimiento como

representante de la direccion.

11.- ENT.: ¢Se ha empleado asesoria externa para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

MU: Si, se utilizd asesoria externa para la implantacién durante los dos afios que
duro el primer proceso. En este periodo la asesoria fue permanente, inclusive durante
las auditorias. Para el proceso de adecuacion, primero estudiamos todos los requisitos
de la nueva norma, los analizamos y no hubo tanta dependencia con la asesoria. En
esta etapa fue mas puntual, cuando teniamos dudas o discrepamos de la
interpretacion, contdbamos con los asesores para encontrar una solucion al requisito

gue nos ocasionaba el problema.

12.- ENT.: ¢Cudl o como ha sido la participacion del personal en la
implantacién y mantenimiento del sistema?

MU: Al principio cuesta que la gente participe como ya te comenté
anteriormente, por lo de la resistencia al cambio, que es natural. De alguna manera
los tienes que obligar, y la manera que lo haces es darle su cuota de responsabilidad
en el sistema. Debes indicarle que €l es responsable por esto y que le corresponde
hacerlo. No debes hacerle el trabajo a los demas, porque sino nunca se van a
involucrar, no debes permitir que a los coordinadores del sistema que se esta
implantando se les diga “hazmelo”. Esto es un error, porque entonces el coordinador
del sistema lo hace como él cree qué se debe hacer y cuando se va a implantar resulta
que no es operativo. Los responsables de elaborar la documentacion deben ser los

responsables por ejecutarla. Por que en las auditorias se verifica “escribe lo que haces
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y haz lo que escribiste”. El coordinador del sistema no conoce exactamente lo que
esa otra persona hace asi que lo que hace es darle asesoria y seguimiento.

13.- ENT.: ¢A queatribuye el éxito en laimplantacion y mantenimiento del
sistema de gestion y mejoramiento de los sistemas de me oramiento y gestion de

la calidad en su organizacion?

MU: A la concientizacion de la gente, el compromiso de la direccion, a los
recursos que son asignados por la gerencia, a la calidad del personal y al
entrenamiento. Creo que el compromiso engloba todo, pues la direccién aporta los
recursos, establece objetivos claros y hacen el seguimiento. Cuando se logra ese

compromiso se logra el éxito en la implantacion y mantenimiento de estos sistemas.

14.- ENT.. ¢Qué acciones concretas se llevaron a cabo dentro de la

organizacién paralograr laimplantacion y mantenimiento de estos sistemas?

MU: Primero se estructur6 una organizacion. En esta organizacion se
establecieron roles y responsabilidades. Se establecié un consejo de la calidad
formado por la alta direccion. En este consejo estaba el presidente, el gerente general
y los directores. Luego habia un segundo nivel conformado por los gerentes y

después el resto de la gente.

Se dio capacitacion para lograr comprender los requisitos de la norma. Los
gerentes tenian la responsabilidad en sus areas de llevar a cabo la documentacion e
implantar los requisitos. Respecto a la documentacion iniciamos con el manual de la
calidad. Fue por donde arrancamos bajo la responsabilidad de todos los gerentes. Se
elaboré una matriz de responsabilidades donde se asignd a cada quien los elementos

del sistema donde estaba involucrado. Se les explico a cada gerente que el deberia
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responder por el elemento bajo su responsabilidad. Una vez hecho esto se inicié la
elaboracion de los procedimientos proyectandolos hacia el deber ser, fueron como
prospectos. Durante la implantacion se fueron haciendo correcciones y revisiones.

AUn se siguen haciendo.

Arrancamos preguntandonos... ¢por dénde arrancar?, por lo que dice el refran
popular ¢Quién fue primero el huevo o la gallina?... Si hacemos los manuales primero
¢cudles son los lineamientos para hacerlos?. Asi que la decision fue arrancar con el
manual, hacerlo significaba incluir alli cbmo se cumplirian los puntos de la norma.
Luego vino la implantacion, si el manual decia que habia que hacer tal actividad
entonces habia que hacerla. Después hemos ido trabajando en el circulo de mejora,
haciendo aqui modificando alla, revisando y volviendo a revisar. En eso estamos.
Esto es un proceso continuo para poder lograr el mantenimiento del sistema de

gestién que tenemos.

15.- ENT.: ¢Qué aspectos han sido considerados en los planes de trabajo

paralaimplantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad?

MU: Bueno creo que en la pregunta anterior te conteste este aspecto.

16.- ENT.:¢Qué procesos y areas han sido cubiertas por e sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

MU: Todas las areas, pero claro las areas administrativas como finanzas no
estaban tan relacionadas cuando se inicio la implantacién. Ahora con la adecuacién a
la norma ISO 9001: 2000 se han integrado también los procesos administrativos. Por
ejemplo, la parte de presupuesto, en esta nueva version se ha involucrado un poco por

el hecho de demostrar que se asignan y se aportan los recursos adecuados. Con
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nuestro sistema integrado y desde el punto de vista de documentacién, a pesar de que
el area financiera no es auditable para propoésitos de certificacion, tenemos los
procedimientos bajo una misma estructura o forma de presentacion, esta elaborada

con los mismos lineamientos y ademas esta controlada.

17.- ENT.. ¢Qué importancia tiene utilizar sistemas de meoramiento y
gestion dela calidad?

MU: La importancia radica en las ventajas no s6lo competitivas que nos ha dado
implantar un sistema de gestion y mejoramiento. Usar sistemas de este tipo nos
permite organizarnos y proporciona mejoras en la calidad del producto. Ademas estos
sistemas nos permiten lograr la satisfaccion de los clientes. Este tema de la
satisfaccion del cliente por demas actual estd considerado en nuestra politica de la
calidad y nuestra mision cuya esencia es el cliente. Es decir, que nosotros trabajamos
para el cliente logrando su satisfaccion. Implantar y mantener un sistema como este
basado en la norma 1SO 9001 es costoso, tomando en cuenta la capacitacion que hay

que dar, la asesoria, la contratacién de las auditorias, etc.

Nosotros no s6lo implantamos y mantenemos el sistema porque nos gusta sino
también para proporcionar al cliente lo que el quiere. Todo lo que hacemos, lo
hacemos enfocado hacia el cliente. Con la nueva version de la norma 1SO 9001: 2000
se nos exige que evaluemos la satisfaccion del cliente, asi que lo estamos haciendo.
Estamos revisando los resultados de las encuestas y estableciendo planes de accion

para mejorar el desempefio.

18.- ENT.: ¢Como se relaciona e sistema de mejoramiento y gestion de la

calidad con €l resto delos sistemas de la organizacion?
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MU: Nuestros sistemas de calidad, ambiente, seguridad, mantenimiento y hasta
parte de los financieros estan integrados. Hemos logrado con nuestro certificador que
las auditorias se lleven a cabo de manera integrada. Esto reduce costos y tiempo de

auditoria. Esto fue fabuloso.

19.- ENT.: ¢Desearia usted agregar algun comentario sobre €l tema tratado

en esta entrevista?

MU: Creo que la implantacion de un sistema bajo esta nueva norma también
facilita medir la gestion de los procesos de la compafiia. Como se identifica el duefio
0 duefios del proceso también puede medirse la gestion de areas. El enfoque de
procesos permite organizarnos mejor. Yo le recomendaria a otras empresas que
trabajen bajo ese enfoque. Nosotros utilizamos el enfoque, mapeamos los procesos,
para lo cual recibimos un entrenamiento para representarlos, evaluamos nuestros

procesos.

En estos momentos vamos a recibir el entrenamiento en auditoria por procesos.
Durante el proceso de mapeo se identificaron los procesos donde estaban
involucrados en cada area y fueron representados. Luego vino la depuracién donde se
eliminaron actividades que no se necesitaban, o que las podiamos hacer en menos
tiempo, 0 que podiamos reducir o simplificar. Después hicimos la representacion de
la interaccion de los procesos que es un requisito nuevo de la norma. Ahora la gente
sabe cudles son sus clientes y sus proveedores tanto internos como externos. También
reconocen como interactian y como deben optimizar los recursos para el logro de las
metas. Se establecieron los indicadores de gestion para medir si los procesos estan
funcionando como queremos. Hay objetivos y los medimos constantemente y eso nos
ayuda a la mejora continua. Estamos continuamente revisando esos indicadores.

Hacemos reuniones mensuales donde verificamos como vamos logrando los
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objetivos. A pesar de que teniamos indicadores anteriormente, no lo teniamos

organizados tal como lo hicimos para adecuarnos a la nueva norma.

Andlisis Reflexivo I ndividual
I nfor mante Calificado 1: Martha Uribe

Empresa“A”: Negroven

Para el caso de Negroven, la necesidad de implantar y mantener un sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad surgié como una necesidad de mejorar para
ganar competitividad y adaptarse al mundo global. Esto fue una decision gerencial
corporativa o de la casa matriz que posteriormente fue aceptada por la gerencia de la
subsidiaria, que es lo que Deming (op. cit.) refiere como la invitacion que la alta
gerencia debe proponer para llevar adelante la mejora.

El informante calificado indica que el modelo utilizado para gestionar la calidad y
su mejoramiento se basa en los principios de gestién de la calidad propuestos por la
norma ISO 9001: 2000. Lo que le ha permitido estandarizar y documentar los
métodos de trabajo, mejorar las comunicaciones, mejorar la calidad de los productos,

mejorar los procesos y sistemas.

Por otra parte, el informante calificado reconoce que el haber implantado estos
sistemas ha contribuido al establecimiento y al cumplimiento de las metas
organizacionales siendo concordante con lo propuesto por Juran (op. cit.) sobre el
enfoque de Gestidn Estratégica de la Calidad. Cabe destacar, que los principios de
gestion de la calidad son ocho lineamientos que resumen las bases de la Calidad Total

y que fueron discutidos en el Capitulo Il de este trabajo.



-63 -

El informante calificado reconoce que utilizar un sistema normalizado para la
gestion y mejoramiento de la calidad es importante debido a que proporciona una
ventaja competitiva para la organizacion, permite obtener mejoras en todas las areas
de la organizacion y enfatiza el enfoque al cliente a través del logro de su
satisfaccion. Segun Deming (op. cit.) una organizacion debe ser establecida para
lograr el uso de todos los conocimientos y habilidades disponibles en la compaiiia
para mejorar la calidad, la productividad y la competitividad. Precisamente la

organizacion estudiada ha potenciado los recursos asignados para lograr este objetivo.

La implantacién del sistema segin los requerimientos de la norma ISO 9001:
1994 tomo dos afios mientras que el tiempo de adecuacion al sistema de la calidad
bajo los requerimientos de la norma ISO 9001: 2000 ha sido considerablemente
menor, sélo seis meses; siendo esto atribuible al vencimiento de la resistencia al
cambio que se logré inicialmente con la concientizacion del personal. Es de hacer
notar que el interés de la organizacion por el mantenimiento de la certificacién pone
de manifiesto que los resultados fueron pensados considerando el largo plazo. Este es
uno de los aspectos que segun Deming (op. cit.) debe tomar en cuenta la gerencia

respecto a los procesos de mejora.

El proceso de implantacion en Negroven se efectud bajo la responsabilidad del
consejo de la calidad quienes planificaron el trabajo y establecieron roles y
responsabilidades. Los gerentes de cada area tuvieron y tienen la responsabilidad de
seleccionar procesos y sus indicadores asi como de elaborar e implantar los
procedimientos. El informante calificado reconoce que este proceso es permanente y

estd basado en el ciclo de mejora continua y en el enfoque al cliente.

En la organizacion estudiada el apoyo de la alta gerencia fue total e interactivo. El

consejo de la calidad exigia resultados y el seguimiento a los planes era permanente.
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Deming, Juran y Crosby indican que sin liderazgo de la gerencia y su
involucramiento no se puede lograr el éxito en la implantacion, asi que Negroven
promovid ese liderazgo dentro de la organizacion el cual fue percibido por el resto de
los gerentes quienes se dieron a la tarea de difundir lo que habia que hacer y lo
hicieron. No se conformé con la exhortacién (Juran, op. cit.), sino que actud con el

ejemplo.

La alta gerencia asigno los recursos necesarios como muestra de ese compromiso
entre ellos los econémicos. Igualmente, la alta gerencia considerd la capacitacién
como importante para llevar a cabo la implantacion y el mantenimiento. Designé a
personas competentes y suficientes para el volumen inicial que se genero6 en cuanto a
documentacién y otras tareas relacionadas, asignando a un coordinador para realizar
el seguimiento permanente a la implantacion. Este punto, en opinion de la autora es
vital para garantizar resultados satisfactorios. Para el mantenimiento del sistema se
redujo en un 50% el personal que lo coordina inicialmente. Otro de los recursos

aportados fue la asesoria profesional durante todo el proceso de implantacion.

Estos aspectos son considerados por Croshy y estan dirigidos a la determinacion
por parte de la gerencia de reconocer la importancia de la mejora de la calidad, la
educacion en temas relacionados con la calidad y la implantacién comprendida por
los miembros del equipo responsable de llevarla a cabo. La elaboracion de la
documentacién fue disefiada, implantada, verificada y mejorada evidenciandose las
actividades del ciclo de mejora continua (PHVA) difundido por Deming.

La resistencia al cambio se hizo presente al inicio de la implantacion y fue
disminuyendo a medida que se avanzaba a través de la asignacion de
responsabilidades, la concientizacion y por los resultados que se iban obteniendo.

Actualmente la participacion de todo el personal es mayor y existen equipos de
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trabajo funcionando para atacar problemas de producto o procesos asi como para
emprender proyectos de mejora o atacar problemas especificos.

En relacion a las acciones tomadas para la implantacién del sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad se pudo identificar que la organizacion
estudiada formé un consejo de la calidad conformado por la alta gerencia que tendria
la responsabilidad y maxima autoridad sobre las decisiones y asignaciones de
recursos que se iban a requerir durante el proceso. Capacito al personal y formd
equipos de trabajo con responsabilidades asignadas. Esto es lo que Juran (op. cit.)
denomina la infraestructura que incluye la creacion del consejo de la calidad, la
formacion del personal y la definicion de proyectos colectivos y proyectos

individuales.

El alcance del sistema incluy6 todos los productos y éareas, tal y como
recomienda Deming al afirmar que estos procesos deben abarcar toda la compafiia.

Pero la participacion del area de finanzas es mucho menor gue otras.

La organizacion estudiada posee un sistema que integra la gestion de calidad,
ambiente, mantenimiento y seguridad. La gestion financiera y/o administrativa se ha
integrado en menor grado. Todos los productos han sido incluidos en la certificacion
obtenida. La integracion de los sistemas ademas de ser factible ha reducido el nimero
y los dias de auditoria que evidentemente trajo como consecuencia una reduccion de
costos. Esta estrategia de integracion es coherente con las recomendaciones de

Deming acerca de que los procesos de mejora deben abarcar toda la compaiiia.

El informante calificado agrega que la implantacion del sistema de mejoramiento
y gestion de la calidad segun los requerimientos de la norma ISO 9001: 2000

incluye el enfoque de procesos, herramienta ésta que proporciona una ventaja para la
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administracion de la organizacion y de la calidad, pues permite cumplir con el

enfoque al cliente logrando su satisfaccion continua.

En definitiva la opinion del informante calificado esta totalmente alineada con
Imai, pues este autor establece que la administracion deberad ser liderada por un
gerente orientado al proceso y que posea las siguientes caracteristicas: disciplina,
administrador del tiempo, desarrollador de la habilidad, la participacion y el
compromiso, la moral y la comunicacion; elementos todos que estan presentes en los

comentarios del entrevistado.

El informante calificado agrega que uno de los beneficios mas importantes de
trabajar bajo el modelo de la norma ISO 9001: 2000 es el enfoque de procesos porque
permite administrar a la organizacion identificando los duefios e indicadores clave de
desemperio para tales procesos, este criterio es compartido totalmente por la autora,
que en opinién de Imai es uno de los principios del Kaizen. Por otro lado, la opinion
del informante calificado coincide con Juran cuando admite que las organizaciones
no debe trabajar mas enfocados a produccidn sino mas bien con un enfoque sistémico

orientado hacia el cliente.

Un resumen de los aspectos analizados anteriormente se muestra en la Cuadro

No.1 Proceso de implantacion y mantenimiento del SMGC en la Empresa “A”.
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Cuadro No 1: Proceso de implantacion y mantenimiento del SMGC en la Empresa “A”.

Aspecto Evaluado/
(Preguntadelaguiadela
entrevista)

Respuestas del Informante Calificado 1

1. Mativaciones /(1)

Decision Gerencial
Necesidad de Mejorar y ser competitivos local y globalmente

2. Modelo del SMGCy
principales caracteristicas /

()

Sistema I1SO 9001: 2000 basado en los principios de gestién de la
calidad

3. Beneficios / (3,4 y 5)

Estandarizacion y documentacién de métodos de trabajo
Mejoras en las comunicaciones

Mejoras en calidad de producto, los procesos y los sistemas
Cumplimiento de metas organizacionales

4. Tiempo de Implantacion

/(6)

2 afios para implantacion
6 meses de Adecuacion a la version 1ISO 9001: 2000
Considera el Largo Plazo

Compromiso Gerencial | e Apoyo Total e Interactivo
o 1(7,8,9) o Objetivos Claros
u;j e Seguimiento y
g o Exigencia de Resultados
o o Aporte de Recursos
2 | Recursos Utilizados / e Econdmicos
o | (10y11) e Capacitacion
g e Personal Competente
$ o Asesoria
e Coordinador del Sistema
| Participacion del e Consejo de la Calidad
Lo | Personal/(9 y 12) o Al inicio limitada y con resistencia al cambio
e Trabajo en Equipo

6. Acciones tomadas por la
organizacion/(14 y 15)

Formacidn del Consejo de la Calidad
Capacitacion

Formacidn de Equipos de trabajo
Elaboracién de la documentacion
Asignacion de Responsabilidades
Mejora Continua

7. Alcance del Sistema/(16)

Todos los productos
Incorporacion reciente de los procesos administrativos y financieros

8. Importancia/ (17)

Proporciona ventajas competitivas
Proporciona mejoras a la organizacion
Satisfaccion y enfoque al cliente

9. Relacién con otros
sistemas de gestion/ (18)

Integrado con la gestion ambiental (ISO 14001), seguridad y
mantenimiento

Fuente: Resultados de la entrevista al informante calificado 1. Elaboracidn propia
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El informante calificado opina (Pregunta No. 13 de la guia de la entrevista) que el
éxito en la implantacién y mantenimiento de los sistemas de gestion de la calidad es

atribuible a los siguientes factores:

e El compromiso de la direccion
e La concientizacion de la gente.
e Aporte de recursos.

e Lacalidad del personal.

e El entrenamiento.

El entrevistado indica que el compromiso gerencial es la base del éxito y que
cuando éste se hace presente se aportan los recursos necesarios, se establecen los
objetivos y se realiza el seguimiento adecuado garantizando asi el éxito en la
implantacién y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad. Asimismo opina que los otros factores son la concientizacion, entrenamiento
y calidad del personal. EI compromiso involucra a la gerencia y la concientizacion al

resto del personal que forma a la organizacion.

En la figura No. 1 se ha representado la interaccion entre los factores
identificados por el experto como clave para el éxito en la implantacion y
mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad, lo cual debe

lograrse como consecuencia del compromiso gerencial.
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Gerencia Resto del personal
Compromiso
l Concientizacion
Objetivos |¢ —»| Seguimiento

Calidad del Personal

Recur sos

A 4

Entrenamiento

FiguraNo. 1: Factores clave de éxito la implantacion y mantenimiento del
sistema de mejoramiento y gestion de la calidad — Informante Calificado 1.
Fuente: Elaboracion propia
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Entrevistaal Informante Calificado 2: Flavia Navas/ Empresa’B”: Corimon

Pinturas

Extracto del resumen curricular

Grado: Ingeniero Quimico de la Universidad de Carabobo (1989)

Estudios de Postgrado: Actualmente cursa la Maestria en Gerencia de Empresas

(Mencion: Mercadeo) de la Universidad de Tecnoldgica del Centro.

