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INTRODUCCION

El presente manual que el CENECOOP R.L. pone a disposicién de todos los
cooperativistas pretende abordar el tema de la calidad, pero desde una
perspectiva integral, esto quiere decir que el tema se analiza no de una forma
aislada, sino que por el contrario se desarrolla viéndolo en forma total: clientes
internos y externos, proveedores internos y externos, cultura organizacional,
liderazgo, planificacion y entorno.

La calidad como factor clave de la competitividad actual, se ve de forma
inherente al mismo. Para ello, se toman en cuenta todos los aspectos que
condicionan e influyen en la competitividad de una organizacion. En esta
labor contribuyen los controles de calidad, su aseguramiento y su gestion.

De igual manera, se insiste, y en ello hay un alto compromiso del CENECOOP
R.L., en que la calidad requiere de toda una estrategia de capacitaciéon basada
en el aprendizaje y en los resultados de lo aprendido. Solo de esta manera se
puede llegar a la mejora continua en las organizaciones cooperativas.

Sin duda alguna el tema de la calidad serd de gran beneficio para todos los
cooperativistas, hombres y mujeres que al capacitarse en estos temas mejoran
también su calidad personal; pues cuando existen altos niveles de calidad en
las personas que integran una cooperativa se perciben importantes avances
positivos, los departamentos y unidades producen calidad de acuerdo a los
clientes (usuarios y asociados).

La calidad en todas las areas de una cooperativa, lleva hacia una cultura
organizacional donde todas las personas que la integran  mantienen
satisfechos a los clientes, asociados y a las personas de la comunidad.

Esto trae como consecuencia que exista armonia en las relaciones laborales y
sociales, con el consiguiente aumento en la productividad y el impacto social de
la cooperativa, asi como mejores resultados financieros, una imagen
organizacional respetada y un préspero futuro.

Por ello, el manual que se pone a disposicion de todos y todas, no pretende
agotar el tema de la calidad, sino por el contrario abrir camino para que en
algunas cooperativas el tema se convierta en un objetivo de desarrollo
organizacional y asociativo.

Stéfano Arias Ocampo
Gerente



CENTRO DE ESTUDIOS Y CAPACITACION COOPERATIVA R.L.
Cene@coop

EMPRESA CERTIFICADA
ISO 9001:2000
DEL AUTOR

Adrian Moya Cordoba, profesor de la Universidad de Costa Rica y de la
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con una Maestria en Negocios Internacionales.

Posee estudios de post — grado en la Universidad Internacional de la Florida
(Miami, Estados Unidos), en la Fundacion Getulio Vargas (Rio de Janeiro,

Brasil) y en el Centro de Estudios Estratégicos (Washington, Estados Unidos).

Se ha desempeiiado en organizaciones como el Centro Nacional de
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J. Gerardo Solis Sequeira, M.B.A
Director Académico
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OBJETIVOS DEL DOCUMENTO

1. Desarrollar en todos los participantes el conocimiento basico acerca de la

calidad, y su importancia dentro de una organizacion cooperativa.

2. Conocer los principios de la calidad y la forma de como se enfocan y se

desarrollan en una organizacion.

3. Estudiar la manera como se disefia y se implementa un proceso de calidad

asi como la forma aplicar los controles necesarios para su sostenimiento.

4. Analizar los beneficios que una organizacion obtiene al desarrollar un

sistema de calidad, sobre todo en el area del aseguramiento.

5. Presentar analiticamente las principales barreras que obstaculizan la
implementacion y los resultados de la gestion de la calidad dentro de una

organizacion.

1. ¢QUE ES LA CALIDAD?
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La Calidad Total es la fase mas evolucionada dentro de las sucesivas

transformaciones que ha sufrido el término calidad a lo largo del tiempo. En un
primer momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestion de
la calidad que se basa en técnicas de inspeccion aplicadas a los procesos de

produccion.

Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue
garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado.
Finalmente se llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un
sistema de gestion organizacional intimamente relacionado con el concepto de

Mejora Continua.

Las bases fundamentales de todo sistema que tenga como objetivo la

implementacion de un proceso de gestion de la calidad son los siguientes:

a. Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas de
los clientes, tanto internos (empleados, asociados, directores, entre otros)
como externos (proveedores, asesores, funcionarios publicos, funcionarios
de entidades cooperativas, entre otros)

b. Desarrollo de un proceso de Mejora Continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la organizacion cooperativa.

c. Total compromiso e involucramiento de la alta direccion (Consejo de
Administracion, Comité de Vigilancia, Comité de Educacion), y un liderazgo
activo de todo el equipo gerencial y administrativo.

d. Participacion de todos los miembros de la cooperativa y fomento del trabajo
en equipo a nivel organizacional hacia una gestibn enfocada hacia la
Calidad Total.

e. ldentificacion y evaluacion de todos los procesos claves de la organizacion,
superando las barreras departamentales y estructurales (areas de no
calidad) que esconden y entorpecen dichos procesos.

f. Toma de decisiones de gestion basada en datos y hechos objetivos sobre la
gestion, y un efectivo dominio de la informacion clave de la organizacion.
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De lo anterior se deriva que la filosofia de la Calidad Total proporciona una

concepcion global que fomenta la Mejora Continua en la organizacion
cooperativa y la participacion de todos sus miembros, centrandose en la

satisfaccion tanto del cliente interno como del externo.