Cargo ocupado en la empresa: Gerente de Aseguramiento de la Calidad.

Experiencia: 10 afios en areas tales como laboratorios y aseguramiento de la

calidad.

Formacioén Adicional en @ tema de estudio: Auditor interno de sistemas de la

calidad, técnicas estadisticas y de mejora de la calidad.

1.- ENTREVISTADOR (ENT.): ¢Qué losimpulsd aimplantar un sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FLAVIA NAVAS (FN): Cuando Corimon inicia el proyecto de estandarizacion
de los procesos lo arranca con la convicciéon de implantarlo como una filosofia de
trabajo y que era necesario para alcanzar mayor productividad obteniendo la mayor
relacion precio-valor y no con propositos de certificacion. Sin embargo, cada vez mas
se hizo necesario certificarse. La certificacion era una herramienta que nos generaria
competitividad y nos permitiria penetrar el mercado automotriz en donde era una

exigencia explicita.



-71-

Hoy en dia, el tener nuestro sistema de la calidad certificado nos permite ser
proveedores de las ensambladoras de vehiculos y de PDVSA, por lo que a pesar de la
situacion del pais y el costo que implica mantener el sistema, la directiva de la
organizacion ha tenido en sus planes seguir manteniendo la certificacion 1SO/QS
9000.

2.- ENT.: ¢Qué caracteristicas reline el modelo de gestion y megjoramiento de

la calidad que su empresa ha implantado?

FN: Contamos con un sistema de la calidad implantado bajo el modelo de
certificacion 1SO 9001:1994 para las lineas de productos industriales y
arguitectonico mientras que la certificacion QS 9000 cubre las lineas automotrices.
Por lo que podria decir que nuestro modelo integra los principios tanto de las normas
ISO como del QS 9000.

El sistema QS 9000 establece la necesidad del trabajo en equipo, la mejora
continua, la planificacién avanzada de la calidad, el trabajo estrecho con los
proveedores y otros requerimientos que no estan en los elementos de las normas ISO.
Ademas el QS 9000 incluye requisitos especificos de los clientes de ensambladoras
como por ejemplo los de General Motors. Todos estos requisitos permiten reducir la

variabilidad de los procesos.

3.- ENT.: ¢Cuales han sido los logros alcanzados con la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

FN: Se obtuvieron muchas mejoras en la organizacion. Sin embargo, uno de los
logros méas importantes fue penetrar mercados automotrices e industriales tales como:

General Motors, Chrysler, PDVSA y Mitsubishi Motor Company. Esto permitié
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reconocer gque ofrecer productos que satisfagan las necesidades de los clientes se debe
hacer a través de un sistema de gestion de la calidad.

4.- ENT.: ¢Cémo contribuyen estos sistemas a dar cumplimiento a las metas

dela organizacion?

FN: El sistema nos permite establecer objetivos y metas, sobre todo en lo que
respecta a la satisfaccion de los clientes, facilitando su seguimiento. Creo que el
seguimiento que se hace a través de las revisiones por la direccion y de las auditorias

contribuye en este aspecto.

5.- ENT.: ¢Existen en la organizacién equipos de trabajo funcionando

eficazmente?

FN: El sistema de gestion basado en el QS 9000 requiere que la organizacién
trabaje bajo un enfoque multidisciplinario. En nuestra compafiia analizamos
problemas reales o potenciales, planificamos la calidad, desarrollamos productos y
mejoramos los procesos bajo el enfoque de equipos multidisciplinarios. Por ejemplo,
hemos implantado la metodologia basada en las 8 disciplinas de Ford para analizar

problemas internos o externos, de producto, de proceso o de sistemas.

6.- ENT.. ¢Cuanto tiempo tomo el proceso de implantacion del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FN: Tener todo el sistema de la calidad implantado nos tom6 dos afios. Fueron
dos afios donde todos estuvimos trabajando duro para lograr la certificacion pero por

supuesto valio la pena.
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7.- ENT.. ¢Cua ha sido € papel de la alta gerencia en e proceso de

implantacién y mantenimiento?

FN: La alta gerencia apoya toda la inversion que implica mantener la
certificacion. Sin embargo, delega la responsabilidad de velar por el sistema al
departamento de Aseguramiento de Calidad, quien actia como lider e informa a la

gerencia todo lo concerniente con el mantenimiento del sistema.

8.- ENT.: ¢Cdémo ha demostrado la alta gerencia e compromiso con €l
sistema de meoramiento y gestion de la calidad? ¢Como se ha logrado ese

compromiso?

FN: La alta gerencia participa en las reuniones de revisiones al sistema y exige
resultados. Establece la politica de la calidad que enmarca todo el sistema de la
calidad. Da todo el apoyo para realizar el entrenamiento que se requiere. Aporta los

recursos financieros para hacer mejoras en la infraestructura, etc.

9.- ENT.. ¢De qué manera se ha involucrado la alta gerencia y €l resto del
personal en e proceso de implantacion y mantenimiento del sistema de

mejoramiento y gestion dela calidad?

FN: Se establecen representantes por area para que implanten y mantengan el
sistema de la calidad. Estos representantes son liderados por el departamento de
aseguramiento de la calidad. Sin embargo, se requiere mayor participacion activa por
parte de todo el personal de manera que se sientan responsables del mantenimiento
del sistema. La alta gerencia hace seguimiento permanente, por ejemplo en las

reuniones que se hacen luego da cada auditoria al sistema.
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10.- ENT.: ¢Qué tipo de recursos son asignados para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

FN: Para la implantacion y mantenimiento de los sistemas la gerencia ha
asignado recursos financieros y humanos. La gente que realiza tareas que pueden
afectar la calidad del producto son calificados por sus estudios o por su experiencia.

También es permanente la capacitacion.

11.- ENT.. ¢Se ha empleado asesoria externa para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

FN: La compafiia no contratd asesores para el proceso de implantacion pero si
utilizd entrenamiento del personal bajo la modalidad de técnicas de aprender

haciendo.

Para el mantenimiento del sistema contamos con asesores que realizan las
auditorias internas y durante este proceso nos dan asesoria en las no conformidades

gue se encuentren.

12.- ENT.: ¢Cudl o como ha sido la participacion del personal en la

implantacion y mantenimiento del sistema?

FN: Todas las areas han participando pero siempre hay que estar haciendo mucho
seguimiento. Segun sea la actividad que realiza cada departamento existe definida la
responsabilidad por los elementos del sistema y cada quien tiene que defenderlo tanto
en auditorias internas como externas, durante las cuales, siempre cuentan con el

soporte del departamento de aseguramiento de la calidad.
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Al principio cuesta que todos se involucren y comprendan la importancia del
sistema de la calidad, sin embargo una vez que perciben los beneficios que traen, la

gente se opone Menos.

13.- ENT.: ¢A qué atribuye el éxito en laimplantacion y mantenimiento del
sistema de gestion y mejoramiento de los sistemas de me oramiento y gestion de
la calidad?

FN: Creo que se debe a las estrategias definidas en los planes de trabajo, a los
recursos aportados por la gerencia y a la importancia que tiene el sistema para
mantenernos en el mercado. También es importante que la gente en la organizacion
entienda y tenga conciencia del sistema de la calidad, la concientizacién es basica.
Por supuesto, si todo esto lo apoya la alta gerencia a traves de su compromiso visible,
el sistema no va a decaer o fracasar. El compromiso de los gerentes es trascendental,
lo demas viene solo. Pienso que del compromiso gerencial sale la definicién de las
estrategias y los recursos; mientras que de la gente debe venir las ganas de trabajar y

es alli donde aparecen la concientizacion.

14.- ENT.. ¢Qué acciones concretas se llevaron a cabo dentro de la

organizacién paralograr laimplantacion y mantenimiento de estos sistemas?

FN: Entre las acciones que se llevaron a cabo para crear el compromiso del
personal y lograr implantar el sistema de la calidad estuvieron las de difundir la

importancia de trabajar cumpliendo con todos los lineamientos.

Se establecié la manera o métodos para mantener los estandares de fabricacion.
Esto se hizo con la elaboracion de procedimientos e instrucciones de trabajo.
Asimismo, se llevaron a cabo programas de cursos y charlas para que los
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involucrados pudieran trabajar con lineamientos actualizados y referidos a los

requisitos a ser implantados.

15.- ENT.: ¢Qué aspectos han sido considerados en los planes de trabajo

paralaimplantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad?

FN: Se considero la capacitacion, la elaboracién y la implantacion de documentos
tales como los procedimientos, las instrucciones, el manual de la calidad, los planes

de control, etc.

También se planificaron auditorias, primero se ejecutaron con auditores internos,
pero actualmente para el mantenimiento, contratamos externamente el servicio de
auditorias, puesto que el seguimiento se no estaba haciendo complicado y los
involucrados no cerraban las acciones para solventar las no conformidades. Fue mas
facil que lo hiciera alguien externo. La gente cumple méas facilmente sus tareas y el

sistema por lo tanto se mantiene.

Por otra parte, se organizaron las areas de trabajo y se implantaron técnicas
estadisticas para el control de los procesos y técnicas para la solucion de problemas.

16.- ENT.: ¢Qué procesos y areas han sido cubiertas por e sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FN: Las cubiertas por el alcance de la certificacion. Es decir, para los procesos de

fabricacion de barnices y pinturas para automaviles.

17.- ENT.. ¢Qué importancia tiene utilizar sistemas de meoramiento y
gestion dela calidad?
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FN: Mantener un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad garantiza la
estandarizacion de los procesos y de los productos. Mantener evidencia de
todo lo que hacemos y como lo hacemos. Significa mantener controlado todas las

variables clave que implican tener un proceso controlado.

Con un sistema de gestion de este tipo, sabemos cémo va funcionando nuestra
organizacion y donde tomar acciones para corregir, prevenir o mejorar el desempefio,

todo esto de cara al cliente.

18.- ENT.: ¢Cbmo se relaciona e sistema de mejoramiento y gestion de la

calidad con el resto delossistemas de la or ganizaciéon?

FN: Existe relacion con otros sistemas pero no tenemos el de calidad integrado
con el de ambiente o cualquier otro sistema como el de seguridad, pero creo que la

tendencia es esa.

19.- ENT.: ¢Desearia usted agregar algin comentario sobre € tema tratado

en esta entrevista?

FN: Creo que hemos tocado los puntos importantes sobre los sistemas de la
calidad. Pero quisiera agregar que asi como el mercado va cambiando asi tiene que ir

adaptandose la organizacion y un sistema de la calidad puede ayudar en ese proceso.
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Andlisis Reflexivo Individual
Informante Calificado 1: Flavia Navas

Empresa“B”: Corimon Pinturas

Para el caso de la empresa estudiada, la necesidad de implantar y mantener un
sistema de la calidad estuvo basada en la conviccion por parte de la gerencia de tener
una filosofia que permitiera gestionar a la organizacién con mayor productividad.
Esta conviccion es considerada como el primer paso de los catorce propuestos por
Juran a través del “compromiso de la gerencia” y este no debe promoverse con sélo
la exhortacion. La autora considera que no basta con las palabras, sino que se requiere
de un convencimiento por parte de la gerencia sobre el enfoque de mejoramiento y
gestion de la calidad. La certificacion del sistema bajo el QS 9000 fue una decisién
posterior que les permitié penetrar y competir en el mercado automotriz, en esta

decision se nota la importancia estratégica del tema de la calidad.

El modelo del sistema de la calidad contiene los requerimientos del QS 9000 que
estd basado en la mejora continua, en el énfasis de la prevencion de defectos, la
reduccion de las variaciones y del desperdicio en la cadena de suministro.

En opinion del entrevistado el mayor logro alcanzado con el sistema implantado

es haber podido penetrar nuevos mercados.

Asimismo, el informante calificado reconoce que un sistema de mejoramiento y
gestion de la calidad garantiza la estandarizacion de los procesos facilitando su
control y retroalimenta a la organizacion acerca de su desempefio, permitiéndole
tomar acciones para mejorar o corregir desviaciones. Agrega que los sistemas
estudiados facilitan la adaptacion de la organizacion a los cambios que ocurren el

mercado.
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El tiempo para la implantacion del sistema de mejoramiento y gestion de la

calidad con base en los requerimientos del QS 9000 tom6 2 afios.

El compromiso gerencial se logré con el apoyo de la direccion a través de la
inversion requerida y su participacion en reuniones de seguimiento. En estas
reuniones se exigian resultados adecuados a los procesos de la organizacion y a los

requerimientos de la norma QS 9000.

Se asignaron los recursos necesarios como muestra de ese compromiso
proporcionando recursos financieros y humanos. El personal asignado para las tareas
era competente para coordinar el sistema y para llevar a cabo los procesos de la
organizacion. Otro de los recursos aportados fue la capacitacion. Corimon Pinturas no
utilizo la asesoria para la implantacion del sistema. No obstante, si fue empleada para

el mantenimiento del sistema.

La participacion del personal se logré al asignar a los responsables de area los
requisitos a ser implantados. La resistencia al cambio se presentd al inicio del

proceso, la cual disminuy6 a medida que se percibian los resultados y beneficios.

Las acciones llevadas a cabo para la implantacion incluyd la concientizacion del
personal sobre la importancia de contar con un sistema de mejoramiento y gestion de
la calidad, el establecimiento de métodos de fabricacién y la elaboracion de
documentos tales como: procedimientos e instrucciones de trabajo. También
asignaron responsables para la implantacion y se dio entrenamiento en temas
relacionados con los requisitos a ser desarrollados en la empresa. En estas acciones
se identifican tres de los elementos considerados por Crosby como son la
determinacion por parte de la gerencia de reconocer la importancia de la mejora de
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la calidad, la educacion en temas relacionados con la calidad y la implantacion
comprendida por los miembros del equipo responsable de llevarla a cabo.

El sistema para gestionar y mejorar la calidad incluyo6 todas las areas y estuvo

dirigido a los productos del sector automotriz.

La organizacion estudiada no cuenta con un sistema de gestion que integre los
procesos de calidad, ambiente, seguridad, etc. Sin embargo, el entrevistado admite

que la tendencia en este aspecto es hacia la integracion.

En sintesis las respuestas que ofrecié el entrevistado permiten inferir que su
opinion esta alineada con los argumentos de Crosby al reconocer que la calidad es
alcanzable, medible, lucrativa y puede ser implantada, una vez que existe €

compromiso, se le entiende y se esta preparado para trabajar con ganas.

En la Cuadro No. 2 “Proceso de implantacién y mantenimiento del SMGC en la
Empresa “B”” se indican las principales respuestas ofrecidas por el experto durante la

entrevista.
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Aspecto Evaluado/
Preguntadelaguiadela
entrevista

Respuestas del Informante Calificado 2

1. Mativaciones /(1)

¢ Conviccion Gerencial
o Necesidad de penetrar y competir en nuevos mercados

2. Modelo del SMGCy
principales caracteristicas /

()

¢ Sistema QS 9000 basado en la mejora continua , reduccién de

variaciones y el desperdicio

3. Beneficios / (3,4 y 5)

Mejoras en general
Penetrar nuevos mercados

4. Tiempo de Implantacion
1(6)

2 afios

o | Compromiso e Apoyo a través de inversion
% Gerencial /(7,8,9) e Participacion en reuniones
8 e  Exigencia de resultados
o e  Seguimiento
< | Recursos Utilizados e  Personal Calificado
o | /(10y 11) e  Capacitacion
g e  Asesoria para el mantenimiento
E | Participacion del e Limitada
_ Personal / (9 y 12) e Responsables por area
ol e  Lider departamento de Aseguramiento de la calidad

6. Acciones tomadas
por la organizacién

Concientizacion
Elaboracién de documentacion
Capacitacion

7. Importancia

Estandarizacion de Procesos
Facilita el control de los Procesos
Retroalimenta a la organizacion

8. Alcance del
Sistema

Todas las areas y productos automotrices

9. Relacidn con otros
sistemas de gestién

Existe relacion pero no esta integrado ni con ambiente, ni
seguridad, etc.

Fuente: Resultados de la entrevista al informante calificado 2. Elaboracion propia
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En relacién a la pregunta sobre su opinion respecto a los factores que contribuyen
al logro de una implantacion exitosa y mantenimiento de un sistema mejoramiento y

gestion de la calidad, el entrevistado refiere a los siguientes:

e A ladefinicién de estrategias.
e Al aporte de recursos.
e A laconcientizacion del personal

e Al compromiso gerencial.

Al interrelacionar estos factores el experto establece que del compromiso
gerencial nacen la definicion de estrategias y los recursos, mientras que del resto del
personal debe existir conciencia de los beneficios que trae el sistema de mejoramiento
y gestion de la calidad. Una representacion esquematica de estos factores se muestra

en la Figura No. 2.

Gerencia Resto del Personal
Compromiso
<:> Concientizacion
A\ 4 A4
Definicion Aporte
de de
Estrategias Recursos

FiguraNo. 2: Factores clave de éxito la implantacion y
mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad
— Informante Calificado 2.

Fuente: Elaboracion Propia
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Entrevista Al Informante Calificado 3: Fernando Turner De La Empresa

Katcon Andina

Extracto del resumen curricular

Grado: Ingeniero Industrial del Instituto de Tecnoldgico de Estudios Superiores
de Monterrey — México (1992)

Estudios de Postgrado: Maestria en Administracion de Empresas en Duke

University, Dirham, NC.

Cargo ocupado en la empresa: Gerente General

Experiencia: 11 afios, Consultor del Boston Consulting Group, Fundador y

Gerente General de Katcon, S.A.

Formacion Adicional en € area de estudio: Auditor Interno de Sistemas de la

Calidad, técnicas Estadisticas y de mejora de la calidad.

1.- ENTREVISTADOR (ENT.): ¢Quélosimpulsd aimplantar un sistema de

mejoramiento y gestion dela calidad?

FERNANDO TURNER (FT): Tradicionalmente nosotros como una compafiia
que pertenece a una organizacion con sede en México hemos tenido de toda la vida
un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad que no necesariamente era lo que
es ahora el QS 9000. Nosotros teniamos un sistema que en ese entonces era muy
apegado a lo que era el Target for Excelence de General Motors, asi que nos impulsa
reconocer que tener un sistema de mejoramiento y gestiéon de la calidad nos ahorra

costos, nos da buena reputacion, nos evita problemas con nuestros clientes, reduce los
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gastos por garantias o devoluciones y nos evita problemas en la planta.
Definitivamente esa es la manera moderna de trabajar. Ya no se puede trabajar sin un

sistema solido de la calidad, pues te lo exige el cliente.

2.- ENT.: ¢Qué caracteristicas reiine el modelo de gestion y mejoramiento de

la calidad que su empresa ha implantado?

FT: Casi todas las areas de la empresa estan metidas alli. Hay areas que yo le
Ilamo “areas suaves” en las que se utiliza mucho la experiencia o el sentido comin en
las que no necesariamente entran los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad. Por ejemplo, una etapa de una negociacion ya avanzada o un proceso de
contratacion, para eso no tenemos un sistema definido, o para aquellos procesos
complementarios no auditables. Pero todas las areas de la empresa estan incluidas en
el sistema; en primer lugar el proceso de manufactura, que se inicia con la seleccion

de un proveedor que nos da piezas confiables.

Nosotros pedimos calidad a nuestros proveedores y los motivamos a que tengan
sistemas de la calidad sélidos similares al nuestro. Este requerimiento ya estd muy
estandarizado para la industria automotriz con la exigencia del QS 9000. Luego, todas
las areas del proceso incluyendo también, muy importante, el entrenamiento a la

gente.

Sin ir a muchos detalles nuestro sistema incluye el uso de ayudas visuales,
manuales, dispositivos poka yoke entre otras herramientas de mejora. También en el
area administrativa tenemos implantado los requerimientos del QS 9000, como lo son
los procesos de compras y administracion general. Contamos, con planes de
negocios, hacemos estudios comparativos o bechmarking. Hacemos el proceso de
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planificacion avanzada de la calidad y analizamos los problemas bajo el enfoque de
trabajo en equipo. Nuestra filosofia es la mejora continua.

3.- ENT.: ¢Cuéles han sido los logros alcanzados con la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

FT: Pues mira no es tan facil medir que hubiera pasado si no lo tuviéramos. Pero
si no tienes un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad sencillamente pierdes

a tus clientes, en pocas palabras se acaba la empresa... tan facil como eso...

Entre los logros que puedo mencionar esta la satisfaccion de tener los indicadores
de calidad externos que son los medidos por el cliente... en cero defectos!!!. Estamos
en cero ppm, que es un indicador de partes defectuosas por millon. Tener cero
defectos nos encanta y al cliente por supuesto también le gusta mucho. Ese es el
mayor logro externo y que ademas es visible. También tenemos un certificado QS
9000 que motiva a la gente, que incentiva a mejorarlo y a mantenerlo, pues seremos
auditados permanentemente. Yo diria que son esos los logros mas importantes que
podria sefialar. Principalmente poder mantener al cliente, porque si no tienes un buen

sistema de la calidad tus clientes se van a ir y tu empresa se va a acabar.

4.- ENT.: ¢Cémo contribuyen estos sistemas a dar cumplimiento a las metas

dela organizacion?

FT: Las metas se cumplen gracias al sistema. El sistema nos ayuda a establecerlas
en las areas importantes. Sin embargo, nosotros hemos tratado de no meter
necesariamente todas las metas en el sistema formal porque como estarian sujeto a
auditorias resultaria tedioso y burocratico estar registrandolo de la manera como lo

exige un QS 9000. Pero las metas béasicas de la calidad las tenemos registradas en el
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sistema lo que nos permite cumplirlas, hacerles seguimiento y tomar acciones

correctivas en caso de ser necesario.

5.- ENT.: ¢Existen en la organizacién equipos de trabajo funcionando

eficazmente?

FT: Dado el tamafio de nuestra organizacion tenemos un equipo muy pequefio,
muy solido de gente, tanto de nuestros empleados de tiempo completo como nuestros

asesores que nos ayudan a que funcione el sistema.

En una empresa como la nuestra, que es muy pequefia la comunicacién es muy
facil, porque estamos juntos toda la jornada laboral. Nosotros no necesitamos traer
gente de otras plantas u otros paises a reunirnos, el proceso de comunicacién es muy
espontaneo. Es mas espontaneo que formal... pero funciona. Esto nos permite
trabajar en equipo de manera eficaz. El sistema esta disefiado para que funcione bajo

el enfoque de equipo.

6.- ENT.. ¢Cuanto tiempo tomo el proceso de implantacion del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FT: El proceso de implantacion nos tomo alrededor de 8 meses. La auditoria de

certificacion la aprobamos hace apenas un mes. jTuvimos cero no conformidades!.

7.- ENT.: ¢Cual ha sido € papel de la alta gerencia en e proceso de

implantacion y mantenimiento?

FT: Obviamente que sin el apoyo de la gerencia aqui no se mueve ni una mosca,

no sale el pasto ni las flores. El papel mas relevante de la alta gerencia ha sido el
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seleccionar a la gente adecuada para poder implantar la parte técnica del sistema y
obviamente darle el respaldo al decirles que esto es basico y esencial para la empresa,
al explicarles que es la prioridad nimero uno. Yo creo que darle la importancia o
prioridad adecuada y asignar a la persona adecuada como responsable por sistema de
gestion de la calidad como es el caso de nuestro representante de la gerencia para el
sistema de la calidad es una buena sefial de las decisiones acertadas que ha tomado la

alta gerencia.

8.- ENT.: ¢Coémo ha demostrado la alta gerencia e compromiso con €l
sistema de meoramiento y gestion de la calidad? ¢Como se ha logrado ese

compromiso?

FT: Lo ha demostrado liderando el proceso, apoyandolo de la mejor manera. El
Jefe de Produccion tiene experiencia en la implantacién del sistema de nuestra casa
matriz en México quien nos ayudo, trajimos manuales, contratamos asesores locales
quienes nos ayudaron mucho y estuvieron bien metidos en el sistema estableciendo
los métodos como se cumplirian algunos de los capitulos del QS 9000. Creo que la

mejor muestra de compromiso se da a través de la asignacion de recursos.

9.- ENT.: ¢De qué manera se ha involucrado la alta gerencia y € resto del
personal en los procesos de implantacion y mantenimiento del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FT: Bueno, el que no se involucre se va de la empresa,... suena dramatico.
Obviamente, no le decimos que se vaya sino que tratamos de venderle la idea, lo
hacemos de la mejor manera, tratamos de hacerle ver el lado positivo hablamos con
esa persona de manera amigable y no amenazante. Les explicamos que esto es algo

indispensable para todos, que es bueno para todos... todos aprendemos, todos
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mejoramos y mientras la empresa vaya mejorando a todos nos va ir mejor. El
implantar un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad se ve al inicio como
solo un requisito, pero es un primer paso para alcanzar la excelencia. Por ejemplo, tu
tienes que saber leer para poder ser gerente, bueno asi mismo tu tienes que saber
hacer las cosas con calidad para ser un proveedor de la industria en la que estamos
nosotros metidos. Si, entendemos que es un requisito, pero lo hacemos con gusto y
con ganas de aprender y sacarle provecho también como empresa y en lo personal la

gente participa con agrado.

10.- ENT.: ¢Qué tipo de recursos son asignados para la implantaciéon y

mantenimiento de estos sistemas?

FT: Para la implantacidn de estos procesos se han aportado recursos humanos,
en nuestro caso tenemos una persona que no sélo sabe y conoce del tema de los
sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad sino que también conoce los
procesos de manufactura de la compafia. En mi caso particular, yo también lo
conozco, soy auditor interno y me correspondié implantar un sistema similar en
México. Asimismo, se contrataron personas calificadas para ejecutar los cargos clave
incluyendo los operarios. Se dio capacitacion en temas relacionados con el sistema de
la calidad. Se compraron los materiales necesarios y se motivd mucho a que se

estableciera una fecha agresiva para lograr la implantacion

11.- ENT.: ¢Se ha empleado asesoria externa para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

FT: Si, se utilizé asesoria externa para la implantacién y estimamos que para el

mantenimiento también se va a requerir pero en menor grado o mas limitada.
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12.- ENT.: ¢Cudl o como ha sido la participacion del personal en la

implantacién y mantenimiento del sistema?

FT: La participacion ha sido total, el seguimiento que ha realizado la gerencia ha
sido permanente y ha verificado que todos han cumplido con las tareas asignadas. Se
ha logrado una integracién. El Jefe de Produccion conoce lo que hace el Asistente
Administrativo y viceversa. Todos han asumido las responsabilidades que le

corresponden sobre el sistema de la calidad.

13.- ENT.: ¢A queatribuye el éxito en laimplantacién y mantenimiento del
sistema de gestion y meoramiento de los sistemas de me oramiento y gestion de
la calidad de su empresa?

FT: Al involucramiento de todo el equipo y eso no se puede lograr sin el
involucramiento de la més alta autoridad de la empresa, tiene que haber compromiso
de la gerencia. Otro factor es el entendimiento y conocimiento de que los sistemas de
mejoramiento y gestion de la calidad son una cuestion indispensable y positiva para
todos. Los requisitos y el modelo del sistema que se esta implantado deben ser
conocidos por toda la organizacion. Al involucrarse se aprende.

Por ahora no te puedo hablar del mantenimiento pues acabamos de ser
recomendados para certificarnos, pero pienso que asi como hemos logrado
implantarla en ocho meses podemos mantenerla haciendo el mismo esfuerzo.

Cumpliendo los procedimientos y efectuando auditorias al sistema de gestion.

14.- ENT.. ¢Qué acciones concretas se llevaron a cabo dentro de la

organizacién paralograr laimplantacion y mantenimiento de estos sistemas?



-90 -

FT: Una de ellas fue la capacitacion. Otra fue el establecimiento de fechas
criticas que consideraron metas agresivas. Ademas se considerd el reconocimiento
monetario a todos los miembros de la organizacion que participaron en la pre-
auditoria y en la auditoria. Siento que en este particular las personas vieron el logro

de la empresa como un logro personal.

15.- ENT.: (Qué aspectos han sido considerados en los planes de trabajo

paralaimplantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad?

FT: Se consider6 en primer lugar la fecha limite para la certificacion, queriamos
que en Octubre de 2002 nos auditaran y trabajamos para ello. A partir de esa fecha
fuimos en reversa. Trabajamos con un comité de la calidad y se elaboraron planes de
trabajo que eran seguidos mensualmente. Los asesores soportaban y revisaban la
documentacién que trajimos y que elaboramos aqui en Venezuela. Se efectud una
auditoria interna faltando alrededor de un mes para la pre-auditoria. En esta auditoria
interna verificamos como habian sido implantados todos los requisitos. Se hicieron
reuniones con los operarios para entrenarlos en el uso de los procedimientos, las
ayudas visuales, las instrucciones de trabajos, etc. Se establecid y publicé la politica
de la calidad, se establecieron los objetivos de la calidad. Todo esto se vio reflejado

en la satisfaccion de nuestros clientes. Esto fue lo que hicimos en lineas generales.

16.- ENT.: ¢Qué procesos y areas han sido cubiertas por € sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

FT: Todas las areas y todos los productos que influyen en la obtencién de la
calidad. Los procesos que se incluyeron en el sistema fueron los requeridos por el QS
9000.
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17.- ENT.. ¢Qué importancia tiene utilizar sistemas de meoramiento y
gestion dela calidad?

FT: Es importante porque es un requisito del cliente. Para la empresa vale la
pena hacer las cosas de una manera estandarizada. Hacer las cosas en una forma mas
mecanica y consistente, en las que las tareas son repetidas de una manera que se ha
considerada la mejor, facilita las cosas y te permite producir una calidad consistente.
Estos sistemas te permiten reducir la variabilidad, te limita los desperdicios, permite
reducir los costos que si no lo tuvieras bien implantados generaria retrabajo y costos
adicionales. Ademaés, tener implantado un sistema de mejoramiento y gestion de la
calidad te genera una buena reputacion y esto te permite ganar y vender a otros

clientes.

18.- ENT.: ¢Como se relaciona e sistema de mejoramiento y gestion de la

calidad con €l resto delos sistemas de la organizacion?

FT: No tenemos otros sistemas como el ISO 14000. Sin embargo, los sistemas de
facturacion y otros procesos financieros/administrativos como el de cobranzas o
contabilidad se pueden relacionar porque de hecho estan relacionados. Hay procesos
0 sistemas aqui en la empresa que son unos hibridos entre el sistema formal de
gestién y mejoramiento de la calidad y el sistema administrativo nuestro que no esta
documentado e incluido por no convenirnos, como por ejemplo podria ser la gestion
de cobrar una carta de crédito. No queremos estandarizarlo porque alli todos los casos
son diferentes. No es lo mismo todas las veces. Referente a los procesos contables,
existen procedimientos universalmente aceptables y que son auditables con otros

requerimientos de tipo legal inclusive.
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19.- ENT.: ¢Desearia usted agregar algun comentario sobre el tema tratado

en esta entrevista?

FT: La verdad es que muchas empresas deciden implantar los sistemas de la
calidad y en especial el ISO o QS 9000 porque te lo exige tu cliente. Ahora, yo no
digo que eso sea malo. Es méas, uno como cliente siempre debe exigir lo mejor a sus
proveedores. Es decir, tu a tus proveedores sean estos por ejemplo la tintoreria, la
muchacha de servicio, o tu jardinero, o quien sea. Vas a un restaurante y t0 debes
exigir un buen servicio, lo mejor. El cliente esta en todo su derecho de exigirlo. Sin
embargo, si no lo exigieran, asi tan agresivamente como lo hacen las ensambladoras,
yo creo que los resultados no serian los mismos. Tienes la ventaja que como te lo
exigen y te lo exigen, efectivamente te vas a encontrar gente que lo ve como una
carga. Yo veo mas como una carga cuando el cliente exige algo que no estaba
negociado. Si te dice por ejemplo, ahora regalame el flete 0 ponme el material en mi
planta, eso si lo veo como una carga si me lo exigieran. Ahora si me exigen algo que
toda la vida ha sido un requerimiento, de que nos vamos a quejar. Porque actualmente
es el QS 9000 pero antes era otros, era mas dificil porque tenias que cumplir
requerimientos diferentes unos para Chrysler, otros para Ford y otros para General
Motors.

En la actualidad es mas facil, cumplir el requerimiento sobre los sistemas de la
calidad, pues es uno, es estandarizado, es s6lo el QS 9000. Yo comprendo a la gente
que dice que es una carga, pero sin embargo, les quiero decir que a la vuelta de la

esquina trae beneficios para todos.
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Andlisis Reflexivo Individual
I nformante Calificado 3: Fernando Turner

Empresa“C”: Katcon Andina

Para el caso de Katcon Andina, la necesidad de implantar y mantener un sistema
de mejoramiento y gestion de la calidad ha sido una tradicion del grupo empresarial
al cual pertenece ademas de reconocer que los beneficios que se obtienen estan
relacionados con la gestion interna y con el impacto sobre el cliente externo. Por otro
lado, identifica que trabajar con un sistema de este tipo permite adaptarse a las
necesidades del mercado y cumplir los requerimientos del cliente. Afirma que es la

manera moderna de trabajar.

El informante calificado indica que el modelo utilizado para gestionar la calidad y
su mejoramiento incluye todas las areas de la empresa siendo extensivo hacia los

proveedores.

En el sistema se utilizan parte de las técnicas recomendadas por Imai (op. cit.) en
su modelo de la sombrilla para aplicar la mejora continua o Kaizen, debido a que
corresponde al QS 9000, que se fundamenta en el “ciclo de la mejora continua”

propuesto por Deming. (op. cit.)

Respecto a los logros alcanzados por la organizacion refiere al indicador de
calidad de partes por millon como la mejor evidencia de que el sistema esta
funcionando para proporcionar la satisfaccion del cliente, menciona el cero defecto

como el mayor logro visible.

El cero defecto es uno de los absolutos de Crosby (op. cit.) que significa hacerlo
bien desde la primera vez. Por otra parte, comenta que la certificacion QS 9000

genera motivacion para mantenerlo, ademas de favorecer el establecimiento y
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cumplimiento de las metas organizacionales lo cual es coherente con lo propuesto por

Juran (op. cit.) sobre el enfoque de Gestion Estratégica de la Calidad.

De la apreciaciones anteriores se desprende que la organizacion estudiada dirige
todos sus esfuerzos a la satisfaccion del cliente que son las tres palabras a las que
segun Imai (op. cit.: 257), se reduce el Kaizen y la promueve con una relacion
estrecha con los proveedores ademas de "obtener la aprobacion de los trabajadores y

vencer su resistencia al cambio” (op. cit.: 266).

La planificacién para la implantacion considerd el trabajo estrecho con los
proveedores y el tiempo de adecuacion al sistema de la calidad bajo los
requerimientos del QS 9000 ha sido un tiempo considerablemente menor comparado

con las otras organizaciones estudiadas, tomandoles aproximadamente 8 meses.

En la organizacion estudiada el apoyo de la alta gerencia es el aspecto mas
relevante de todo el proceso de implantacion. El comité de la calidad prepar6 los
planes que fueron seguidos permanentemente por los gerentes. Deming (op. cit),
Juran (op. cit.), Imai (op. cit.) y Crosby (op. cit.) indican que sin liderazgo de la
gerencia y su involucramiento no se puede lograr el éxito en la implantacion, asi que
Katcon Andina promovio ese liderazgo dentro de la organizacion el cual fue

entendido por todos los miembros de la organizacion.

La alta gerencia asigno los recursos necesarios como muestra de ese compromiso
proporcionando recursos humanos calificados y con experiencia. Este personal era
competente para coordinar el sistema, llevar a cabo las operaciones fundamentales de
la compafiia y para ejecutar las auditorias internas. Otro de los recursos fue el soporte
externo de los asesores quienes trabajaron estrechamente durante la implantacion con
el comité de la calidad. Esta situacion también se observd en otras empresas

estudiadas como es el caso de Negroven y General Motors.
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La resistencia al cambio no se evidencid en el proceso de implantacién, quizas se
deba a que esta empresa habia sido fundada apenas hacia 10 meses; es decir, casi el
mismo tiempo que durd la implantacién. No hubo métodos que cambiar sino métodos
que implantar y era el personal interno quien decidia como lo iba a realizar. Por otro
lado el entrevistado admite que quien no esté dispuesto a enrumbarse en el sistema no

deberia estar en la organizacion.

El informante calificado reconoce que la participacién del personal es total y que
el comité de la calidad es un equipo de trabajo responsable por la solucién de

problemas y por la implantacion de mejoras.

En referencia a las acciones tomadas para la implantacion del sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad se pudo identificar que la organizacion
estudiada form6 un comité de la calidad, establecid los planes de trabajo que eran
seguidos permanentemente por este comité. Esta situacion es coherente con el caso de

Negroven.

El informante calificado indic6 como muy importante el establecimiento de una
fecha limite que sirvio de base para planificar las actividades que se llevarian a cabo
incluyendo la capacitacion, las auditorias, la difusion de la documentacion, la
divulgacion de la politica de la calidad vy el establecimiento de los objetivos de la
calidad. Esto es lo que Juran denomina la infraestructura, la formacion del personal
0 educacion (segun Crosby) y la definicion de proyectos colectivos y proyectos
individuales o implantacion (segun Crosby). Una de las acciones concretas estuvo
dirigida a dar reconocimiento monetario a los empleados que participaron en la

implantacién. Es de hacer notar que Imai (op. cit), Juran (op. cit.) y Crosby (op. cit.)
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proponen dar reconocimiento a los trabajadores en el marco de los programas de

mejoramiento. No obstante, no indican que éste sea del tipo monetario.

En general, el entrevistado afirma que toda la planificacion efectuada se vio
reflejada en la satisfaccion de sus clientes, ademas reconoce que utilizar un sistema
como el QS 9000 para la gestion y mejoramiento de la calidad es importante debido
a que permite cumplir con los requisitos del cliente, proporciona organizacion y
estandarizacion, permitiendo a la vez la obtencion de mejoras en todas las areas de la
organizacion, reduciendo la variabilidad, los costos, los desperdicios y brinda buena

reputacion o imagen pudiéndose conseguir nuevos clientes.

El alcance del sistema ha incluido todos los productos y areas. Pero el proceso de

finanzas no esta incluido.

La organizacion estudiada posee un sistema normalizado y documentado para
todos los productos. Respecto a la gestion financiera y/o administrativa solo ha
considerado la planificacion estratégica y las compras. Sin embargo, reconoce que
algunos elementos del QS 9000 facilitan el proceso administrativo pero no han sido
incluidos en el alcance del sistema de la calidad. De aqui se desprende que el alcance
es limitado a procesos especificos relacionados directamente con la manufactura de

los productos.