Esta manera de hacer las cosas se puede definir del siguiente modo: Gestion
(los cuerpos directivos, gerencia y administracion de la cooperativa estan
totalmente comprometido) de la Calidad (los requerimientos de los clientes
internos y externos son estudiados, comprendidos y asumidos exactamente)
Total (todo miembro de la cooperativa esta involucrado, incluso el cliente

externo, cuando esto sea posible).

Varios de los especialistas a nivel mundial han concluido en varios niveles de

analisis conceptual sobre la calidad:

Para Edwards Deming la calidad es traducir las necesidades futuras de los
usuarios en caracteristicas medibles, solo asi un producto puede ser disefiado

y fabricado para dar satisfaccién a un precio que el cliente pagara.

Joseph M. Juran concibe la calidad como aquellas caracteristicas de producto

gue se basan en las necesidades del cliente y que por eso brindan satisfaccion.

En el caso de Philip B. Crosby, este define calidad como conformidad con los
requerimientos. Los requerimientos tienen que estar claramente establecidos
para que no haya malentendidos; las mediciones deben ser tomadas
continuamente para determinar conformidad con esos requerimientos; la no

conformidad detectada es una ausencia de calidad.

John Bank resume las anteriores sugerencias y conceptualiza la calidad como

satisfacer plenamente los requerimientos convenidos del cliente al menor costo
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interno posible. En este sentido, la calidad es satisfacer las necesidades de los

clientes, esto trae como consecuencia que surja en las organizaciones la

importancia de tener calidad en todos los procesos.

La importancia de la calidad se traduce en una serie de beneficios obtenidos a
partir de una mejor manera de hacer las cosas buscando la satisfaccion de los

clientes. Estos beneficios se pueden resumir en los siguientes puntos:

a. Reduccion de costos.
Automaticamente los costos se reducen ya que la organizacion tendra menos

reprocesos, con esto, un ahorro de tiempo y recursos que se pueden utilizar
para innovar nuevos productos, mejorar los sistemas de producciéon o de

atencion al usuario.

b. Disminucion en los precios.
Como consecuencia en la reduccion de costos, ocasionado por el menor uso

de materiales, la reduccion en los reprocesos, menor desperdicio y por el
menor desgaste humano, la productividad aumenta considerablemente y el
precio del producto o servicio puede ser menor, beneficiando de esta manera a

los clientes internos y externos.

c. Presencia en el mercado.
Con una calidad superior a la de la competencia, con un precio competitivo,

con productos innovadores y cada vez mas perfeccionados, el mercado
reconoce un valor agregado creando una confiabilidad hacia los productos
fabricados o servicio otorgados; lo que redunda en una presencia sobresaliente

en el mercado.

d. Permanencia en el mercado.
Como consecuencia de las ventajas antes mencionadas, la empresa

cooperativa tiene alta probabilidad de permanecer en el mercado con una
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fidelidad por parte de los consumidores, tengan estos la condicion de

asociados o no.

e. Generacién de empleos.
Al mejorar la calidad, con un precio competitivo, con presencia y permanencia

en el mercado, se pueden proporcionar mas empleos, que a su vez demuestra
un crecimiento en la organizacion, cumpliendo asi con uno de los objetivos

socio — econdémicos de las empresas cooperativas.

Se deriva entonces, que los objetivos de la calidad pueden ser vistos desde
diferentes puntos de vista. Por una parte se busca la completa satisfaccion del
cliente para diferentes fines, por otra parte puede ser el lograr la maxima
productividad por parte de los miembros de la empresa que genere mayores
utilidades, también se puede ver como un grado de excelencia, o bien puede
ser parte de un requisito para permanecer en el mercado aungue no se esté

plenamente convencido de los alcances de la calidad.

Sin embargo, el objetivo fundamental y el motivo por el cual la calidad existe,
es el cumplimiento de las expectativas y necesidades de los clientes: Calidad
es satisfacer al cliente. ¢Como? Cumpliendo con los requerimientos y
prestando un buen servicio. ¢Hasta donde? Hasta donde la accion tomada

ayude a la permanencia de la empresa en el mercado. Ese es el limite.

2. PRINCIPIOS DE LA CALIDAD
Para comprender la calidad es importante conocer a los lideres del

pensamiento y creadores de los diferentes principios que la sustentan, asi
como el entorno dentro del cual desarrollaron su vision de cémo la calidad
debe ser conceptualizada. EI impacto de sus principios, filosofias y conceptos
ayudo a reconstruir la manera de administrar, dirigir y poner a producir las
organizaciones, dentro de las cuales las cooperativas no han quedado

excluidas.
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2.1. William Edwards Deming
William Edwards Deming (1900-1993) fue un estadistico estadounidense que

sentd una de las principales bases en lo referente al control estadistico de la
calidad, en 1927 conocio al Dr. Shewhart, con el que trabajé estrechamente
impartiendo una serie de cursos sobre el control estadistico del proceso en la

Universidad de Stanford.

En el verano de 1950 ensefié en el Japon la técnica del control estadistico del
proceso y la filosofia de la administracion para la calidad. Ese mismo afio, la
Union de Ciencia e Ingenieria Japonesa (UCIJ) instituyo el Premio Deming a la

calidad y confiabilidad de productos y servicios.

Sus principales aportes estan direccionados en dos orientaciones; los llamados

“14 puntos de Deming” y las “07 enfermedades mortales de las empresas”:

a. Los 14 puntos de Deming:

» Crear constancia en el propdsito de mejorar los productos y servicios, con el
objetivo de ser competitivos, de permanecer en el negocio y de proporcionar
puestos de trabajo.