Asimismo, el entrevistado agrega que a pesar de que estos sistemas son vistos por
algunos como una carga deberia comprenderse que es una exigencia del cliente y que
finalmente trae beneficios para todas las partes interesadas y que su importancia
radica el la posibilidad de estandarizar los procesos para que se realicen de manera
consistente y de este modo reducir la variabilidad, reducir los desperdicios, reducir

los costos. También opina que un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad
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genera una buena reputacion y como consecuencia de ello permite penetrar nuevos

mercados.

El informante calificado agrega que, la implantacion del sistema de mejoramiento
y gestion de la calidad segun los requerimientos QS 9000 no deberia verse como una
carga pues los beneficios son superiores a los recursos que se tienen que invertir en la
implantacién y que ademas tiene que comprenderse que es un requerimiento del

cliente quien trata de exigir lo mejor.

Para el caso de Katcon Andina no se dispone de datos sobre el mantenimiento
del sistema de mejoramiento y gestién de la calidad porque recién iniciaron su
implantacién. Sin embargo, el entrevistado opina que durante este proceso van a

requerir de asesoria pero con menor frecuencia o intensidad.

El resumen de los resultados que el informante calificado aport6 se muestra en la
Cuadro No. 3.
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Aspecto Evaluado/
(Preguntadelaguiadela
entrevista)

Respuestas del Informante Calificado 3

1. Motivaciones/(1) e  Tradicién
e Necesidad adaptarse al mercado
e  Requerimiento del cliente
e  Por los beneficios que trae
e Forma moderna de trabajar
2. Modelo del SMGCy e  Sistema QS 9000 con base en la mejora continua, relacion
principales con los proveedores
caracteristicas/(2)
3. Beneficios/ (3,4 y 5) e Indicadores de calidad en cero defectos
o  Certificacion del sistema
e  Mantenimiento del cliente
e  Establecimiento y cumplimiento de metas organizacionales
4. Tiempo de Implantacion/ | e  Implantacion en 8 meses
(6) e  Establecimiento de fechas criticas en planes de trabajo
Compromiso e Liderazgoy apoyo de la gerencia
& | Gerencial /(7,8y 9) e Seguimiento y Exigencia de Resultados
4 e  Aporte de Recursos
8 o | Recursos e  Capacitacion
¢ % | Utilizados/(10y 11) | e  Personal Calificados y con Experiencia
g w e Asesoria
& Participacion del e  Participacion Total
0 Personal/ (9y 12) e  Comité de la Calidad
e Trabajo en Equipo
6. Acciones tomadas por la e  Comité de la Calidad
organizacion / (14 y 15) e  Establecimiento de fechas limites
e  Capacitacion /
e Reconocimiento
e  Auditoria Interna
e Difusion de la documentacion
e  Adecuacion de la politica y los objetivos de la calidad

7. Alcance del Sistema/(16)

Todos los productos
Todos los elementos del QS 9000
Excluye procesos financieros

8. Importancia/(17)

Permite cumplir los requisitos del cliente

Proporciona Organizacion y Estandarizacién

Reducen la variabilidad, elimina desperdicios y reduce costos
Imagen, reputacién y nuevos clientes

9. Relacién con otros
sistemas de gestion/(18)

Poca Relacion
Hibridos
Incluye la Planificacién Estratégica y las Compras

Fuente: Resultados de la entrevista al informante calificado 3. Elaboracion propia
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Por otra parte y tomando en cuenta la pregunta (No. 13 de la guia de la entrevista)
sobre los factores clave de éxito para implantacion y mantenimiento del sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad, el entrevistado lo atribuye a los siguientes

factores:

e Al involucramiento de todo el equipo incluyendo a la alta gerencia

e Al compromiso gerencial.

e Al entendimiento por parte del personal de que los sistemas de
mejoramiento y gestién de la calidad son una herramienta indispensable y
positiva para toda la organizacion; es decir, a la concientizacion respecto

al tema de la calidad.

En la Figura No. 3 se ha representado la interaccion de estos factores,
clasificandolos en aquellos que tienen que ver con la gerencia y aquellos que tienen

que ver con el resto del personal.

Gerencia
Resto del personal

Compromiso
Concientizacion

/N
\—/

Involucramiento

FiguraNo. 3: Factores clave de éxito la implantacion y
mantenimiento del SMGC - Informante Calificado 3.
Fuente: Elaboracion Propia
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La experiencia de Katcon Andina ofrece importantes lecciones sobre el proceso
de implantacion de los sistemas de mejoramiento y gestién de la calidad que pueden
ser tomadas en cuenta por otras empresas similares para lograr los resultados que
ellos obtuvieron, una auditoria de certificacion luego de 8 meses, con resultados

altamente satisfactorios.

Entrevistaal Informante Calificado 4: Henry Bencomo Empresa“D” General
Motor s Venezolana

Extracto del resumen curricular

Grado: Licenciado en Quimica de la Universidad Central de Venezuela egresado
(1979).

Cargo ocupado en la empresa: Gerente de Aseguramiento de la Calidad.

Experiencia en la empresa: 23 afios en areas tales como ingenieria de producto,

laboratorios y calidad.

Formacion Adicional: Cursos en técnicas estadisticas y de mejora continua

entre otros, Coach certificado.

1.- ENTREVISTADOR (ENT.): ¢Quélosimpulsd aimplantar un sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

HENRY BENCOMO (HB): Desde que yo tengo conciencia dentro de General
Motors, General Motor ha contado con un sistema de la calidad, que inicialmente no
estaba bajo la sombrilla de 1SO era una cosa, pero que actualmente estamos bajo esa

cobija es otra. Hemos tenido siempre un sistema de la calidad, légicamente para
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producir vehiculos con calidad se requiere un sistema de gestion de la calidad. Este
sistema ha ido variando y considero que la 1SO se utiliza para controlar, medir,
definir y mejorar el sistema. Ademas, el sistema de General Motors es un

requerimiento corporativo.

2.- ENT.: ¢Qué caracteristicas reiine el modelo de gestion y mejoramiento de

la calidad que su empresa ha implantado?

HB: Nosotros contamos con la certificacion 1SO 9001: 2000. Nuestro sistema es
un sistema integrado donde se considera a toda la organizacion. Actualmente se nos
estd dando un impulso nuevo con el GMS (Global Manufacturing System). EI GMS
es especifico para todo lo que es manufactura, reconozco que ISO aplica a toda la
organizacion, incluyendo cualquier departamento pero GMS es especifico de la
gestién de manufactura. Pero al aplicar GMS practicamente cubrimos a nivel de
manufactura; es decir, produccion, calidad e ingenieria todos los aspectos que cubre
la ISO. La ISO 9001 arropa al GMS. La ISO 9001 cubre a toda la organizacion como
los son los departamentos de suministros, finanzas, etc.; mientras que el GMS es
especifico de produccion o manufactura. Pero es tan detallado, que si nosotros
logramos implantar GMS, que es el objetivo del afio 2003, vamos a cumplir todos los
requerimientos 1SO en lo que respecta a manufactura. El sistema basado en GMS
comienza con lo que es el desarrollo de la gente, visto desde el punto de vista de
produccion pero que no es tan diferente a lo que se deberia considerar en finanzas, es
decir que podemos extenderlo. Comienza con la visién y la mision tanto de la
empresa como del departamento, los planes de entrenamiento, el personal, si te pones
a ver todo eso esta contenido en lo que es la norma ISO 9001; pero repito, el GMS es
especifico de manufactura y se quiere implantar a nivel corporativo para el 2003. El
GMS consta de cinco elementos basicos. Actualmente yo soy responsable por

elemento de calidad y el coordinador del Sistema de la Calidad contribuye para su
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implantacién y mantenimiento. Nosotros estamos utilizando la ISO 9001 como un
primer enfoque dentro de lo que es manufactura. En pocas palabras, si el
departamento de manufactura establece perfectamente GMS, nosotros creo que, nos
reimos de 1SO. Porque ya lo que nos quedaria por fuera son departamentos como
finanzas que son departamentos de soporte. El corazon ya lo tendriamos bien
desarrollado.

3.- ENT.: ¢Cuéles han sido los logros alcanzados con la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

HB: Por supuesto que hemos obtenido logros, uno de ellos y el que considero
mas importante es la parte de la medicidn de los procesos, esto se puede obtener a
través la implantacion de la norma ISO 9001: 2000. La medicion es clave. Asimismo,
lo es el proceso de mejoramiento continuo, nosotros decimos: Plan, Do, Check, Act
(P, H, V, A). La mejora se inicia con la planificacion, estamos totalmente de acuerdo
pero nosotros éramos debiles en la parte de la medicion. Ahora tenemos mas
conciencia de qué debemos medir, como debemos medirlo, como debemos interpretar
los datos, qué acciones debemos tomar. Creo que ha sido un buen paso el tratar de
hacer esto. Y ahora resulta que también el GMS establece la medicion como un
aspecto a ser considerado. Es decir, que el GMS viene a apoyar el mantenimiento de
la certificacion 1SO 9001: 2000. Lo que mas me atrae de esta nueva norma es que

podemos demostrar la mejora continua a través del uso de indicadores de gestion.

Por supuesto que otro logro tangible es la estandarizacion de toda la
documentacién, como son procedimientos, instructivos de trabajo, mapas de

procesos, estructura organizacional, filosofia de la organizacion.
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También se organizo toda la documentacion necesaria para realizar las labores en
distintas estaciones de trabajo. Se logré establecer una inspeccién estandarizada de
los productos ensamblados en planta. Toda esta documentacion fue conocida por la

gente que tenia que hacer el trabajo a través de un proceso de divulgacion.

4.- ENT.: ¢Como contribuyen estos sistemas a dar cumplimiento a las metas

delaorganizaciéon?

HB: La contribucion es total, precisamente acabamos de hacer un analisis para
establecer los objetivos del 2003 y con mucho agrado he visto no s6lo en mi
departamento sino en el resto de los departamentos, pero déjame hablar del mio, que
de comun acuerdo con todos los integrantes del departamento hemos, desarrollado
una vision y mision del departamento de aseguramiento de la calidad, basandonos y
alineandonos con la visién y organizacion de la empresa. En funcion de esto hemos
visto los objetivos y metas de la empresa y nos hemos fijado que vamos a hacer en el
departamento. El sistema de la calidad nos ha ensefiado que debemos planificar, que
debemos definir qué vamos a medir y cdmo vamos a medir. Se hizo una matriz para
ir evaluando mes a mes, un Balance Score Card, y creo que lo hemos logrado. Antes
teniamos indicadores puntuales donde no se veia como se correlacionaban. Ahora con
un sistema de la calidad funcionado vemos como las metas y objetivos estan
alineados con la Vision y Mision de la empresa. También hemos ayudado a otros
departamentos, nosotros como el departamento de aseguramiento de la calidad hemos
dado soporte, porque debemos prestarle ese servicio, para eso estamos. Les hemos
dicho como hicimos las cosas, qué requerimos nosotros de ellos, también hemos
pedido que ellos nos definan qué requieren ellos de nosotros; porque ellos son mis
clientes. Este afio creo que hay una interrelacion ain mayor entre los departamentos.
Hemos elaborado una matriz que se comenzd6 con los objetivos estratégicos de la

empresa. Como son: garantizar el crecimiento continuo de la organizacion, mantener
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el liderazgo en rentabilidad, generar el entusiasmo del cliente, conservar el medio
ambiente y necesidad de competir interna y externamente en un ambiente altamente
competitivo. En funcion de estos objetivos se definid cuales van a ser los objetivos
del departamento y cdémo se correlacionan entre ellos. Luego definimos, muy
generalmente, cual es el proceso clave del departamento de aseguramiento de la
calidad para poder lograr los objetivos. Luego definimos cual era el objetivo del
proceso y cual era su meta. Eso se fue transformando en una especie de indicador.
Todo esto enmarcado en la vision y mision del departamento, en cuya elaboracion
como te mencioné antes, particip6 todo el personal del departamento. Pero e€so no es
nada, lo méas interesante, vino luego; se hizo el despliegue en cada una de las
secciones del departamento, donde se formaron equipos alineado con los aspectos
clave del Balance Score Card entre ellos el tiempo de respuesta, seguridad y el
desarrollo organizacional. Una de las funciones principales del departamento de
aseguramiento de la calidad es medir la calidad del vehiculo, pero la calidad del
vehiculo no la hace el departamento de la calidad, calidad la hace el departamento de
produccion. Nosotros llevamos el indicador de GSA (Global Survey Audit), que es un
indicador de las auditorias de calidad, donde evaluamos el vehiculo y llevamos
control y registros de los mismos por modelo, mes a mes. Nosotros, con base al
estudio del comportamiento de este indicador, le damos una retroalimentacion a
produccion y ellos establecen sus objetivos, que por supuesto cada vez tienen que ser
mas retadores. El sistema de la calidad nos permite trabajar de manera en que te lo he

descrito.

5.- ENT.: ¢Existen en la organizacion equipos de trabajo funcionando

eficazmente?

HB: Si, existen equipos funcionando en diversas areas. Por ejemplo, el

departamento de aseguramiento de la calidad cuando va midiendo debe reportarlo
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mes a mes. En ese reporte debemos sefialar el indicador y cudles fueron los
principales problemas que influyeron en ese valor. Esos problemas son entregados a
las areas que le compete encontrar las soluciones, se le hace seguimiento para que
esos problemas desaparezcan y de esa forma el indicador tenga una tendencia
positiva. Para ello un equipo trabaja en investigar ese problema. Diariamente nosotros
tenemos la reunién de auditoria, en esa reunion se tiene que presentar los resultados
del dia anterior, alli se llevan todos los problemas que encontré calidad en las
unidades auditadas. Ese mismo dia de ser posible, las personas que tienen
responsabilidad en los problemas encontrados debe de dar un estatus. El estatus
puede ser: estamos iniciando el trabajo, estamos en investigacion o resuelto. Todas

las areas que se requieren estaran trabajando en la solucion del problema.

6.- ENT.: ¢Cuanto tiempo tomé & proceso de implantaciéon del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad?

HB: Sinceramente, siento que este un proceso que no ha terminado. Justamente
ayer estaba en una charla de refrescamiento de todo lo que es el sistema de calidad de
General Motor. Que por cierto excelente trabajo que hicieron los muchachos que
facilitaron la charla; hicieron una especie de software, una presentacion interactiva,
donde se le da la misma charla a todo el mundo y luego el facilitador trata de indagar
un poco a ver si entendieron, haciendo le preguntas, abriendo compas para que la
gente haga preguntas y SORPRESA! ... nos encontramos con cosas que muchas
veces pensamos que se han dicho, se han recalcado y se han vuelto a decir; como por
ejemplo la politica de la calidad, nos conseguimos con gente que todavia, habiendo
visto el material de la charla no responde sobre ¢cudl es la esencia de nuestra politica
de la calidad?. No se la saben. Hasta que llega uno que si la sabe o que si lo dice, pero
siempre hay dos o tres que no. A veces te dicen cualquier cosa menos la esencia.

Otro luego si te la dice. Entonces, tu piensas... Bueno ¢por qué todavia hay gente
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que no la asimila?. ;Qué tenemos que hacer? Eso es un ejemplito, que es algo
sencillo. Nosotros quisiéramos que estos indicadores de calidad los conociera todo el
mundo y tratamos de explicarlo, se hacen charlas, inclusive la semana pasada y
aprovechando la parada de planta se escogié un grupo y le explicamos por que
significaba esto, ;como se media?, ¢por qué se mide?, ;en qué consiste?, etc.
Probablemente llamemos hoy a esa persona para que nos diga todo eso y seguramente

se le olvido.

Ahora en cuanto la certificacién de nuestro sistema, tenemos el certificado segln
la Norma ISO desde 1992 y ha sido renovado en tres oportunidades. La primera vez
que nos implantamos el modelo nos tomd un afio aproximadamente. Sin embargo, la
adecuacion a la norma ISO 9001: 2000 tomé sélo seis meses y la auditoria fue
totalmente conforme, cumplimos con todos los “debes”. Pero sentimos que todavia
falta un mundo. Creo que la implantacion de GMS nos va a ayudar muchisimo. Para
que la gente conozca mejor nuestro sistema de la calidad y participe mas. Como el
GMS va a ser una exigencia corporativa 1SO se va a manejar sélo y creo que es la

clave, al venir de arriba la exigencia la gente trabaja.

Hemos buscado siempre que el sistema camine s6lo y dejar de ver a la ISO como
un auditor castigador, que viene a molestarte. ISO tiene que verse como una
herramienta que me ayuda o me facilita realizar las tareas diarias. Tenemos que
trabajar cada vez mas en nuestro propio sistema de la calidad. Es un trabajo de nunca
acabar. Por eso pienso que es un proceso que no ha terminado.

7.- ENT.: ¢Cudl ha sido € papel de la alta gerencia en e proceso de

implantacién y mantenimiento?
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HB: Viéndolo a través del GMS te puedo garantizar que la gerencia esta
totalmente metida, comprometida, pues es una exigencia corporativa, lo que hace que
no sea solo la gerencia, todos tenemos que trabajar. Aca hemos visto siempre a 1SO
como el policia. No se ha visto a ISO como la herramienta de mejora. No es facil
cambiar esa mentalidad, te hablo desde mis inicios, que no era ISO. Pero desde que
nos metimos con la 1ISO la gerencia siempre lo ha visto... ;cOmo que hacemos para
pasarla?; sin embargo, eso se ha ido transformando, creo que tenemos que trabajar

mucho en ese sentido.

8.- ENT.: ¢Cbémo ha demostrado la alta gerencia e compromiso con €l
sistema de meoramiento y gestion de la calidad? ¢Como se ha logrado ese

compromiso?

HB: El compromiso se puede observar por ejemplo con la asignacion de recursos.
A traves de GMS se estan dando mucho recursos, trajeron a un especialista, trajeron
auditores de Brasil. Estuvieron una semana con nosotros. Se esta pidiendo que para el
afio 2003 se contemple como objetivo que la planta logre el GMS. Hay reuniones
semanales. Hay un gerente encargado para el sistema. Se ha formado una estructura
que llevara adelante el GMS, como un comité.

El GMS consta de cinco elementos basicos, que son: el involucramiento de la
gente, la estandarizacion, la calidad en la estacion, el tiempo de respuesta corto y la
mejora continua. A cada elemento basico se le asignd un champion, dentro de cada
uno de estos elementos basicos hay principios, en total hay 33 principios. Dentro de
cada principio vas a encontrar un cuestionario con diferente nimero de preguntas. Por
ejemplo, si hablamos del elemento “involucramiento de la gente” éste tiene un
champion vy este a su vez tiene un lider, uno para carroceria, otro para pintura, otro

por manejo de materiales, otro por calidad y procesos, otro por aseguramiento de la
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calidad y otro por mantenimiento. La funcion de cada lider es hacer el despliegue del
punto que le corresponde como puede ser la vision. Y asi para cada uno de los
elementos. A su vez cada una de ellas tiene esas preguntas que son utilizadas en la
auditoria que no se llama auditoria sino calibracion. Con esta calibracion se
diagnostica la situacion actual y se planifica donde se quiere llegar. Todo esto es
compatible con lo que hemos venido trabajando con el sistema que propone la 1ISO
9001: 2000.

9.- ENT.. ¢De qué manera se ha involucrado la alta gerencia y €l resto del
personal en los procesos de implantacion y mantenimiento del sistema de

mejoramiento y gestion dela calidad?