» Adoptar la nueva filosofia, en la cual la ineficiencia, el servicio antipatico, los
errores y el negativismo sean inaceptables. Se esta frente a una nueva era
econdémica y quienes dirigen las cooperativas deben ser conscientes del
reto que implica esta nueva filosofia, para ello deben aprender sus
responsabilidades y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

* Dejar de depender de la inspeccion masiva para lograr la calidad. Eliminar
la necesidad de la inspeccion en masas, incorporando la calidad dentro del
producto en primer lugar desde una buena capacitacion al trabajador hasta
la post-venta.

* Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio
Gnicamente. Procurar alianzas con pocos 0 un sOlo proveedor para
cualquier insumo o servicio, con una relacién estructural a largo plazo de
lealtad y confianza.

* Mejorar constantemente y por siempre el sistema de produccién y servicio.
La mejora no es un esfuerzo de una sola vez. La administracion esta

10
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obligada continuamente a buscar nuevas maneras de reducir el desperdicio
y mejorar la calidad.

* Instituir la capacitacion mediante métodos modernos de ensefianza y
aprendizaje. Es de vital importancia la actualizacion de conocimientos y
mejora de destrezas para aprovechar al maximo tanto maquinas,
herramientas, materias primas y sobre todo el recurso humano.

» Desarrollar el liderazgo. El objetivo de la supervision deberia consistir en
ayudar a las personas para que hagan cada vez mejor su trabajo. La
funcién supervisora de la direccidn necesita una revision asi como la
supervision de los operarios.

e Eliminar el temor, para garantizar mejor calidad y mas productividad es
necesario que la gente se sienta segura.

» Derribar las barreras que hay entre las areas de trabajo o departamentos.
Muchas veces las unidades dentro de una organizacion tienen metas u
objetivos que chocan entre si, fomentando con ello la division y la poca
integracion.

* Eliminar los lemas, las exhortaciones y metas ambiguas para pedir a la
mano de obra cero defectos y nuevos niveles de productividad. Tales
exhortaciones solo crean mas relaciones adversas, ya que el grueso de las
causas de la baja calidad y la baja productividad pertenecen al sistema y
por tanto caen mas alla de las posibilidades de la mano de obra.

* Eliminar el énfasis en la gestibn por numeros, pues las personas por
conservar su empleo, cumple la cuota a cualquier costo sin tener en cuenta
el perjuicio para su empresa.

« Romper las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar
orgulloso de su trabajo. En este sentido se deben facilitar los procesos de
trabajo y no agregarle mas obstaculos y limitantes.

 Implantar un programa riguroso de educacion y auto mejora. El
enriquecimiento del conocimiento en el personal sera de suma importancia
en la mejora de su productividad dentro de la organizacion.

» Tomar decisiones para llevar a cabo la transformacion que la organizacion
necesita en materia de calidad, sobre la base de los trece puntos anteriores.
La transformacion es tarea de todos, es decir, el esfuerzo debe involucrar a
todos sin excepcion.

11
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b. Las 07 enfermedades mortales:

» Lafalta de constancia en el propésito de mejorar la calidad.

* El énfasis en las utilidades a corto plazo, afectando negativamente la
permanencia en el mercado y las utilidades a largo plazo.

* Las evaluaciones cuantitativas de desempefio individual, que afectan el
trabajo en equipo y crean rivalidades personales entre los miembros de una
misma organizacién; asi como feudos en pugna constante los unos contra
los otros.

« La movilidad de la alta direccion, que impide las acciones para la
permanencia de la organizacion en un determinado negocio a largo plazo.

* Administrar la compafiia basandose solo en las cifras visibles.

* Los costos médicos excesivos, que denotan que algo no esta funcionando
como debiera.

» Los altos costos de garantia de operacion, tramites y transacciones.

2.2. Joseph M. Juran
Joseph M. Juran, ingeniero, abogado y asesor rumano, nacionalizado

estadounidense que inicio sus seminarios administrativos en Japon en 1954. La
filosofia de Juran se basa en sus famosos 10 pasos de la calidad y en la

llamada “Trilogia de Juran”.

a. Los 10 pasos de la calidad:

* Crear conciencia de la necesidad y oportunidad para el mejoramiento de la
calidad.

» Establecer metas para la mejora continua.

« Crear una organizacion para lograr las metas: establecer un consejo de
calidad, identificar los problemas, seleccionar proyectos, nombrar equipos y
escoger facilitadotes.

» Proporcionar entrenamiento a todos dentro de la organizacion.

* [Ejecutar proyectos para resolver problemas.

* Informar sobre el progreso.

e Otorgar reconocimientos.

* Comunicar los resultados.

* Mantener un registro de los resultados.

* Incorporar mejoras anuales a los sistemas y procesos de la organizacion y
con ello mantener el impulso inicial de la calidad.

b. "Trilogia de Juran":

b.1. Planificacion de la calidad.

* Es la actividad de desarrollo de los productos y procesos requeridos para
satisfacer las necesidades de los clientes.

» Definir quiénes son los clientes.

12



CENTRO DE ESTUDIOS Y CAPACITACION COOPERATIVA R.L.

Cene@coop

EMPRESA CERTIFICADA
ISO 9001:2000

» Determinar las necesidades de los clientes.

» Desarrollar las caracteristicas del producto o servicio que responden a las
necesidades de los clientes.

* Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.

» Transferir los planes resultantes a los niveles operativos de la organizacion.

b.2. Control de calidad.

* EIl control actia en el mismo lugar donde trabaja la fuerza operativa, su
objetivo es vigilar que los procesos se lleven a cabo con la maxima efectiva.

e Evaluar el comportamiento real de los niveles de calidad.

e Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad.

» Actuar sobre las diferencias entre lo que se quiere y se obtiene.

b.3. Mejora de la calidad.

» Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de la
calidad anualmente.

« ldentificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de mejora.

« Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.

* Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacién necesaria para que
los equipos cumplan los objetivos y metas fijadas en materia de calidad, por
medio del diagndstico de las causas de los problemas, para luego se
discuta el establecimiento de una solucién y ademas se establezcan los
respectivos controles para mantener los beneficios de la mejora.

2.3. Kaoru Ishikawa
Kaoru Ishikawa (1915-1989), fue un ingeniero, catedratico, consultor y autor
japonés; presidente del Instituto Musashi de Tecnologia de Tokio y presidente

del representante japonés ante ISO.

Sus principales aportaciones han sido la configuracion actual del diagrama
causa-efecto, para efectuar analisis de causalidad, llamado en su honor
“Diagrama de Ishikawa”, asi como la estructuracién de los circulos de calidad
tal como funcionan en Japoén. La filosofia de Ishikawa se basa en 05 puntos:

* Primero la calidad, no a las utilidades de corto plazo.

» Orientacion hacia las necesidades del cliente.

» El proceso siguiente es el cliente. La prioridad de todos los que conforman
la organizacion debe estar orientada continuamente hacia el cliente.

13
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* Respeto a la humanidad. Debe existir una consideracion completa hacia
todos los individuos, de igual forma involucrar a todos los miembros en la
responsabilidad y realizacién de los resultados a lograr.

* Administracién interfuncional. Se deben contar con comités inter -
funcionales de apoyo, para suministrar la via necesaria para fomentar las
relaciones eficientes y eficaces en toda la organizacién y ademas hace
posible el desarrollo integral de la garantia de calidad.

Para implementar en la organizacién los anteriores 05 principios vinculados a la

calidad, Ishikawa propones una lista de acciones a desarrollar, que son los

siguientes:

» El cliente es lo mas importante.

e Hay que prevenir, no corregir.

e Reducir costos y desperdicios en general.

e Resultados a largo plazo. No caminos cortos para alcanzar la calidad.
» Participacion e involucramiento de todos los miembros.

* Hay que trabajar en equipo.

e Medir resultados.

* Dar reconocimientos.

* Se requiere el compromiso y el apoyo de la alta direccion.

» Instituir programas de capacitacion y desarrollo efectivos e intensos.
* Crear conciencia de la necesidad de la calidad y la mejora continua.
* Tener un proceso y herramienta para el mejoramiento permanente.

2.4. Philip B. Croshy

Crosby es presidente de su compaifiia consultora de administracion y del
Quality College de Winter Park, Florida. Durante 14 afos fue vicepresidente y
director de control de calidad en la empresa “International Telephone and
Telegraph”.

Es mejor conocido como creador de los conceptos: "Cero defectos" y
"Aprovecha el dia", y como miembro portavoz de una agrupacion de ejecutivos
quienes sostienen la idea de que los problemas en los negocios
norteamericanos son causados por mala administracion y no por malos

trabajadores.

14
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Crosby menciona, entre otras cosas que el problema de la administracion de la

calidad no esta en lo que la gente desconoce de ella, sino en aquello que cree

saber.

Sobre la calidad, establece que todo mundo es partidario de ella, todo mundo
cree que la entiende, todo mundo piensa que para gozar de ella basta con
seguir las propias inclinaciones naturales y, principalmente, la mayoria de las
personas sienten que todos los problemas en estas areas son ocasionados por

otros individuos.

Explica ademas que existen cinco supuestos erroneos que tienen los niveles
directivos en las organizaciones y que hacen fracasar sus programas de

calidad:

« Creer que la calidad significa excelencia, lujo, brillo o peso. Los problemas
de calidad se convierten en problemas de incumplimiento con los requisitos.

» La calidad es intangible y, por tanto, no es medible. De hecho, la calidad se
puede medir con toda precision. La calidad se mide por el costo de la
calidad, el cual, es el gasto ocasionado por no cumplir con los requisitos.

» Creer que existe una "economia” de la calidad. Cabe recordar que siempre
es mas barato hacer las cosas a la primera, o desde el principio y hasta el
final.

e Todos los problemas de calidad son originados por los obreros, en especial
aguellos del area de produccion.

* La calidad se origina en el departamento de calidad. El departamento de
calidad tiene una funcion de orientacion y supervision, no debe hacer el
trabajo de los demas, porque entonces, estos no eliminaran sus malas
costumbres.

Para Crosby, el proceso de mejoramiento de calidad debe partir de un
comportamiento de la alta direccion, y de una filosofia de la que todas las
personas de la organizacion comprendan sus propositos y estén

comprometidas.

15
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Esto trae como consecuencia que los miembros de la organizacion estén de
acuerdo con mejorar su actuacion dentro de la organizacion y para lograr este

cambio, Crosby propone cuatro principios:

e Calidad se define al cumplir con los requisitos : Todos los miembros de
la organizacién deben estar conscientes de que todo se debe hacer bien a
la primera vez.

» La base del sistema de calidad es la prevencion: Es mas facil y menos
costoso prevenir las cosas que corregirlas.
* EIl estdndar de realizacion es cero defectos : Es tomar en serio los

requisitos, es hacer las cosas bien a la primera vez, esto implica hacer lo
acordado en el momento acordado.

 La medida de la calidad es el precio del cumplimien to: Una forma de
evaluar la calidad dentro de la organizacién es el grado en que la gente en
la organizacion cumple con lo establecido en los estandares.