HB: Para el caso de la adecuacion al modelo ISO 9001: 2000 se entrenaron
facilitadores por areas, hicieron la difusion de los requerimientos de la ISO 9001:
2000 y también se designaron coordinadores ISO quienes ayudaron al personal del
area bajo su responsabilidad a desarrollar los mapas de procesos, a difundir la politica
de la calidad y soportaban el proceso de adecuacién de los procedimientos. Los
coordinadores ISO tenian la responsabilidad de hacer seguimiento a los planes de
trabajo y estaban en permanente contacto con el coordinador del sistema de la calidad
para monitorear los avances en la adecuacion. Mas del 70% del personal participd en
charlas donde se difundié la politica de la calidad, en el enfoque de procesos y la
mejora continua, que son los elementos nuevos en la norma. Es un poco duro que
todos participen pero estamos en ese camino. Las areas administrativas como
suministros, posventa, recursos humanos y finanzas también trabajaron en sus mapas

y descripciones de proceso.
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10.- ENT.: ¢Qué tipo de recursos son asignados para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

HB: Los recursos han tenido que ver con la formacion, con recursos monetarios.
Por ejemplo en el sistema GMS se contempla el uso del Andon, que es un mecanismo
de alarma de la planta. EI Andon en el cual, y es donde viene la parte dificil de este
mecanismo, el operario tiene la autoridad de parar la linea de produccion, pero para
mi en este aspecto necesitamos darle mayor formacion a la gente, y son parte de los
recursos que la gerencia tendra que ir aportando. Hay que entrenar al operario para
darle criterios para que cuando pare una linea realmente justifique el paro de ella. Y
no que piense “prefiero pararla porque no se que va a pasar” o que me diga, “prefiero
no pararla porque me van a regafiar”, no es eso lo que se quiere, sino que pare la linea
porque realmente tiene un problema. Entonces, a nivel de sistema se esta haciendo
una inversion en un software para controlar estas paradas, asimismo en lo que refiere
a hardware también se esta haciendo una inversibn pues se requieren unas
computadoras instaladas para que pueda parar la linea. Esto deberia estar listo para el
afio que viene (2003) pues esta contemplado dentro del GMS. Hemos entrenado a los
supervisores y operarios, hemos empezado de abajo hacia arriba. Estamos claros que
ir a los cambios genera una resistencia, y que de hecho no se entiende que hay que
adaptarse al cambio, mejor dicho tu mismo tienes que generar el cambio y
comprender los beneficios que ese cambio trae consigo. Estoy consciente de que
todavia aqui hay que cambiar ese enfoque de “resistencia al cambio” y lograr mas
bien que la gente sea proactiva y busque el cambio. En la medida que ta busques el
cambio te mantienes en constante mejora. Eso es lo que te va ayudando pero pienso

que todavia hay mucho que trabajar.
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11.- ENT.. ¢Se ha empleado asesoria externa para la implantacion y

mantenimiento de estos sistemas?

HB: Hemos empleado asesoria externa tanto con la adecuacién de la norma ISO
9001: 2000 como para iniciar el GMS. Para el caso del GMS, obtenemos toda la
informacion via Internet. También tenemos el apoyo de Brasil, quien esta liderando
toda ésta actividad para las operaciones de Latinoamérica. Se envio a una persona
durante una semana para que se enterara de lo que era GMS. Ademas se trajeron por
una semana los auditores quienes hicieron una calibracion. Los resultados que arrojo
esta calibracion fue que tuvimos muchas cosas muy buenas, porque €sos
requerimientos estaban dentro del *“paraguas ISO”. Tenemos ya una plataforma
hecha. Por ejemplo, en “Calidad en la Estacion” no tuvimos ningdn punto en rojo.
Algunos puntos en amarillo y la mayoria en verde. Calidad fue el area que mejor salié
pero eso no quiere decir que lo vamos a dejar asi, esto es un proceso que debemos

estar mejorando continuamente.

Para el caso de ISO 9001 también utilizamos asesoria externa. Los asesores
formaron y trabajaron con los facilitadores y los coordinadores durante todo el
proceso de adecuacion. También se ha formado un grupo considerable de auditores

internos que soportan el mantenimiento del sistema de la calidad.

12.- ENT.: ¢Cudl o como ha sido la participacion del personal en la

implantacién y mantenimiento del sistema?

HB: La participacion ha costado y sigue costado, existe un pequefio paradigma
respecto a la ISO, la gente siente un poquito de aversion pues ve a la ISO como ese
policia que viene como a castigarte, y no s6lo se ve asi al auditor externo de

certificacion sino al auditor interno. Romper ese paradigma no es facil, pero a través
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del GMS he visto mucha motivacion, la gente estd preguntandose, ;Qué es eso?,
¢Cuéndo empezamos?, ellos participaron en la calibracién, vieron el resultado y
¢ahora qué vamos a hacer?. La gente estd muy motivada. A veces pienso que lo que
hicimos fue cambiarle el nombre y en lugar de estar llamandola 1SO la estamos
Ilamando GMS vy la gente lo acogi6é de mejor manera. Reconozco que la gente le tiene
cierta paranoia a la palabra “1SO”.

13.- ENT.: ¢A quéatribuye el éxito en laimplantacion y mantenimiento del
sistema de gestion y mejoramiento de los sistemas de me oramiento y gestion de
la calidad?

HB: El factor clave de éxito descansa en como al gerencia ve todo esto, cuando la
gerencia ve esto como un “todo” precisamente como lo que es, un “sistema” las cosas
empiezan a funcionar. Cuando se ve como “parcelas” se tiende al fracaso, esto pasaba

antes.

Actualmente existe coherencia, todas las actividades y acciones de la empresa se
ven como un todo. La gente ha comenzado a ver con el sistema integrado de la
calidad, el mapa de la organizacién y se ha logrado un entendimiento diferente. Creo
que anteriormente estdbamos viendo el arbol y no el bosque. Ahora cuando le
presentas ese bosque lo ven de una forma diferente. Logicamente en todo esto el
apoyo de la alta gerencia es la clave, es el compromiso de la gerencia lo que hace que
todo esto camine. Indudablemente, si td predicas y no das el ejemplo, el que esta
abajo simple y llanamente te dice “Bueno, esto va a durar una semana mientras viene
la auditoria o la calibracion, después desaparece”... pero como tu ahora lo vas a tener
que hacerlo con ejemplo, como una préactica rutinaria, tienes que hacerla, ya la gente

lo ve de otra manera.
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14.- ENT.. ¢Qué acciones concretas se llevaron a cabo dentro de la

organizacién paralograr laimplantacion y mantenimiento de estos sistemas?

HB: Creo que te conteste esta pregunta cuando te hable del champion, de los
lideres, de los facilitadores, de los coordinadores, del apoyo externo y todo lo que
hemos hablado. Sin embargo, cabe destacar que para el GMS cada uno de los
champions esta trabajando desde su propia experiencia. En lo particular, yo me reino
con los lideres, llevo un planteamiento referido al sistema, interactuamos, discutimos
y hemos hecho varias cosas; primero entender que es el GMS en la parte que me
compete a mi que es Calidad, que es uno de los cinco elementos. Cada uno de esos
lideres, ellos mismos dijeron “;Cémo vamos a hablar con el resto de la organizacion
si nosotros mismos no entendemos como funciona todo esto?”, la siguiente pregunta
¢Como hacemos para entender esto?. Empezamos bajando informacion de la Intranet,
la tuvimos que traducir, porque esta en inglés, le preguntamos al gerente encargado
del GMS, que tiene el contacto con otros paises, nosotros mismos hemos llamado a
los otros paises para hacerles preguntas, hacemos como un foro de discusion.
Estamos auto aprendiendo. Entonces surgié una idea que hasta ahora estamos
impulsando y creo que el resto de la organizacion la ha adoptado. Decidimos tomar
ciertas areas que llamamos piloto e ir especificamente a esas areas pilotos a aplicar el
elemento de calidad, y ver donde estamos, qué nos hace falta. Estas areas pilotos
fueron escogidas tomando en cuenta a aquellas que pensamos que estaban mejor
respecto a 1SO y al desempefio del proceso, porque pensamos que era mas facil.
Pensamos que deberiamos empezar con algo sencillo en el sentido de que ya muchos
requerimientos estarian cubiertos. Eso a su vez nos va dar lecciones aprendidas para
ir a otras areas e ir implementando. Se escogieron cuatro areas, nuestra propuesta fue
decirles al gerente que maneja GMS que por que no vendia esa idea a los otros

Champions, para que tomasen las mismas areas pilotos nuestras y de esa manera esta
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area quedaria lista con el GMS completo, todo listo de una vez y podriamos ir

avanzando simultaneamente.

15.- ENT.: ;/Qué aspectos han sido considerados en los planes de trabajo

para laimplantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad?

HB: Para el caso de 1SO 9001 se considero la revision de la documentacion
existente, la difusion de la politica de la calidad en las charlas que te mencioné, se ha
formado los auditores internos y facilitadores 1SO. Se asignaron coordinadores por
area para hacer seguimiento a la implantacion en cada area, se elaboraron mapas y
descripciones de procesos. Se revisaron los procedimientos existentes, algunos fueron
actualizados otros eliminados. Estamos entrenando al personal en la gestién por
procesos. Se revisO y adecud el manual de la calidad. Finalmente se planificaron e

hicieron auditorias internas.

En el caso del GMS y como te mencioné anteriormente cada uno de los
champions esta trabajando desde su propia experiencia. En lo particular yo me retno
con los lideres, llevo el planteamiento, interactuamos, discutimos. Primero tratamos
de entender que es el GMS, los lideres quienes son los que van a hablar de GMS
tienen que saber y entender de qué se trata. En el departamento de aseguramiento

hemos estado impulsando Yy el resto de la organizacion lo ha adoptado.

16.- ENT.: ¢Qué procesos y areas han sido cubiertas por € sistema de

mejoramiento y gestion dela calidad?

HB: Para el caso de la ISO 9000 fueron incluidas todas las &reas, todos los
productos y todos los procesos; Finanzas, Post venta, etc. Para el caso de GMS el

alcance es mas limitado como ya lo mencione, se dirige hacia las operaciones de



-114 -

manufactura (produccion, calidad e ingenieria). EI paraguas mas grande es el de 1SO,
porque cubre toda la organizacion.

17.- ENT.: ¢Qué importancia tiene utilizar sistemas de meoramiento y
gestion dela calidad?

HB: Creo que todo sistema que ayude a ver donde estamos como organizacion,

hacia donde vamos, nos brinda la oportunidad de mejorar continuamente.

Una de las cosas que en los ultimos meses he percibido es que ahora estamos mas
cerca de la voz del cliente, las encuestas que estamos recibiendo nos lo dicen, las
quejas o reclamos que recibimos nos dice que el sistema que tenemos nos permite
escuchar esa voz. Anteriormente esa voz del cliente no la tenias, no la tocabas, o
simplemente estaba muy centrada en un departamento. Ahora, por ejemplo en el
departamento de calidad llega mucha informacién que antes no llegaba. Eso es muy

importante.

Con el sistema de la calidad se genera y canaliza informacion que no llegaba, el

sistema nos ayuda a analizar datos y a tomar decisiones en funcion a ellos.

18.- ENT.: ¢Como se relaciona € sistema de megoramiento y gestion de la

calidad con €l resto delos sistemas de la organizacion?

HB: Honestamente te digo que si puede haber una integracion de todo los
sistemas, entre ellos: el de calidad, el de ambiente y el de seguridad, pero actualmente
no la tenemos, a pesar de que somos una empresa que tiene la certificacion 1ISO 9001
e 1SO 14001, considero que no se ha trabajado en integrarlas. La integracién mas

rapida que vamos a tener es con un software que vamos a adquirir para controlar la



-115-

documentacién, eso va a ser algo en comun. Hemos comenzado a hablar de la

integracion de los sistemas pero no ha sido planteado para el corto plazo.

19.- ENT.: ¢Desearia usted agregar algin comentario sobre € tema tratado

en esta entrevista?

HB: En la implantacion de estos sistemas es el enfoque de procesos que esta
impulsando la nueva version de la 1SO 9001, definitivamente la verdadera clave.
Anteriormente, y por eso también a lo mejor la gente era reacia, porque las cosas no
tenian mucho pie ni cabeza e insisto no veiamos el bosque, cuando se brinda este
nuevo enfoque que es a traves de procesos se entienden mejor las cosas, ves mejor a
la organizacion, ves la necesidad y el por qué requieres como cliente que no te
entreguen defectos para que tu tampoco generes defectos y los pases al siguiente; es
decir, es el concepto de procesos, y el proceso no es solo el de produccion sino el
proceso en cualquier area de trabajo. Tratamos en las charlas de difundir que cada
uno de nosotros realiza procesos, algunas veces sencillo otras veces el proceso es mas
complicado, pero al fin y al cabo es un proceso. En estas charlas se dan ejemplos y
ellos también dan ejemplos y de esta forma entienden el enfoque de procesos. Para mi
la verdadera clave esta en el enfoque de procesos y lo terminas de reforzar cuando
hablas de la mejora continua, donde debe medirse el desempefio del proceso y tomar

acciones para corregirlo y mejorarlo.

Lo maés dificil de todo esto es hacer que los equipos de trabajo empleen y analicen
la informacion de las cartas, la interpreten y tomen acciones, pues se requiere cierta
capacitacion. Uno de nuestro objetivo mas a largo plazo es el Seis Sigma, yo pienso
que cuando lo tengamos completamente implantado ademas con el GMS
funcionando... el cliente estara... jEntusiasmado! tal como lo establece nuestra

politica de la calidad. GMS nos va a ayudar a borrar esa imagen distorsionada de
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ISO, la gente se va a enfocar en GMS sin saber que estara trabajando en ISO y asi no
nos costara mucho menos esfuerzo obtener la certificacion de nuestro sistema de la

calidad.

Analisis Reflexivo Individual
I nformante Calificado 1. Henry Bencomo

Empresa“D” General Motors Venezolana

Para General Motors Venezolana el hecho de implantar un sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad representa ademas de una exigencia corporativa
una tradicion, pues siempre la organizacion ha tenido un modo de administrar la
calidad. Se nota en este punto que la gerencia de la organizacion cree en la necesidad
de mantener estos sistemas en el largo plazo. Actualmente ese modelo corresponde al
expresado en la norma ISO 9001: 2000.

El informante calificado indica que el sistema actual basado en la ISO 9001: 2000
se ha impulsado a través de un requerimiento corporativo denominado GMS (Global
Manufacturing System) e implica partir de la definicion de la vision y mision de la
empresa y de cada uno de los departamentos involucrados en el sistema, pasando
luego por el establecimiento de objetivos, la definicion del proceso clave para el logro
de los objetivos y su forma de medirlo. En estas actividades esta presente el enfoque
referido por Juran (op. cit) sobre la importancia de considerar la Gestion Estratégica
de la Calidad (GEC). Segun este autor, significa considerar una perspectiva
sistematica para establecer y cumplir los objetivos de la calidad. Se nota ademas, que
al ser el GMS un requerimiento corporativo se enfatiza el compromiso de la gerencia

al observarse el apoyo de la casa matriz.
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El entrevistado aclara que el GMS consta de cinco elementos basicos a saber:

e Elinvolucramiento de la gente
e Laestandarizacion

e Lacalidad en la estacion

e El tiempo de respuesta corto

e Lamejora continua.

Respecto a los logros alcanzados con la implantacion y mantenimiento de los
sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad, el informante calificado sefiala que
el personal tom6 conciencia sobre la importancia de la planificacion y sobre todo de
la medicion. Agrega que el uso de indicadores les permite demostrar la mejora

continua.

En ese sentido, la empresa estudiada ha conseguido dedicar méas esfuerzos y
proporcionar mayor atencion a dos de los aspectos que en opinion de Juran garantizan
el éxito de la organizacion en temas relacionados con la calidad, como son la
planeacion y la mejora de calidad. Ademas indica que se organizé la documentacion
y se logro la estandarizacion de los procesos en general. Sefiala que con el sistema de
la calidad en pleno funcionamiento las metas y los objetivos estan alineados con la
vision y misién de la compafiia proporcionando una mayor interrelacion con todos los
departamentos de la organizacion. Reconoce el funcionamiento de equipos de trabajo
que dirigen sus esfuerzos a la busqueda permanente de soluciones a los problemas

gue se presenten.

La implantacion y mantenimiento del sistema la considera de tipo permanente,
una tarea de nunca acabar, un ciclo de mejora continua que coincide con todos los

autores incluidos en esta investigacion. No obstante, para la implantacion inicial se
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empled un afio y la adecuacién a la version 2000 de la norma ISO 9001 tomd seis

meses aproximadamente

El informante calificado indica que el principal factor para el éxito en la
implantacién y mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestiéon de la calidad
es la vision que tenga la gerencia respecto al sistema mismo y que el principal
inhibidor se presenta cuando este proceso es considerado bajo la responsabilidad de
algun departamento especifico o se establecen “parcelas” de responsabilidades.
Recalca el hecho de ver a la organizacion como un todo, donde el apoyo de la
gerencia es la clave, quien debe predicar con el ejemplo lo que se quiere lograr con el
sistema. Acota que el compromiso gerencial hacia la implantacion de los
requerimientos del GMS ha sido mayor que el proporcionado a la norma ISO 9001.:
2000, en este Gltimo es visto mas como para cumplir la auditoria que una conviccion.
No obstante, para ambos casos este compromiso se demostro a través de la asignacion
de recursos que considerd la capacitacion, la asignacion de responsables para llevar a

cabo la implantacion.

Entre los recursos aportados por la gerencia para la implantacién y mantenimiento
del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad se encuentran los monetarios y la
capacitacion. Otro de los recursos aportados fue la asesoria externa utilizada para la
ISO 9001: 2000 que fue suministrada directamente a los coordinadores. Para el caso
del GMS el soporte de la casa matriz se inicié con un especialista que participé con
los auditores de General Motors - Brasil, el resto fue dado en linea mediante foros de

discusion con otras ensambladoras GM en otros paises del mundo.

Respecto a la participacién del personal, el informante opina que la gente siente
aversion hacia la 1ISO 9001; pese a que las tareas para la adecuacion del sistema

fueron cumplidas gracias al seguimiento de los facilitadores y coordinadores de cada
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area. Para el caso del GMS opina que la gente estd mas motivada. Podria inferirse
que este comportamiento se deba a la consideracion del elemento “involucramiento
del personal” como un requisito a ser “calibrado” por la casa matriz. Otro aspecto
donde se evidencia la participacion de la gente, es en el trabajo en equipo, cuyos
miembros tienen la responsabilidad de atacar problemas y aplicar herramientas para

solucionarlos.

Entre las acciones tomadas por la empresa estudiada destacan la planificacion
para la implantacion, la formacion de equipos, la asignacién de champions y lideres
para la implantacion, la asignacion de responsabilidades a los facilitadores y
coordinadores del sistema, el estudio y analisis de los requerimientos del sistema a
implantar, la seleccion de areas pilotos para la implantacién, la formacion de
auditores y facilitadores, la difusion de la politica de la calidad, la elaboracién y
difusion de toda la documentacion relacionada con el sistema. Para el caso de GMS
se formaron equipos, para el andlisis de los requerimientos corporativos,
seleccionaron areas pilotos con desempefio aceptable respecto a los requerimientos
de la norma ISO 9001: 2000, para usar esta plataforma y desarrollar el GMS. Por
otro lado, el informante calificado indica que los lideres han trabajado desde su
propia experiencia, es decir que han utilizado sus conocimientos previos para
implantar los requerimientos. Esto se encuentra en total concordancia con lo que
plantea Deming (op. cit.) cuando opina que una organizacion debe ser establecida
para lograr el uso de todos los conocimientos y habilidades que hay en la compafiia
para mejorar la calidad, la productividad y la competitividad. También, de los
comentarios del entrevistado se desprende que en la implantacion del GMS ha
jugado un papel muy importante ese auto-aprendizaje, donde los responsables han
interactuado con otros miembros de la organizacion. No obstante, ha sido el

departamento de aseguramiento de la calidad quien ha tomado el liderazgo.
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El alcance del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad ha incluido todos
los productos, procesos y areas. Este sistema estd relacionado con otros sistemas
como por ejemplo el de ambiente basado en las normas 1SO 14001 pero no estan

integrados en uno solo.

El informante calificado, agrega que los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad contribuyen a la mejora continua, permiten escuchar la voz del cliente asi
como analizar datos y tomar decisiones en funcion de los datos analizados. Estos
comentarios estan completamente alineados con Deming cuando establece que la
implantacién de la calidad es una consecuencia de la planificacion estratégica, el

control y redisefio de los procesos, la mejora continua y el enfoque hacia el cliente.

El sistema de la calidad con que cuenta la empresa estudiada es compatible con
otros sistemas existentes en la organizacion pero no se encuentran integrados bajo un

mismo concepto.

Adicionalmente el entrevistado agrega que la clave para trabajar con los sistemas
de mejoramiento y gestion de la calidad es el enfoque de procesos complementado
con el de la mejora continua. Opina que este enfoque permite medir el desempefio del
proceso y tomar acciones sobre él. Atribuye la resistencia a la implantacion de estos
sistemas al desconocimiento de las interrelaciones organizacionales y considera que
el enfoque de procesos brinda la oportunidad de entender la razon por la cual no
deben producirse defectos en cada una de las etapas de fabricacion del producto. Esta
orientacion hacia los procesos es justamente uno de los basamentos del Kaizen la cual
deberia ser la practica organizacional aplicada para lograr una implantacion exitosa
de los sistemas estudiados. Por otra parte, el entrevistado considera que la aplicacion
de herramientas para el andlisis de la informacion por parte de los equipos de trabajo

es una de las tareas mas arduas y lo atribuye a la mucha capacitacion que se requiere.
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En la Cuadro No. 4 se muestra un resumen de los resultados obtenidos durante la

entrevista.

Cuadro No 4: Proceso de implantacion y mantenimiento del SMGC en la Empresa “D”

Aspecto Evaluado/
(Preguntadelaguiadela
entrevista)

Respuestas del Informante Calificado 4

1. Motivaciones /(1)

Tradicion
Requerimiento Corporativo

2. Modelo del SMGCy
principales caracteristicas/

@)

1SO 9001: 2000
Impulsado por el GMS

3. Beneficios/ (3,4 y 5)

Reconocer la importancia de la planificacion y la medicion de
los procesos

Organizacién de la documentacion

Estandarizacion

Equipos de trabajo funcionando

Metas y objetivos alineados con la Mision

4. Tiempo de Implantacion/

(6)

Un afio para la certificacion 1SO 9000 (1995)
Seis meses para la adecuacion

Compromiso
Gerencial /(7, 8y
9)

Menor con la ISO 9001/

Mayor el GMS

Asignacion de recursos y responsabilidades
Seguimiento a través de los coordinadores del sistema

Recursos Utilizados
/(10y 11)

Formacion
Monetarios
Asesoria y Soporte de la casa Matriz

5. Facto,res clave de
Exito

Participacion del
Personal/ (9y 12)

Con aversién a ISO Motivados hacia GMS
Facilitadores ISO soportando al resto de la organizacién

6. Acciones tomadas por la
organizacion/ (14 y 15)

Formacion de equipos y asignacién de lideres
Andlisis de los requerimientos del Sistema
Seleccion de areas pilotos para la implantacion
Formacion de auditores y facilitadores
Difusion de la politica de la calidad
Elaboracidn de la documentacion

7. Alcance del Sistema/ (16)

1SO 9001: Todos los procesos y Todas las areas
GMS: Solo Manufactura

8. Importancia/ (17)

Contribuye a la mejora continua

Permite escuchar la voz del cliente

Permite analizar datos

Permite tomar decisiones en funcién de los datos analizados

9. Relacién con otros
sistemas de gestién /(18)

Existe relacion sin integracién con ambiente, seguridad, etc.

Fuente: Resultados de la entrevista al informante calificado 4. Elaboracion Propia
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Por otra parte y tomando en cuenta la pregunta No. 13 de la guia de la entrevista
sobre los factores clave de éxito para implantacion y mantenimiento del sistema de

mejoramiento y gestion de la calidad, el experto lo atribuye a:

e Lavision gerencial del “todo” o vision sistémica.
e El apoyo gerencial a través del compromiso.

e La prédica con el ejemplo.

En la Figura No. 4 se ha representado la relacion entre estos factores. Es de hacer
notar que el informante calificado ha referido a todos ellos como responsabilidad de

la gerencia de la organizacion.

Gerencia

Vision del todo

Compromiso

Predica con el g emplo

FiguraNo. 4
Factores clave de éxito la implantacion y mantenimiento del SMGC -
Informante Calificado 4.
Fuente: Elaboracion Propia



-123 -

En opinidn de la autora, la experiencia obtenida, para el caso de General Motors
Venezolana indican que los cambios que trae consigo el proceso de implantacion de
los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad deberian buscarse por
conviccion y no por obligacion, pues estas exigencias pueden ser factores inhibidores
en lugar de promotores de dicho cambio. Por otra parte, se puede deducir que la alta
gerencia debe ser quien inicie el proceso y que no debe conformarse con la
exhortacion sino que sus acciones deben reflejar un convencimiento sobre los
beneficios que se obtendran al implantar un sistema que proporcione la satisfaccion al

cliente y otras partes interesadas.
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Conforme a la informacion recogida durante todas las entrevistas realizadas a los

representantes de las empresas estudiadas y tomando en cuenta la informacion

contenida en los Cuadros No. 1, 2 3 y 4, a continuacién se resumen los aspectos

generales mas importantes:

1. Motivaciones

Los informantes calificados identifican diferentes motivaciones para iniciar la

implantacién de un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad éstas se muestran

en la Cuadro No. 5.

Cuadro No. 5: Principales motivaciones que
mantenimiento de un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad.

impulsan

la implantacion y

Empresa/ | nformante Calificado

M otivacion A/l B/2 C/3 D/4 Porcentaje

(%)

Decision X X 50

Gerencial

Requerimiento X X 50

del cliente/

corporativo

Tradicion X X 50

Necesidad de X X X 75

mejorar o

adaptarse

Fuente: Resultados de la entrevistas. Elaboracion propia.

Del Cuadro No. 5 se desprende que las razones que motivan la implantacion y

mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad estan

discriminadas como sigue:
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e EI 50 % de los entrevistados opina que se implantan por una decision

gerencial.

e EI 50 % de los entrevistados opina que se implantan por requerimiento,

sea este del cliente o corporativo.

e EI50% de los entrevistados opina que se implantan por tradicion.

e EI 75% de los entrevistados opina que se implantan por la necesidad de

mejorar o adaptarse a fin de ser mas competitivos local y/o globalmente.

La razones que motivan a las organizaciones, en opinién de los informantes
calificados estan alineadas con Deming (op. cit) y Juran (op. cit) respecto a la
invitacion y a la conviccion que debe hacer y realizar la alta gerencia para lograr
llevar adelante los procesos de la calidad. Asimismo, Crosby (op. cit.) establece que

la determinacién de la gerencia es fundamental para contribuir a ese proposito.

2. Modelo del SMGC y principales caracteristicas

En el Cuadro No. 6 se sefialan los modelos del sistema de mejoramiento y gestion

de la calidad empleados por las empresas estudiadas.

Los datos del Cuadro No. 6 permiten establecer que el 100% de las
organizaciones evaluadas tienen un sistema certificado con reconocimiento
internacional. De este porcentaje el 50% corresponde al modelo del sistema de
gestion de la calidad segun los requerimientos de la Norma 1SO 9001: 2000 mientras

que el otro 50% corresponde a un sistema bajo los requerimientos del QS 9000.
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Cuadro No. 6: Modelos de SMGC implantados en las empresas estudiadas

Empresa
Modelo A B C D Por centaje
(%)
1SO 9001 (2000) X X 50
QS 9000 (1994) X X 50

Fuente: Resultados de las entrevistas. Elaboracién propia.

El modelo 1ISO 9001: 2000 esta basado en los principios de gestion de la calidad
como son orientacion al cliente, participacion del personal, enfoque de procesos,
enfoque de sistemas, liderazgo efectivo, toma de decisiones basada en hechos,
relacion de mutuo beneficio con proveedores y mejora continua. El sistema ISO
9001: 2000 incluye la filosofia de la mejora continua a traves del ciclo de Deming de
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar (P,H,V,A)

El modelo QS 9000 se fundamenta en la mejora continua, la prevencion de
defectos y la reduccién de las variaciones y el desperdicio en la cadena de
suministro.

3. Beneficios

Todos los entrevistados reconocen haber tenido logros luego de la implantacion
del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad. En el Cuadro No. 7 listan los

principales beneficios logrados por cada empresa estudiada al implantar y mantener
tales sistemas.
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Cuadro No. 7: Beneficios obtenidos al implantar SMGC

Informante Calificado/ Empresa | Porcentaje
Beneficios (%)
VA 2/B 3/C 4/D
Cumplimiento de metas organizacionales (Ej, X X X 75
cero defecto, satisfaccion de clientes, etc.)
Estandarizacion y documentacion de métodos X X 50
de trabajo
Mejoras en las comunicaciones X X 50
Penetracion de nuevos mercados o X X 50
mantenimiento de clientes
Mejoras en calidad de producto, los procesos y X 25
los sistemas
Certificacion del sistema X 25
Trabajo en equipo eficaz X 25
Reconocimiento de la importancia de la X 25
Planificacion y la medicién

Fuente: Resultados de la entrevistas. Elaboracion propia.

Del Cuadro No. 7 se obtiene que los beneficios, en su mayoria estan relacionados
con el cumplimiento de las metas organizacionales a través de los sistemas de
mejoramiento y gestion de la calidad. Seguidamente y en igual proporcion estan los
beneficios relacionados con la estandarizacion y documentacion de los métodos de
trabajo, con la mejoras en las comunicaciones y con la penetracion de nuevos
mercados o el mantenimiento de clientes. En menor proporcion las empresas han
logrado certificar sus sistemas, trabajar en equipo eficazmente y reconocer la

importancia de la planificacion y la medicion

4. Tiempo de implantacion

El tiempo que cada empresa invirtio en la implantacion o adecuacién del sistema
de mejoramiento y gestion de la calidad se muestra en el Cuadro No. 8, en el cual
puede observarse que para dos de las cuatro empresas estudiadas el tiempo invertido
en la implantacion fue de 24 meses. En una de las cuatro el tiempo correspondio a 8

meses mientras que la restante invirtié 12 meses, resultando de este modo un tiempo
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promedio para la implantacion de unos 17 meses. Este resultado permite inferir que
los resultados de la implantacion no deberian esperarse en el corto plazo. Croshy (op.
cit.) indica que los programas de calidad comienzan a dar sus frutos y el personal

empiezan a tenerle confianza luego de 4 a 5 afos.

Cuadro No. 8: Tiempo invertido por las empresas en implantar/adecuar el SMGC

Empresa
Tiempo invertido A B C D
En implantacién 24 meses 24 meses 8 meses 12 meses
En adecuacion 6 meses No requerido No requerido 6 meses

Fuente: Resultados de las entrevistas. Elaboracion propia

Por otra parte, la adecuacién a nuevos sistemas consumié mucho menos tiempo al
lograrse en unos seis meses aproximadamente, lo que representa un porcentaje de
reduccion del 35% respecto a tiempo de implantacion, pudiéndose ser atribuible al
vencimiento de la resistencia al cambio luego de haber pasado por un procesos de
implantacién previo, donde se dieron a conocer los beneficios con lo que se logro el
apoyo de los trabajadores que segin Imai (op. cit) debe existir para lograr el éxito

esperado.

5. Factores Clave de Exito

Al evaluar aspectos tales como el compromiso gerencial, el aporte de recursos
y la participacion de personal los expertos coincidieron en la forma en como ellos se
evidencian en el proceso de implantacion y mantenimiento de los sistemas
estudiados. En el cuadro No. 9 se puede observar esta comparacion. Las

coincidencias se indicaron con un mismo tipo de letra, lo que permite resaltarlas a
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simple vista y concluir que son necesarias para lograr un feliz término en la camino

del mejoramiento y gestion de la calidad en las organizaciones.

Cuadro No 9: Comparacion de las opiniones de los informantes calificados respecto
al compromiso gerencial, el aporte de recursos y la participacion del personal en el

proceso de implantacion y mantenimiento del SMGC

Aspecto Informante Calificado/ Empresa
Evaluado VA 2/B 3/C 4/D
i} APOYO Total e APOYO através de | Liderazgo y APOYO | APOYO Menor
Interactivo inversion de la gerencia con la 1ISO 9001/
Compromiso Mayor en el GMS
Gerencial
Obijetivos Claros | Participacion en
reuniones
Sequimiento y Sequimiento Sequimiento y Seguimiento a
Exigencia de Exigencia de Exigencia de través de los
Resultados resultados Resultados coordinadores del
sistema
Aportede Aporte de Recursos | Asignacion de
Recur sos recursosy
responsabilidades
Econdmicos Monetarios
Aporte de
recursos Capacitacion Capacitacion Capacitacion Formacion
PERSONAL PERSONAL PERSONAL
COMPETENTE CALIFICADO CALIFICADOY con
Experiencia
Asesoria Asesoria para el Asesoria Asesoriay
mantenimiento Soporte de la casa
Matriz
Coordinador del
Sistema
Consejo de la Lider: departamento | Comité de la Facilitadores 1SO
Participacion | Calidad de Aseguramiento Calidad soportando al

del personal

de la calidad
Responsables por
area

resto de la
organizacion

Al inicio limitada
y con resistencia
al cambio

Participacion Total

Con aversion a
ISO Motivados
hacia GMS

Trabajoen
Equipo

Limitada

Trabajo en Equipo

Fuente: Resultados de las entrevistas. Elaboracion propia
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De la informacion contenida en el Cuadro No. 9 se desprende que el 100 % de los
expertos opinan que sin el apoyo, el seguimiento y la capacitacién promovidos por la
alta gerencia no podria lograrse una implantacion y mantenimiento adecuado de los

sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad.

Otro de los aspectos coincidentes, es el aporte de los recursos, donde un 75% de
los informantes calificados opinan que es una actividad que debe realizar la alta

direccién de la empresa como muestra de su compromiso.

Los recursos aportados por la gerencia deben considerar, en opinion de los
expertos: el adiestramiento, el suministro de personal competente y la asesoria
profesional para llevar a cabo exitosamente el proceso de implantacion vy

mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad.

Para describir la participacion del personal, los expertos indicaron diversidad de
respuestas. Entre ellas destacan que al principio de la implantacion los trabajadores
sienten cierta aversion hacia los sistemas que se desean implantar y que esta va
disminuyendo al comprender los beneficios que trae consigo dicha implantacion y al
irse involucrando en los planes de trabajo y responsabilidades asignadas. Esto trae
como consecuencia la necesidad de trabajar en equipo para lograr las metas

organizacionales en materia de mejoramiento y gestién de la calidad.

Los resultados de las entrevistan demuestran que los expertos coinciden con los
autores estudiados, tales como Juran, Crosby , Imai y Deming respecto a los
esfuerzos que deben realizar las organizaciones para lograr “satisfacer al cliente” a
través de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad. Especificamente los
entrevistados atribuyeron el éxito de la implantacién o el mantenimiento tales

sistemas a los factores clave siguientes:
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e Informante Calificado 1 (Empresa “A”): A la concientizacion de la
gente, el compromiso de la direccidn, el aporte de recursos, a la calidad
del personal y al entrenamiento.

e Informante Calificado 2 (Empresa “B”): Al involucramiento de todo el
equipo incluyendo a la alta gerencia, el entendimiento y conocimiento de
que los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad son un tema

indispensable y positivo para todos los miembros de la organizacion.

e Informante Calificado 3 (Empresa “C”): Al compromiso gerencial
“visible” con el sistema, a una clara definicion de estrategias para la
implantaciéon, a la asignacion de los recursos apropiados, a la
concientizacion del personal y al reconocimiento de la importancia que

tiene el sistema de mejoramiento y gestion de la calidad.

e Informante Calificado 4 (Empresa “D”): A la vision gerencial del

“todo” (vision sistémica), apoyo gerencial y a la prédica con el ejemplo.

En la Figura No. 5 se muestra un mapa conceptual comparativo sobre las
opiniones de los informantes calificados que indica exclusivamente los resultados de
la pregunta No. 13 de la guia de la entrevista los cuales fueron resumidos en las lineas

precedentes.

Los resultados mostrados en esta Figura No. 5 indican que el 100 % de los
entrevistados coinciden en que el compromiso gerencial debe estar presente para
alcanzar el éxito en la implantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la

calidad asi como para lograr su mantenimiento. Mientras que un 75% de ellos
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coinciden en que adicionalmente debe existir la concientizacién, dando a conocer al

personal la importancia del sistema ademas de reconocer los beneficios que se
derivan del uso del mismo.

I nformante Calificado 1
Empresa “A”

Calidad del personal
Entrenamiento

Informante

Aporte de
Calificado 4

Recursos

Empresa “D”

Definicion
de Estrategias

Vision
Sistémica

Concientizacion

Compromiso
Gerencial

Predica con
el “Ejemplo”

Importancia del
Sistema

Informante

Calificado 2

Involucramiento s
Del personal Empresa “B

Informante Calificado 3
Empresa “C”

Figura No. 5: Mapa conceptual comparativo de los factores clave
de éxito en la implantacion y/o mantenimiento de los SMGC
Fuente: Resultados de la entrevista. Elaboracion propia

Un 25% agrega al compromiso gerencial, el involucramiento del resto del
personal. Mientras que otro 25% agrega la definicion de estrategias. Asimismo, un

25% de entrevistados ademas del compromiso gerencial, cree que la calidad del
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personal y el entrenamiento tienen que ver con los resultados en la implantacion y

mantenimiento de los sistemas estudiados.

6. Acciones tomadas por la organizacion

El 100% de las empresas estudiadas elaboraron planes de trabajo, donde fueron
asignadas responsabilidades para la ejecucion de la documentacion asi como para su
difusién. En estos planes de trabajo se establecieron fechas limites para la ejecucién
de las tareas. Asimismo, el 100% de los entrevistados menciond haber formado
equipos de trabajo para llevar a cabo la implantacion y el 50 % de ellas los denomino

Consejo de Calidad o Comiteé de la Calidad tal como lo indica Crosby y Juran.

Las acciones mas comunes de estos planes de trabajo incluyeron la revision o
elaboracion de una politica y objetivos de la calidad, la identificacion de los procesos
que realiza la organizacion, el establecimiento de indicadores para medir el
desempefio de tales procesos, la formacion de auditores para realizar el seguimiento y
la ejecuciéon de auditoria que verificaran el cumplimiento con los requisitos que

habrian de implantarse.

So6lo una de las empresas estudiadas considero el reconocimiento monetario como
parte de las estrategias para la implantacion de los sistemas de gestion vy
mejoramiento. Autores como Imai, Crosby y Juran consideran el reconocimiento
como un aspecto importante a ser incluido. Sin embargo, no especifican que sea del

tipo monetario.