Paralelamente a los cuatro principios de calidad, Crosby establece un proceso
de mejoramiento de la calidad en catorce pasos:

I.  Compromiso de la direccion a mejorar la calidad: La direccion debe
ejercer el liderazgo para implementar todo un proceso de calidad, si no
es asi los empleados no van a tener el compromiso necesario para
lograrlo por si solos.

. Formacién de equipos para el mejoramiento de la calidad: Se integran
equipos cuyo propoésito es guiar el proceso y promover su evolucion,
comprometidos con la meta de calidad.

[ll.  Medicion de la calidad: Periédicamente revisar con los clientes si
estamos cumpliendo con sus especificaciones y expectativas, para
poder mejorar la calidad proporcionada.

IV. Determinacion y evaluacion del costo de la calidad: Consiste en
establecer un procedimiento para determinar el costo de las actividades,
para utilizarlo como medida del mejoramiento de la calidad.

V. Crear conciencia sobre la calidad: A todo el personal por medio de
comunicaciones formales, se le debe informar de lo que cuesta hacer
mal las cosas y los resultados que se obtienen con el mejoramiento de la
calidad.
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VI.  Accion correctiva: constituir juntas o comités de supervision para corregir
las observaciones que surgen de las evaluaciones o de datos de
prevencion.

VII.  Planeaciéon del programa cero defectos: Elaborar un plan de desarrollo
social de la calidad, en el cual participaran representantes de los
clientes, de especialistas, de las comunidades y de los empleados.

VIIl.  Educacién multidisciplinaria a todo el personal: La capacitacion continua
es esencial para desarrollar en todos los empleados una conciencia y
compromiso hacia la calidad, y crear de esta manera una cultura
organizacional de “cero defectos”.

IX. Dia cero defectos: Consiste en llevar a cabo lo planificado por la
organizacion en el que ningun proceso o actividad tendra defectos.

X.  Fijar metas: Se realiza después de determinar y obtener mediciones
especificas y cuantificables de 30, 60 y 90 dias.

Xl.  Eliminar las causas de error: Solicitar al personal que sefale los
problemas que existen dentro de sus procesos y actividades para
resolver las causas potenciales o actuales de error.

Xll.  Reconocimiento: Organizar la entrega de premios o reconocimientos a
los empleados que se consideren como modelos de calidad.

Xlll. Consejos de calidad: Constituir consejos o comités de empleados
enfocados exclusivamente en el tema de la calidad, con el objetivo de
que exista retroalimentacion y de esta manera se logre alcanzar y
mantener una cultura “cero defectos”.

XIV. Repetir todo el proceso: En el momento en que sea alcanzada cierta
madurez en el proceso, el equipo de mejoramiento de la calidad de la
organizacion debe transferir a todos los empleados sus
responsabilidades con la calidad, para que de esta manera la calidad
sea un asunto de todos.

3. EL PROCESO DE LA CALIDAD

La base fundamental de todo sistema de calidad es que el disefio de los
productos y servicios debe ajustarse a las necesidades, deseos, expectativas y
exigencias del cliente, tomando en consideracion que en la definicion de esas
necesidades interviene aspectos culturales, sociales, econémicos Yy

geograficos.
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Por ello las organizaciones deben conocer quiénes son sus clientes para

adaptar su oferta productiva en términos de mercado y en funcion de las

normas vigentes.

Estas aspectos impulsan la mejora continua de los productos y servicios, asi
como de todos los procesos que implican su disefio, produccion vy distribucion,
por ello hoy se habla de que gran parte de la calidad nace en el mercado, en la
mente del consumidor y no en las ideas que el fabricante, productor u oferente

tenga.

Asi lo que se busca es administrar el proceso productivo centrando la atencion
en la satisfaccion de los clientes, teniendo en cuenta las diferencias culturales y

otros factores productivos asociados a la sostenibilidad.

Es decir, la calidad total resulta de la combinacion de numerosos factores y
elementos para procurar satisfacer las necesidades del cliente. Asi, desde la
Optica de la organizacién, la calidad total involucra una serie de variables que

permiten colocar en manos del cliente el bien o servicio que éste espera recibir.

Pero no se trata solo de crear un producto de calidad o un servicio que
satisfaga las necesidades del cliente, sino de conservarlo y mejorarlo para

mantenerlo en el mercado por largo tiempo.

A partir de la atencién brindada a esos aspectos durante el proceso productivo
y el disefio de los bienes, se trata de analizar los distintos componentes del
producto, teniendo en cuenta sus caracteristicas y las de sus consumidores

finales.
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Como se indico antes, esto quiere decir que calidad total se alcanza cuando el

producto o servicio llega a satisfacer las necesidades y expectativas del

cliente, teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

» Percepcién de calidad del producto o servicio:
Un factor estratégico, pues responde a la percepcién que el cliente tiene de
la oferta de productos y servicios que se le esta presentando. Si el cliente
percibe que el bien ofrecido es de “mala calidad”, esta imagen mental sera
cierta para él, aunque en realidad esto no sea cierto.

e Precio justo:
Eliminando los costos de la “no calidad” que lo que agregan es ineficiencia
al proceso del producto y de los canales de distribucién, se supone que el
precio resultante va se ser menor, y en este sentido no solo se beneficia la
organizacion sino también el consumidor final, pues va a adquirir un
producto de éptima calidad a un menor precio.