El 100% de los informantes calificados coinciden en que fue necesaria la

capacitacion del personal en temas relacionados con el sistema y consideran que esta
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debe hacerse permanentemente para garantizar el mantenimiento del sistema. La
capacitacién segun Crosby (op. cit) permite la administracién profesional de la
calidad a fin de que todos en la organizacion hablen el mismo lenguaje. También

Juran (op. cit.) establece que debe haber una formacion extensa en toda la jerarquia.

Otro aspecto donde coinciden es en el esfuerzo que debe hacerse en la difusion de
la politica de la calidad asi como en la documentacion elaborada (procedimientos,

mapas de proceso, etc.).

7. Alcance del Sstema

En el Cuadro No. 10 se muestran el alcance de los sistemas de mejoramiento y
gestién de la calidad de las empresas estudiadas. Destaca que s6lo una de las cuatro
empresas ha excluido el proceso financiero mientras que el resto ha incluido a todos
los productos, procesos y areas de la organizacion. Deming (op. cit) establece que los
procesos de mejora de la calidad deben abarcar toda la compafiia y es precisamente lo

gue han hecho las empresas estudiadas.

Cuadro N. 10: Alcance del los SMGC implantados

Empresa
Aplicablea A B C D
Productos Todos Todos Todos Todos
Procesos Todos (los Todos Excluye los Todos
financieros procesos
fueron incluidos financieros

) reciente mente)

Areas Todas Todas Todas Todas

Fuente: Resultados de las entrevistas. Elaboracidn propia
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8. Importancia

Los entrevistados identificaron diversidad de hechos que justifican el uso de un
sistema de mejoramiento y gestién de la calidad, y que de ellos se deriva la

importancia de utilizarlos, entre ellos destacan:

e Proporcionan una ventaja competitiva.

e Proporcionan mejoras en toda la organizacion.

e El enfoque al cliente es un medio para lograr su satisfaccion.
e Proporcionan organizacion y estandarizacion de procesos.

e Garantizan el control de los procesos.

e Reducen la variabilidad de los procesos.

e Eliminan los desperdicios y reducen los costos.

e Aumentan laimageny la reputacion de la empresa.

e Permiten conseguir nuevos clientes.

e Contribuyen a la mejora continua.

e Permiten escuchar la voz del cliente y cumplir sus requerimientos.

e Permite analizar datos y tomar decisiones en funcion a ellos.

9. Relacién del SVIGC con otros sistemas

Respecto a la relacién entre el sistema de mejoramiento y gestion de la calidad y
otros sistemas establecidos en la organizacion tales como el de seguridad, ambiente,
finanzas, etc. se identifico que Unicamente una de las empresas estudiadas lo han
integrado en uno soOlo. Cabe destacar que los beneficios que trajo consigo la
integracion estuvieron relacionados con una reduccion de los costos asociados al

mantenimiento de la certificacion.
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Los principales inhibidores que se identifican al relacionar los comentarios de
los informantes calificados tienen que ver con la resistencia al cambio, la falta de
compromiso gerencial, una vision limitada para el alcance del sistema, la
impaciencia de los gerentes por obtener resultados en el corto plazo, falta de
involucramiento de todo el personal, falta de asignacién de recursos apropiados,
falta de credibilidad en los resultados que se obtendran, falta de entrenamiento,
empleo de personal no calificado y sobre todo, un enfoque hacia dentro en lugar de

hacia fuera; es decir, el enfoque al cliente es inexistente o escaso.

En las empresas estudiadas estan presentes diferentes aspectos de las filosofias de
mejora continua de cada uno de los autores considerados en el marco teérico del
Capitulo Il como son Deming, Juran, Imai y Crosby. Es de hacer notar que a pesar
de que ninguno de los informantes calificados emitié opiniones directas sobre la
utilizacion de la reingenieria como un medio para gestionar y mejorar la calidad si
coinciden con Hammer y Champy sobre el triunfo en los procesos de cambios que
segun estos autores dependen de la comprension, el compromiso y un vigoroso

liderazgo ejecutivo (op. cit.: 221).

En el Capitulo V se describen los factores clave de éxito para lograr con éxito
una implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la

calidad tomando en cuenta los analisis reflexivos presentados previamente.



CAPITULOV

FACTORESCLAVE DE EXITO EN LA IMPLANTACION DE SISTEMAS
DE MEJORAMIENTO Y GESTION DE LA CALIDAD

El propésito de este capitulo es describir los factores que influyen en su
implantacion exitosa y mantenimiento en marco de los resultados de esta
investigacion en el escenario cambiante actual donde se mueven las empresas, el cual
obliga a sus gerentes a tomar decisiones estratégicas importantes que le permitan su
supervivencia o su crecimiento. En los mercados actuales es el cliente quien define o
establece los requerimientos de los productos que desea comprar mientras que los
proveedores se esfuerzan cada vez méas en cumplirlos de manera consistente. En ese
sentido, las organizaciones deciden implantar y mantener sistemas que le permitan
gestionar y mejorar continuamente la calidad como un medio para lograr la referida
consistencia y por tanto su permanencia en el mercado de compradores

permanentemente mas exigentes.

Emprender la implantacion de sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad no
ha sido facil para algunas empresas, especialmente en la industria automotriz donde
es un requisito especificado. Sin embargo, otras lo han logrado con éxito. La
diferencia entre el éxito y el fracaso es una dicotomia interesante que fue analizada en

la presente investigacion.

La implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestién de la
calidad es un proceso de cambio que demanda la asignacion de recursos pertinentes
para garantizar la satisfaccion de los clientes. La pertinencia de estos recursos estara
basada en el alcance que se haya definido para el sistema a ser implantado, el tiempo
en que se desea implantar, la complejidad de los procesos de la empresa asi como de
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la calificacion de personal que desarrollara las tareas de implantacion, mantenimiento

y ejecucion del sistema.

Una gerencia comprometida con el proceso de implantacion y mantenimiento de
los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad lo encamina hacia el éxito. El
compromiso esta presente cuando la gerencia se involucra y entiende los resultados
que se lograran, cuando aporta los recursos necesarios, establece objetivos claros y
hace seguimiento continuo durante y después de la implantacion.

El compromiso gerencial no es un factor aislado sino mas bien la base para
construir el sistema, es el eje que trasmite el movimiento hacia la calidad dentro de la
organizacion. Cuando una organizacion establece su mision y en funcién a ella la
politica y los objetivos de la calidad, su gerencia esta comprometiéndose para que

todo el personal trabaje en funcion a ellos.

La evidencia del compromiso se refuerza con una conducta que la gerencia debera
practicar inagotablemente con el ejemplo. EI comportamiento de los lideres sera
imitado o reproducido en los niveles inferiores. Es decir, en la medida en que los
lideres manifiesten interés por el sistema que se esta implantando asi responderan sus
seguidores. La exhortacion no es suficiente, serd necesario predicar con e gemplo,
tomar en serio el proceso generar credibilidad y seguridad. Estas dos caracteristicas,
compromiso y comportamiento gerencial son el resultado de creer profundamente que
los resultados benefician a la toda la organizacion y le permitiran cumplir su visién y

mision.

Otro de los factores que esta estrechamente vinculado con el compromiso por
parte de la gerencia es el involucramiento de todo el personal. Este involucramiento
significa que todos los miembros de la organizacion deben participar en el
establecimiento de métodos de trabajo eficientes y eficaces que permitan cumplir los
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objetivos organizacionales asi como en equipos dirigidos a resolver problemas o
mejorar procesos. Para promover la participacion del personal tienen que definirse
claramente las responsabilidades sobre el sistema y entre ellas la coordinacién para su

implantacién y mantenimiento.

Complementariamente la concientizacion de la gente es un factor que impulsa la
implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad. La sensibilizacion hacia la calidad persigue crear conciencia sobre la
contribucion que cada miembro de la organizacién aporta en la satisfaccion de los

clientes, es comprender que cada proceso se realiza por y para los clientes.

Para lograr el éxito en el proceso de cambio también se requiere que el personal
que lo liderara sea competente, que sea capaz de hacer seguimiento a los planes de
trabajo asi como apoyar al resto de las areas de la organizacion. Para lograr la
competencia de estos lideres es importante que tengan conocimientos sobre sistemas
de la calidad y sobre técnicas de mejora continua. Asimismo se debe prever la
designacion de personal calificado o competente para realizar las tareas que pudieran
afectar la calidad esperada, en especial la de los responsables por ejecutar las

auditorias al sistema pues esta actividad es primordial para lograr su mantenimiento.

El entrenamiento continuo es otro de los factores trascendentales porque existe
una relacién directa entre los conocimientos que posean el personal y el éxito en la
implantacion y mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestién de la calidad.
El entrenamiento es un medio para desarrollar la competencia del personal, para
promover la mejora continua, para elevar la moral de los trabajadores y para

homogenizar el lenguaje de la calidad en la organizacion.

La gerencia debe reconocer quiénes son las partes interesadas y como estas

interactUan con su organizacion para definir los procesos directivos, centrales y de



- 140 -

apoyo que se requieren para satisfacerlas. La vision sistémica es el enfoque aplicable
en este sentido. La vision del todo facilitard no solo trabajar para el cliente sino con el
cliente, integrandolo a la organizacién. Una empresa que logre el éxito en la
implantacion y mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad es porgue ha realizado un andlisis de su entorno y su interior para definir una

estrategia en materia de calidad acorde con su visidn, mision y recursos disponibles.

Por altimo pero no por eso el menos importante se encuentra la definicion de
estrategias claras que le permitan dirigir todos los esfuerzos de implantacion y
mantenimiento del sistema de la calidad hacia el éxito. La organizacion debe contar
con un camino delineado que seguir en el largo plazo. Durante el recorrido por este
camino, la gerencia no debe desesperarse exigiendo resultados que requieran
madurez, pues la impaciencia gerencial inhibe el proceso en lugar de favorecerlo. No
obstante, la gerencia no puede dejar de lado un permanente seguimiento que garantice

que las tareas planificadas se lleven a feliz término.

En sintesis, los factores clave que influyen en el éxito de la implantacion y
mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad, en

concordancia con los resultados de esta investigacidn son definidos como sigue:

e Compromiso Gerencial: Es la demostracion por parte de la gerencia de
que el sistema de mejoramiento y gestion de la calidad es importante para
la organizacion porque representa una estrategia para lograr su vision y
mision. Para lograr este compromiso la alta gerencia debera tener la méas
fuerte conviccidn de que los resultados seran satisfactorios y debera dar
todo su apoyo hacia el proceso que se pretende implantar. Debera
involucrarse y hacer que el resto de la organizacion se involucre también.

Deberé establecer la politica y los objetivos de la calidad para que toda la
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organizacion trabaje en funcion a ellos. Debera realizar el seguimiento

apropiado y continuo al proceso de implantacién y mantenimiento.

Concientizacion del personal: a través de una sensibilizacion de todo el
personal, se deberan dar a conocer los beneficios que se obtienen al contar
con un sistema de mejoramiento y gestion de la calidad. Esto se puede
lograr mediante charlas o reuniones de discusion con los equipos de

trabajo.

Recursos. Se refiere a la asignacion de recursos suficientes y apropiados
tanto tangibles como intangibles para llevar a cabo la implantacion o el
mantenimiento del sistema, podrian incluir: la designacion de lideres
responsables por la implantacion, la asesoria profesional, un presupuesto
para la implantacion y mantenimiento, la capacitacion del personal y la
gjecucion de auditorias, entre otros. Esto debera ser una responsabilidad

de la alta gerencia y es muestra de su compromiso.

Competencia del personal: Consiste en la seleccion y designacion de
personal con las competencias o calificacion que permita ejecutar las
tareas dentro de la organizacion y en especial las del sistema de
mejoramiento y gestion de la calidad. Esta competencia o calificacion sera
el resultado de la experiencia, habilidades, educacion y entrenamiento
adecuado. Al contar con un nivel de competencia pertinente se contribuye
al éxito en el proceso de implantacion y mantenimiento de los sistemas de

mejoramiento y gestion de la calidad.

Entrenamiento continuo: Consiste en proporcionar al personal las

herramientas para implantar el control de los procesos. La capacitacion del
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personal deberd ser permanente tanto para nuevos empleados como para
empleados regulares. El entrenamiento continuo garantizara que todos en
la organizacién hablen el mismo lenguaje respecto a los principios de
gestion y mejoramiento de la calidad y permitira que el personal maneje
apropiadamente las herramientas para la mejora continua de la calidad. El
entrenamiento necesario deberd ser uno de los recursos aportados por la

alta gerencia.

Involucramiento del personal: con la participacion de todos los
miembros de la organizacion se logra cumplir con las metas
organizacionales. Las responsabilidades de los elementos del sistema
deberan asignarse a quien corresponda. Este involucramiento puede
lograrse con la formacion de equipos de trabajo, apoyados por la alta
gerencia, que tengan la responsabilidad de aplicar herramientas para el
analisis y solucion de problemas reales o potenciales asi como para la

mejora continua.

Definicion de estrategias: Es tener una vision clara de las razones que
motivan el proceso de implantacion y que dirigen los esfuerzos hacia el
éxito. Esto deberia ser el resultado de planes de trabajo claramente
definidos, faciles de seguir y cumplir. Las estrategias planificadas deberan
ser permanentemente seguidas por la gerencia y deberan considerar el
enfoque al cliente, la definicion de tareas, la asignacion de fechas a ser

cumplidas y responsabilidades.

Vision Sistémica: la vision sistémica permite entender cuales son las
partes interesadas de la organizacion y de este modo reconocer quiénes

son los clientes y los proveedores. Este enfoque le permite a la
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organizacion identificar los procesos que se deben llevar a cabo y definir

los métodos para desempefiarlos de manera eficaz y eficiente.

e Comportamiento Gerencial: Se refiere a la conducta que deben practicar
los responsables por implantar o mantener el sistema. Esa conducta debe
ser promovida por los més altos niveles de la organizacion a fin de
impulsar un liderazgo efectivo que motive el proceso y que a su vez
genere la formacién de otros lideres en niveles inferiores y lograr que
todos trabajen hacia el mismo fin; es decir, que se produzca el “efecto
cascada”.

Ninguno de estos factores se presenta de forma aislada sino que forman un
conjunto donde se relacionan entre si. Los factores clave de éxito tienen relacion con
la gerencia y con los empleados. Por una parte, la gerencia se compromete con el
proceso de implantacion y mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestion de
la calidad al establecer la politica y objetivos de la calidad y haciendo el respectivo
seguimiento. EI compromiso es la base que soporta el proceso. La gerencia también
define las estrategias y recursos necesarios ademas de proporcionar continuamente
capacitacion para llevar a cabo los planes. Lidera el proceso de implantacion y
mantenimiento utilizando el enfoque de vision sistémica y conducta gerencial. Todos
estos factores impulsan al resto de los empleados para que tomen conciencia de los
beneficios que proporcionan los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad y se
involucren en el proceso. Adicionalmente se requiere que el personal sea competente
para llevar a cabo todas las actividades previstas para la implantacion y
mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad. En la Figura No.
6 se muestra una interaccion entre estos factores tomando en cuenta la definicion

realizada de cada uno de ellos.
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FiguraNo. 6: Factores clave de éxito la implantacion y mantenimiento del
sistema de mejoramiento y gestion de la calidad
Fuente: Elaboracion propia
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Definitivamente los sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad deben ser
concebidos por la gerencia como un medio para lograr su vision y misién y no como
un fin en si mismo, asi que las organizaciones que decidan implantar sistemas como
los estudiados debe tener presente que el sdlo hecho de que el cliente los exija no
garantiza que los resultados sean satisfactorios, el eéxito serd una combinacion de

factores que han sido analizados en este trabajo de investigacion.



CONCLUSIONES

Esta investigacion pretendié analizar las lecciones aprendidas por empresas
manufactureras del sector automotriz en e Estado Carabobo que han implantado y
mantenido sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad, con € fin de
identificar los factores clave del éxito que han caracterizado este proceso. Este
proceso es unatarea dificil y ardua, requiere del esfuerzo de todos |os miembros de la
organizacion incluyendo la alta gerencia; para ser desarrollada con éxito demanda la
asignacion de recursos entre ellos € tiempo. Para poder obtener resultados
satisfactorios no debe pensarse en e corto plazo, puesto que los gerentes que quieren

resultados rapidosy logro de metas apresuradas podrian mas bien obstaculizarlos.

De acuerdo a este estudio, entre los aspectos que motivaron a la gerencia a
implantar y mantener sistemas de meoramiento y de gestion de la caidad
prevalecieron la necesidad de mejorar y adaptarse a las nuevas necesidades del
mercado, la necesidad de cumplir un requerimiento del cliente y la costumbre de usar
sistemas de este tipo. Cuando la organizacion entiende que el implantar y mantener
un sistema de mejoramiento y gestién de la calidad le permite ser un proveedor

confiable los resultados de éxito estan garantizados.

Todas las empresas estudiadas poseen un sistema de la calidad certificado. Sus
principales caracteristicas estédn basadas en los principios de gestién de la calidad
tales como: orientacion a cliente, participacion del personal, enfoque de procesos,
enfoque de sistemas, liderazgo efectivo, toma de decisiones basada en hechos,

relacién de mutuo beneficio con proveedores y mejora continua.
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En las organizaciones estudiadas, 10s sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad corresponden a los modelos 1SO 9001 y QS 9000. Estos modelos retinen
caracteristicas que son compatibles con la filosofia de meoramiento continuo
propuesta por Deming, Imai, Crosby y Juran. El modelo de gestion con base en la

reingenieria descrita por Hammer y Champy no fue referido por |los entrevistados.

Las caracteristicas que definen €l éxito de una organizacién que emplea sistemas
de mejoramiento y de gestion de la calidad pueden expresarse en concordancia con
los logros obtenidos con la implantacion. El éxito en la implantacion vy
mantenimiento de estos sistemas permite € cumplimiento de las metas establecidas
por laorganizacion y contribuye a funcionamiento eficaz de equipos de trabgjo. Para
las empresas estudiadas se tradujo en la estandarizacién y documentacién de los
procesos, en la mejora en las comunicaciones, en las mejoras en calidad de los
productos, procesos y sistemas, en el logro del cero defecto, en la certificacion del
sistema implantado, en e mantenimiento del cliente, en e reconocimiento de la
importancia de la planificacion y la medicion asi como en la reduccion de los costos

y de lavariabilidad de | os procesos.

Entre los indicadores de éxito en la implantacién y mantenimiento de los

sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad podrian considerarse |os siguientes:

e El tiempo invertido en e proceso de implantacion.

e Laconformidad del sistema en auditorias internas o externas.
e Laconformidad del producto.

e Lasatisfaccion del cliente.

e El cumplimiento de las metas organizacionales.
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De esta manera se puede inferir que la implantacion y mantenimiento de los
sistemas de mejoramiento y gestion de la calidad incide tanto en |a satisfaccion de los
clientes como en el desempefio de las organizaciones debido a los logros que de ella
se derivan tales como: la estandarizacion de métodos de trabgjo, la reduccion de los

costos y lareduccion de lavariabilidad, entre otros.

El tiempo de implantacidn es variable y se encuentra entre ocho meses a dos
afos. La experiencia de las empresas estudiadas indican que la adecuacion a nuevos
sistemas consume mucho menos tiempo que laimplantacion inicial pudiendo lograrse

€N unos Sei's meses aproximadamente.

Para cada una de las empresas incluidas en la investigacion se anaizaron los
factores que determinan una implantacion exitosay mantenimiento de los sistemas de
mejoramiento y de gestion de la calidad en € contexto del sector automotriz del
Estado Carabobo. Dentro de los principales factores que los informantes calificados
identificaron se encuentran |os siguientes:

e Compromiso Gerencial

e Concientizacion del personal
e Recursos

e Competencia del persona

e Entrenamiento continuo

e Involucramiento del personal
e Definicion de Estrategias

e Vision Sistémica

e Comportamiento Gerencid
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La implantacion exitosa y € mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y
gestion de la calidad se logran cuando la alta gerencialo concibe como un medio para

lograr su visién y mision estratégica.

El enfoque hacia € cliente, basado en la gestion de procesos, predomina en las
organizaciones que implantan y mantienen sistemas de mejoramiento y gestion de la
calidad.

Laimplantacion de los sistemas de mejoramiento y gestion de lacalidad sellevaa

cabo bajo una planificacion evaluaday seguida periddicamente por |a ata gerencia.

En las organizaciones que implantan y mantienen sistemas de mejoramiento y
gestion de la calidad, el personal es entrenado continuamente en temas relacionados
con las necesidades de los empleados y |as especificas de |as empresas. Asimismo el

personal es competente pararealizar las tareas asignadas en materia de calidad.

Las principales acciones emprendidas por las empresas manufactureras locales
del sector automotriz estudiadas para acanzar la implantacion exitosa y
mantenimiento de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad

comprenden:

e Tomar ladecision sobre laimplantacion de un sistema de mejoramiento y

gestion de lacalidad con base en e compromiso de laata gerencia.

e Reconocer laimportancia del clientey de los sistemas de mejoramiento y

gestion de la calidad concientizando atodo el personal involucrado.
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Planificar el proceso tomando en cuenta € largo plazo y € enfoque a
cliente.

Ejecutar la implantacion bajo planes de trabajo claramente definidos,
asignando responsabilidades para los elementos a ser implantados a
coordinadores o lideres.

Hacer seguimiento continuo alos planes de trabajo elaborados.

Definir e acance del sistema de gestion a ser implantado, en lo referente

a éreas, procesos y productos a ser cubiertos por el sistema.
Identificar los procesos que contribuyen a la satisfaccion del cliente y
establecer para ellos los indicadores y metas pertinentes que permitan

controlarlos.

Implantar métodos que permitan desarrollar los procesos de manera

eficaz y eficientemente.

Establecer y difundir la politicay los objetivos de la calidad.

Desarrollar toda la documentacion necesaria para garantizar la

consistenciay permanencia del sistema.

Capacitar continuamente al personal en temas relacionados con €l sistema
de gestion de la calidad.
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e Formar auditores internos y eecutar auditorias que permitan realizar
seguimiento al sistema.

e Trabagjar conjuntamente con los proveedores para garantizar al cliente un

suministro confiable.

La investigacion también permiti6 identificar la importancia de utilizar sistemas
de megjoramiento y gestion de la calidad. El uso de estos sistemas proporciona una
ventgja competitiva que mejora la imagen, la reputacion ante el cliente y permite
conseguir nuevos clientes, todo lo cual se fundamenta en las mejoras alcanzadas a
través de la estandarizacion de los procesos, la participacion de la gentey € enfoque
de toma de decisiones basado en hechos.

Los casos estudiados reflgjaron que €l alcance del sistema incluye todos los
productos manufacturados por las empresas en cuestion. La participacion del
departamento de la calidad ocurre en los procesos de implantacion y es e &rea que
normalmente o lidera. No obstante, la participacion del resto de la organizacion en la
administracion de los sistemas de mejoramiento y gestion de la caidad es
determinante y esa unidén entre departamentos adienta su implantacién y
mantenimiento. Las areas con menor participacion son las que corresponden a las

administrativas o financieras.

La integracion de los sistemas de mejoramiento y de gestion de la calidad con
otros sistemas de gestion de la organizacion ocurre con poca frecuencia pero esto no
significa que no estén relacionados con otros tales como: el de finanzas, e de
ambiente o seguridad. Sin embargo, debe destacarse que en los casos en que los
sistemas se integraron en uno solo, la organizacion potencié los resultados al reducir
los costos asociados a su implantacién y mantenimiento.
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La presente investigacion incluyd un andlisis exclusivamente de factores internos
a las organizaciones estudiadas donde no se contemplaron factores externos tales
como el apoyo del gobierno regional o nacional, aperturaen el sector, etc.

Estos factores externos pudieran favorecer o inhibir la implantacion y

manteni miento de |os sistemas estudiados.

La investigacion intentd servir como orientacion a las partes interesadas para
emprender la implantacion exitosa y mantenimiento de tales sistemas y a mismo
tiempo fomentar € interés para nuevos trabajos de investigacion que complementen
el andlisis.
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ANEXO A

LOS 14 PUNTOSDE DEMING Y LASSIETE ENFERMEDADES
MORTALES

Los 14 Puntos

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto y el servicio.

2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa.

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio solamente.

5. Mejorar constante y continuamente todos los procesos de planificacion,

produccion y servicio.

6. Implantar la formacion en el trabajo.

7. Adoptar e implantar el liderazgo.

8. Desechar el miedo.

9. Derribar las barreras entre las areas de staff.

10. Eliminar los slogans, exhortaciones y metas para la mano de obra.
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11. Eliminar los cupos numéricos para la mano de obra y los objetivos numéricos

para la direccion.

12. Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su

trabajo.

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y automejora para todo el

mundo.

14. Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la

transformacion.

Las siete enfermedades mortales

1. Carencia de constancia de propésito.

2. Enfasis en las utilidades a corto plazo.

3. Evaluacion del desempefio.

4. Movilidad de la administracion.

5. Operar una empresa soélo con cifras visibles.

6. Costos médicos excesivos.

7. Costos de garantia excesivos.



ANEXO B

GUIA PARA LA ENTREVISTA

¢Qué los impulsé a implantar un sistema de gestién y mejoramiento de la calidad?

¢Qué caracteristicas retine el modelo de gestion y mejoramiento de la calidad que su

empresa ha implantado?

¢Cudles han sido los logros alcanzados con la implantacién y mantenimiento de estos

sistemas?

¢Se cumplen las metas de la organizacion?

¢Existen equipos de trabajo funcionando eficazmente?

¢Cuanto tiempo tomé el proceso de implantacion del sistema de mejoramiento y

gestién de la calidad?

¢Cuél ha sido el papel de la alta gerencia en el proceso de implantacion y

mantenimiento?

¢Cémo ha demostrado la alta gerencia el compromiso con el sistema de mejoramiento

y gestion de la calidad? ;Como se ha logrado ese compromiso?

¢De qué manera se ha involucrado la alta gerencia en los procesos de implantacion y

mantenimiento del sistema de mejoramiento y gestion de la calidad?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
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¢Qué tipo de recursos son asignados para la implantacion y mantenimiento de estos
sistemas?

¢Se ha empleado asesoria externa para la implantacion y mantenimiento de estos
sistemas?

¢Cuadl o como ha sido la participacion del personal en la implantacion vy
mantenimiento del sistema?

¢A que atribuye el éxito en la implantacion y mantenimiento del sistema de gestion

y mejoramiento de los sistemas de mejoramiento y gestién de la calidad?

¢Qué acciones se han llevado a cabo dentro de la organizacion para lograr la

implantacién y mantenimiento de estos sistemas?

¢Qué aspectos han sido considerados en los planes de trabajo para la implantacion de

los sistemas de mejoramiento y gestién de la calidad?

¢Qué procesos y areas han sido cubiertas por el sistema de gestion y mejoramiento de
la calidad?

¢Qué importancia tiene utilizar sistemas de gestion y mejoramiento de la calidad?

¢Coémo se relaciona el sistema de gestion y mejoramiento de la calidad con el resto

de los sistemas de la organizacion?



ANEXO C

OPERACIONALIZACION DE OBJETIVOS

Cuadro Técnico - Metodoldgico (Parte 1/3)

Objetivo Items Fuentes Instrumento
1. ldentificar las|1. ¢Qué losimpulsd aimplantar un|Informante | Observacion
principales las motivaciones sistema de gestion y |calificado |directa
gue impulsa la decisiéon de mejoramiento de la calidad?
implantar y/o mantener un Guiadela
sistema de gestion vy Entrevista
mejoramiento de la calidad.
2. Establecer las ¢Qué caracteristicas relne € | Informante | Observacion
principales caracteristicas de modelo de gestion y |calificado |directa
los modelos utilizados por mejoramiento de la calidad que
las empresas manufactureras su empresa ha implantado? Guiadela
locales del  sector Entrevista
automotriz para lograr €
mejoramiento y la gestién
delacdidad.
3. Determinar los ¢Cudles han sido los logros|Informante | Observacion
beneficios obtenidos por la alcanzados con laimplantacion y | calificado | directa
organizacion que emplea manteni miento de estos
sistemas de mejoramiento y sistemas? Guiadela
de gestion de la calidad. Entrevista

¢Como  contribuyen  estos

sistemas a dar cumplimiento a

las metas de la organizacién?

¢En e sistema de gestion y

mejoramiento de la calidad,

existen equipos de trabgo

funcionando eficazmente?
4. Mostrar € tiempo ¢Cuénto tiempo tomd el proceso | Informante | Observacion
invertido en e proceso de de implantacion del sistema de|calificado |directa
implantacion del sistema de mejoramiento y gestion de la
gestiéon y mejoramiento de calidad? Guiadela
la calidad. Entrevista




Cuadro Técnico - Metodoldgico (Parte 2/3)
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Objetivo

Items

Fuentes

Instrumento

5. Describir los factores
clave de éxito para la
implantacion y
mantenimiento de los
sistemas de mejoramiento y
de gestion de la calidad.

7.

10.

11.

12.

13.

¢Cué hasido el papel de la dta
gerencia en € proceso de
implantacion y mantenimiento?

¢Como ha demostrado la alta
gerencia e compromiso con €l
sistema de meoramiento vy
gestion de la calidad? ¢Como se
ha logrado ese compromiso?

¢De qué manera se ha
involucrado la ata gerencia en
los procesos de implantacion y
mantenimiento del sistema de
mejoramiento y gestion de la
calidad?

¢Qué tipo de recursos son
asignados para laimplantacion y
mantenimiento de estos
sistemas?

¢Se ha empleado asesoria
externa para la implantacion y
mantenimiento de estos
sistemas?

¢Cud o0 como ha sdo la
participacion del persona en la
implantacion 'y mantenimiento
del sistema?

¢A que atribuye @ éxito en la
implantacion 'y mantenimiento
del sistema de gestion y
mejoramiento de los sistemas de
mejoramiento y gestion de la
calidad?

Informante
caificado

Observacion
directa

Guiadela
Entrevista




Cuadro Técnico - Metodoldgico (Parte 3/3)
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Objetivo Items Fuentes Instrumento
6. ldentificar las acciones|14. ;Qué acciones se llevaron a|Informante | Observacion
que han emprendido las cabo dentro de la| calificado directa
empresas  manufactureras organizacion para lograr la
locales del sector automotriz implantacion y Guiadela
para alcanzar la mantenimiento  de  estos Entrevista
implantacion  exitosa de sistemas?
sistemas de mejoramiento y
de gestion de la calidad. 15. (Qué aspectos han sido

considerados en los planes de

trabgjo para la implantacion

de los dSistemas de

mejoramiento y gestion de la

calidad?
7. Sefidlar las &eas y|16.¢Qué procesos y areas han|Informante |Observacion
procesos incluidos en sido cubiertas por el sistema|calificado directa
sistema de gestion vy de gestion y mejoramiento de
mejoramiento de la calidad lacalidad Guiadela

Entrevista
8. Mostrar la importancia|17. ¢Qué importancia tiene|Informante |Observacion
de utilizar sistemas de utilizar sistemas de gestion y | calificado directa
mejoramiento y gestion de mejoramiento de la calidad?
la calidad. Guiadela
Entrevista

9. ldentificar la relacion|18.:Cémo se relaciona € |Informante |Observacion
existente entre € sistema de sistema de gestion y|caificado directa
gestion y mejoramiento de mejoramiento de la calidad
la calidad y otros sistemas con €l resto de los sistemas de Guiadela
de gestion existentes en la la organizacion? Entrevista

organizacion




ANEXO D

ESQUEMA PARA LA RECOLECCION DE LOSDATOS
Sistematizacion de la entrevista
Adaptado de Jorge Aceves, Incluido en Galindo (1998: 236-242)

1. Plan de investigacion y recoleccién

1.1. Decision sobre los métodos y técnicas de investigacion.
1.2. Preparacion de los instrumentos para la recoleccion incluyendo los recursos

técnicos (grabadora de voz y libreta de campo).

2. Recoleccion de la informacion
2.1. Establecimiento de las premisas para la seleccion de los entrevistados potenciales.
2.2. Seleccion de los entrevistados potenciales.
2.3. Elaboracion del directorio de entrevistados potenciales.
2.4. Solicitud de colaboracion en la investigacion a los entrevistados potenciales .
2.5. Calendarizacion de entrevistas una vez recibidas las cartas de aceptacion.
2.6. Realizacion de las entrevistas.

2.7. Reflexién sobre el proceso de la entrevista

3. Anélisis de la informacion recolectada
3.1. Ordenacidn y clasificacién de la informacion del material recopilado.
3.2. Transcripcion de la informacion recolectada.
3.3. Analisis reflexivo individual y comparativo.



ANEXO E

DATOS SOBRE LASEMPRESAS ESTUDIADAS

E.1l. EMPRESA “A”: Negroven- Informante Calificado 1: Martha Uribe

E.2. EMPRESA “B”: Corimon Pinturas - Informante Calificado 2: Flavia
Navas

E.3. EMPRESA “C”: Katcon Andina - Informante Calificado 3: Fernando

Turner
E.4. EMPRESA “D”": General Motors Venezolana — | nformante Calificado 4:

Henry Bencomo.
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E.1EMPRESA “A” —INFORMANTE CALIFICADO 1

Hoja de Recoleccion de Datos

| Fecha: Noviembre 2002

Datos de la organizacién

Nombre de la Negroven C.A.
Empresa:

Avenida Domingo Olavaria, Zona Industrial Sur- Valencia.
Ubicacion: Venezuela
Tamario de la Alta Gerencia Gerencia Media Otros Base
organizacion Niveles
(En personas) 2 11 50 100

Principales
Productos:

Negro de humo, en trece grados distintos de acuerdo a la norma
ASTM: (N-220, N-234, N-326, N-330, N-339, N-347, N-351, N-375,
N-375, N-539, N-550, N650, N-660 y N-772). El negro de humo es
utilizado para la fabricacion del caucho.

¢, Posee un sistema d
SiX

e gestion y mejoramiento de la calidad?
No O

¢Qué tiempo tiene
de implantado?

Desde 1995 bajo el modelo de 1SO 9002: 1994. Fue recertificada bajo
el modelo ISO 9001: 2000 en el afio 2001

¢A que modelo
corresponde?

ISO 9001: 2000

Observaciones:

Posee certificacion 1SO 14001 para su sistema de gestion ambiental.
El organismo que certifico el sistema de calidad y ambiente es BVQI.
Las areas de planta incluyendo los jardines se observan ordenadas y
limpias. Los tanques y equipos de produccion han sido pintados
tomando en cuenta un proyecto de paisajismo. Cuentan con una zona
bien cuidada y dotada de infraestructura para la supervivencia de
iguanas.

Datos de la per sona entrevistada

Persona Martha Uribe (MU)

Entrevistada:

Cargo: Gerente de Calidad Integral y Atencion al Cliente
Tiempo en la 24 afos

empresa evaluada:

Nivel Educativo:

Ingeniero Quimico (MBA)

Formacion:

Auditor Interno de Sistemas de la Calidad, Técnicas Estadisticas y de
mejora de la calidad

Observaciones
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EMPRESA “B” —INFORMANTE CALIFICADO 2

Hoja de Recoleccion de Datos

| Fecha: Noviembre 2002

Datos de la organizacién

Nombre de la Corimon Pinturas
Empresa:
Urbanizacidon Industrial “El Bosque”. Ave. Hans Neumann. Valencia
Ubicacion: — Edo. Carabobo
Alta Gerencia Gerencia Media Otros Base
Tamario de la Niveles
organizacion 8 15 194 74

(En personas)

Pinturas, esmaltes, barnices, recubrimientos y productos relacionados

Principales usados en la manufactura de equipo original de la industria
Productos: automotriz.
¢, Posee un sistema de gestion y mejoramiento de la calidad?
SiX No O
¢Qué tiempo tiene |Desde 1998
de implantado?
¢A que modelo QS 9000

corresponde?

Observaciones:

El organismo de certificacion es BVQI

Datos de la per sona entrevistada

Persona Flavia Navas

Entrevistada:

Cargo: Gerente de Aseguramiento de la Calidad
Tiempo en la 10 afios

empresa evaluada:

Nivel Educativo:

Ingeniero Quimico de la Universidad de Carabobo. Actualmente es
Candidato a Magister en Gerencia (Mencién: Mercadeo)

Formacion:

Auditor Interno de Sistemas de la Calidad

Observaciones:
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E.3. EMPRESA “C” —INFORMANTE CALIFICADO 3

Hoja de Recoleccion de Datos

| Fecha: Noviembre 2002

Datos de la organizacién

Nombre de la Katcon Andina
Empresa:

Zona Industrial Terrazas del Castillito. Galpdn No. 5. Parcela T3
Ubicacion: Valencia — Edo. Carabobo

Alta Gerencia Gerencia Media Otros Base

Tamario de la Niveles
organizacion
(En personas) 1 Ninguna 2 4

Principales
Productos:

Convertidores Cataliticos para sistemas de escapes de automoviles

¢, Posee un sistema de gestion y mejoramiento de la calidad?

SilX

No O

¢Qué tiempo tiene
de implantado?

Para el momento de la entrevista habian sido recomendados para ser
certificados bajo QS 9000

¢A que modelo
corresponde?

QS 9000

Observaciones:

El organismo de certificacion es AQSR. Su casa matriz esta ubicada
en México. Poseen un area de trabajo ordenada y limpia. Existe una
clara demarcacion e identificacion de areas.

Datos de la per sona entrevistada

Persona Fernando Katcon

Entrevistada:

Cargo: Gerente General

Tiempo en la Desde el inicio de las operaciones en Venezuela en Enero 2002

empresa evaluada:

Nivel Educativo:

Ingeniero Industrial (MBA)

Formacion:

Auditor Interno de Sistemas de la Calidad

Observaciones:
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E.4. EMPRESA “D” —INFORMANTE CALIFICADO 4

Hoja de Recoleccion de Datos

| Fecha: Noviembre 2002

Datos de la organizacién

Nombre de la General Motors Venezolana
Empresa:
Zona Industrial Sur Il. Avenida General Motors. Valencia — Edo.
Ubicacion: Carabobo
Alta Gerencia Gerencia Media Otros Base
Tamario de la Niveles
organizacion
(En personas) 11 Dato no suministrado Dato no Dato no
suministrado | suministrado

Principales
Productos:

Vehiculos y camiones ensamblados

¢, Posee un sistema de gestion y mejoramiento de la calidad?

SilX

No O

¢Qué tiempo tiene
de implantado?

La ISO 9002: 1994 fue implantada en 1992. La recertificacion bajo la
norma ISO 9001: 2000 fue lograda en Marzo del 2002

¢A que modelo
corresponde?

Actualmente corresponde a la Norma ISO 9001: 2000.

Observaciones:

El organismo de certificacion es FONDONORMA. Empresa lider en
el mercado de ventas de vehiculos

Datos de |la per sona entrevistada

Persona Henry Bencomo

Entrevistada:

Cargo: Gerente de Aseguramiento de la Calidad
Tiempo en la 23 afos

empresa evaluada:

Nivel Educativo:

Licenciado en Quimica de la Universidad Central de Venezuela

Formacion:

Coach Certificado, entrenado en temas relacionado en temas
gerenciales y de mejora continua

Observaciones:
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