» Servicio en menor tiempo:
En las circunstancias actuales el tiempo se ha tornado en un factor
productivo que dependiendo como se maneje puede agregar o quitar
competitividad a una organizacién; pues no se trata solo de llevar el bien o
servicio al consumidor en términos de calidad y precio, sino de brindarselo
en el momento que éste lo necesita.

La combinacion de esos elementos le ofrece al cliente seguridad y

confiabilidad tanto respecto del producto o servicio como de la organizacion

gue lo ofrece.

Como se ha indicado, la calidad trata de un proceso y no de decisiones
aisladas; por ello se habla de un sistema dentro del cual intervienen una serie
de componentes conceptuales, los cuales se presentan en el siguiente

modelo, y en la Tabla Nol que le sigue:
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Tabla No. 1

PROCESO DE MEJORA DE LA CALIDAD

CENTRO DE ESTUDIOS Y CAPACITACION COOPERATIVA R.L.

Los clientes pueden ser internos como externos,
. en ambos casos es condicién primordial precisar
Identificar los . . : .

1 clientes cual o cuales son los clientes. En este sentido es
necesario conocer y predecir sus necesidades,
deseos, expectativas y exigencias.

. Debe otorgarsele a esta etapa el tiempo y la
Precisar los . : :
I importancia que en verdad tiene, cual es
requerimientos : )
2 que exige y comprender los valores y necesidades que exige el
. cliente para asi entender el significado y los
valore el cliente - L A
beneficios que justifican los requerimientos.
Como el objetivo es igualar o bien superar los
requerimientos exigidos es necesario saber
escuchar y comprender, sin omitir ni simplificar
Traducir los dichos requerimientos, para evitar un disefio
3 requerimientos equivoco. Por tal motivo se debe revisar si las
de los clientes en especificaciones comprendidas satisfacen los
especificaciones requerimientos exigidos. Dichos requerimientos se
convierten en objetivos de lo que debe hacerse, los
cuales deben ser medibles para su mejoramiento
continuo.
Determinar los A partir de la interaccidbn entre organizacion y
4 factores o clientes o bien entre proveedor y cliente interno,
parametros de debera necesariamente conocer cuéles son los
disefios clave factores claves del servicio/producto a prestar.
Dicho plan contemplard entre otros aspectos:
Estructurar un ) .
: recursos, secuencia de las actividades,
plan de trabajo - . . )
5 . responsabilidad, tiempos y demas contenidos
para implementar . . L, i
L descriptos en la implementacion para la prevencion
requerimientos . .,
en la administracion de procesos.
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Dichas medidas se deben definir en términos de

Definir las ., . . )
medidas de percepcion, manejo de obstaculos, en seguridad y
6 desemperio o en velocidad de respuesta. Lo cual exige
untospdel control desarrollar un sistema de medicion: sencillo,
(Fj)el proceso comprensible, agil, oportuno, periodico y objetivo,

gue refleje los requerimientos del cliente.

Cada integrante es parte de un proceso, a tal fin
Verificacion de la debe revisarse la comprension, capacidad vy
7 comprension del aceptacion del disefio establecido, con el fin de
proceso completo | realizar los ajustes correspondientes, para
controlar o prevenir el resultado del proceso total.

Evaluaciéon de los | Al medir se podra conocer el progreso alcanzado y
8 resultados asi mejorar la eficiencia y la productividad
alcanzados organizativa.

Identificar e implementar los cambios para que el

Mejorar y hacer . . -
€l y proceso evolucione en términos de efectividad,

cambios en el

9 roceso de la eficiencia y productividad, y luego realimentar en la
(F:)alidad etapa que permita mejorar la calidad de los
' procesos.

Lo que hay que tener presente en todo momento es que para alcanzar la
calidad total e incorporar las normas vigentes se requiere informacion sobre lo
que el cliente necesita, asi como conocer los requerimientos que se estan
exigiendo en los mercados; solo asi la organizacion estara en el camino

correcto para disefiar e implementar un proceso de calidad en su gestion.

4. BENEFICIOS DE LA CALIDAD: EL ASEGURAMIENTO
El principal beneficio de un sistema de calidad esta vinculado con el

Aseguramiento de la Calidad, el cual nace como una evolucién natural del
control de calidad.

Por ello, se hizo necesario incorporar la prevencion como una forma de vida
dentro de la organizacion, y que sirviera para anticipar los errores antes de que
estos se produjeran. En este sentido, y como se indicé antes, un sistema de

calidad se centra en garantizar que lo que ofrece una organizaciéon cumple con
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las especificaciones establecidas previamente por el cliente, asegurando una

calidad continua a lo largo del tiempo.

Con el fin de estandarizar los sistemas de calidad de distintas empresas y
sectores, y con algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y
automotriz, en 1987 se publican las Normas ISO 9000; las cuales son un
conjunto de normas editadas y revisadas periddicamente por la Organizacién
Internacional de Normalizacién (ISO) sobre el aseguramiento de la calidad de
los procesos. De este modo, se consolida a nivel internacional el marco

normativo de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un sistema de calidad
siendo totalmente independientes del fin de la organizacién o del producto o
servicio que proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje
comun que garantiza la calidad (continua) de todo aquello que una

organizacion ofrece.

En consonancia con las Norma ISO, se estandarizaron los conceptos de
“aseguramiento” y “sistema”, los cuales estan relacionados directamente con el
tema de calidad, esto con fin de evitar que cada organizacion, institucién o pais
los interpretara de manera antojadiza, distorsionada o0 equivocada:

» Aseguramiento de la Calidad:
Conjunto de acciones planificadas y sistematicas, implementadas en el sistema

de calidad, que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de

gue un producto satisfacera los requisitos dados sobre la calidad.

» Sistema de Calidad:
Conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos vy

procedimientos de la organizacion de una empresa, que ésta establece para

llevar a cabo la gestion de su calidad.
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En los dltimos afios se esta poniendo en evidencia que no basta con mejoras
que se reduzcan, a través del concepto de aseguramiento de la calidad, al
control de los procesos basicamente; sino que la concepcién de la calidad
sigue evolucionando, hasta llegar hoy en dia a la llamada “Gestiéon de la
Calidad Total”. Dentro de este marco, la Norma ISO 9000 es la base en la que

se asientan los nuevos sistemas de gestion de la calidad.

Como se indico antes, ISO son las siglas de la Organizacion Internacional
para la Estandarizacién (International Standard Organization), con sede en
Ginebra, Suiza. Esta constituida por instituciones nacionales de estandares de
los paises, sean éstas organizaciones gubernamentales (O.l.G.) o no
gubernamentales (O.N.G.), de consumidores, académicas y laboratorios de

evaluacion.

Con ello contribuyen a hacer los sistemas productivos y suministro de
productos y servicios méas eficiente, mas seguros y mas limpios. Lo cual
facilita las relaciones comerciales tanto nacionales como internacionales, al

uniformarse o estandarizarse los productos y servicios en todo el mundo.

Desde la perspectiva del consumidor el resultado es conocer las condiciones
de los productos y servicios que adquiere. En ese sentido se considera que
ISO es una especie de consenso sobre el tema de la calidad. Por ello,
periodicamente 1ISO publica documentos sobre las normas de estandarizacion
vigentes, los avances logrados y manuales técnicos que ayuden a los

fabricantes y oferentes de servicios a implementar esas normas.
Algunos de los estandares o normas ISO son altamente especificos para cada

categoria de producto o servicio. Sin embargo, las denominadas 1ISO 9000 se

conciben como estandares de sistemas genéricos de administracion.
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Es decir, pueden ser aplicados a todo tipo de empresas, grandes o pequefas,

sin diferenciar entre el sector de actividad o categoria (privada, publica o

auténoma) y a sus productos, sean bienes o servicios.

Estas caracteristicas han hecho de ambas categorias de normas ISO las mas
conocidas. Pero es necesario tener claro que no son las unicas; sino que
éstas forman parte de una amplia clasificacion de estandares para la
regulacion de bienes y servicios alrededor del mundo.

Por consiguiente, no constituye una especie de etiqueta de calidad o garantia
del producto. Sino que indica que una organizacion auditora independiente ha
revisado el proceso que determina la calidad del sistema de produccién y
certificado que cumple con los requerimientos de calidad exigidos por los
consumidores y las normas requeridas en el mercado, tal y como se observa

en modelo de la pagina siguiente.

Dentro de este contexto, se debe tener claro que la base de un sistema de
calidad se compone de dos documentos, denominados Manuales de
Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de la
estructura, responsabilidades, actividades, recursos Yy procedimientos
genéricos que una organizacion establece para llevar a cabo la gestion de la
calidad (Manual de Calidad); y por otro lado, la definicion especifica de todos
los procedimientos que aseguren la calidad del producto final (Manual de

Procedimientos).

El Manual de Calidad dice ¢Qué? y ¢Quién?, y el Manual de Procedimientos
¢,Como? y ¢ Cuando? Ambas perspectivas deben ser complementarias, no solo
en la parte filoséfica — tedrica, sino en la de implementacién y compromiso con
la calidad. Conceptualmente el manual de calidad y el de procedimientos se

conciben en los siguientes términos:
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EVOLUCION DE LOS REQUERIMIENTOS DEL MERCADO Y LA
APLICACION DE LAS NORMAS ISO 9000

®

Las organizaciones

se van insertando —>

en los procesos de

Deben disefar politicas de
calidad que contemplen:

1. Estandar de los sistemas
de calidad de las 1ISO 9000

2. Mas las limitaciones de las
1ISO 9000 que son
garantizar:

2.1. Calidad del producto o
servicio

2.2. Continua efectividad del
sistema de calidad.

2.3. El liderazgo cualitativo
de la calidad.

Q)

Establecer desde la
perspectiva del cliente los
requerimientos de calidad

minimos o basicos

<«——| numérica, pero con la misma filosofia como por ejemplo:

OBNO

Los
Globalizacion requerimientos del
de los mercado se
mercados expanden
globalmente

®

Obligan ordenar y
homogenizar el proceso
mediante estandares
internacionales

'

Se potencian las
organizaciones
internacionales
que regulan la
estandarizacion

©

Surgen asi, entre otros, los estandares para certificacion
y registro del sistema de calidad 1SO 9000, ya adoptado
por mas de 90 paises con distinta identificacién alfa

EN 29000 — Comunidad Europea
BS 5750 — Inglaterra
ASNI-ASQC Q 90 — Estados Unidos
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Manual de calidad
Este manual especifica la politica de calidad necesaria para conseguir los

objetivos de aseguramiento de la calidad de una forma similar en toda la
organizacion. En él se describen la politica de calidad, la estructura
organizacional, la misiébn de todo elemento involucrado en el logro de la
Calidad, entre otros. El fin del mismo se puede resumir en varios puntos:

+ Unica referencia oficial.

» Unifica comportamientos decisionales y operativos.

» Clasifica la estructura de responsabilidades.

* Independiza el resultado de las actividades de la habilidad improvisada.
* Es uninstrumento para la formacion y la planificacion de la calidad.

* Esla base de referencia para auditar el sistema de calidad.

a. Manual de procedimientos

El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin
ambigiedades los procedimientos operativos, donde se refleja de modo
detallado la forma de actuacion y de responsabilidad de todo miembro de la

organizacion dentro del marco del sistema de calidad de la organizacion.

Dentro del disefio de un sistema de calidad existe un tercer pilar que es el de
los Documentos Operativos, conjunto de escritos que reflejan la actuacion
diaria de la organizacion, sin un registro pormenorizado de gestion la

correccion y la prevencién resultarian imposibles de realizar.

5. BARRERAS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD
Las barreras que generalmente atentan para que una organizacion instaure un

auténtico de sistema de calidad que asegure la gestion de la misma, se
resumen en las siguientes variables:

Ausencia de liderazgo organizacional.
Problemas de planificacion de la calidad.
No escuchar al cliente.

No trabajar en equipo.

No mantener un esfuerzo continuo.
Subestimar a los proveedores

~ooo0op
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Si estas barreras no son derribadas o por el contrario no se toman con la
seriedad debida, una organizacion por muy buenas intenciones que tenga no
podra disefiar y desarrollar un exitoso proceso de calidad; por esta razon se

desglosan a continuacion:

a. Ausencia de liderazgo organizacional.
Ningun sistema de calidad se asegurard sin una alta dosis de liderazgo. El

liderazgo en calidad requiere que los bienes, servicios y procesos internos
satisfagan a los clientes, y eso se debe transmitir a todos los niveles

jerarquicos de la organizacion, pero comenzando de arriba hacia abajo.

Gestion del Satisfaccion
Personal del Personal
Sistema [
© de la o
Estrategia y Satisfaccion
Lidarazen) 155 ban C";""’ del Cliente s
Procesos
Impacto en
Recursos la Sociedad

El liderazgo organizacional se debe asegurar que la calidad de todos los
bienes, servicios y procesos internos cumple con las expectativas de los
clientes y los estandares exigidos en el mercado, para de esta manera alcanzar

los resultados empresariales esperados.

Por ello, los procesos de calidad requieren una participacion y liderazgo
considerable del equipo directivo y gerencial, ya que son ellos quienes
determinan los objetivos a incluir en el plan de negocio y quienes los
despliegan hacia niveles inferiores de la organizacion para, en primer lugar,

identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en segundo lugar,
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proporcionar los recursos oportunos para ejecutar esas acciones, y en tercer
lugar, asignar responsabilidades para desarrollar dichas acciones de acuerdo a

lo planificado.

b. Problemas de planificacion
La planificacion de la calidad proporciona un enfoque participativo y

estructurado para planificar nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a
todos los grupos con un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de
forma que todos participan conjuntamente como un equipo y no como una

secuencia de individualidades.

La planificacion de la calidad no sustituye a otras actividades criticas
involucradas en la planificacién. Representa un marco dentro del cual otras
actividades pueden llegar a ser incluso méas efectivas. El proceso de
planificacion de la calidad se estructura en seis pasos:

» Verificacion del objetivo : Un equipo de planificacion ha de tener un
objetivo, debe examinarlo y asegurarse de que esta claramente definido.

» Identificacion de los clientes : Ademas de los clientes finales, hay otros de
quienes depende el éxito del esfuerzo realizado, incluyendo a muchos
clientes internos.

* Determinacion de las necesidades de los clientes : ElI equipo de
planificacion de calidad tiene que ser capaz de distinguir entre las
necesidades establecidas o expresadas por los clientes y las necesidades
reales, que muchas veces no se manifiestan explicitamente.

e Desarrollo del producto (bienes y servicios): Basandose en una
comprension clara y detallada de las necesidades de los clientes, el equipo
identifica lo que el producto requiere para satisfacerlas.

» Desarrollo del proceso : Un proceso capaz es aquél que satisface,

practicamente siempre, todas las caracteristicas y objetivos del proceso y
del producto.
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« Transferencia a las operaciones diarias : Es un proceso ordenado y
planificado que maximiza la eficacia de las operaciones y minimiza la
aparicion de problemas.

La estructura y participacion en la planificacion de la calidad puede parecer un

aumento excesivo del tiempo laboral, pero en realidad reduce el tiempo total

necesario para llegar a la operacion completa. Una vez que la organizacion
aprende a planificar la calidad, el tiempo total transcurrido entre el concepto

inicial y las operaciones efectivas es mucho menor.

Dentro de una organizacion, los objetivos perseguidos con la planificacion
estratégica de la calidad son:

* Proporcionar un enfoque sistematico de la calidad.

* Fijar objetivos de calidad.

» Conseguir los objetivos de calidad.

» Orientar a toda la organizacion hacia la calidad.

» Valida para cualquier periodo de tiempo.

Finalmente, para una organizacion los beneficios derivados del proceso de
planificacion de la calidad son los siguientes:

» Alinea areas clave de la organizacién para conseguir aumentar la lealtad de
clientes, asi como la eficiencia y efectividad de los procesos.

* Fomenta la cooperacion entre departamentos, unidades y areas de trabajo.

» Proporciona la participacioén y el compromiso de los empleados.

» Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.

c. No escuchar al cliente.

Las caracteristicas de calidad de un producto o servicio determinan el nivel de
satisfaccion del cliente. Estas caracteristicas incluyen no solo las
caracteristicas de los bienes o servicios principales que se ofrecen, sino

también las caracteristicas de los servicios que les rodean.
La satisfaccidbn de las necesidades y expectativas del cliente constituye el

elemento mas importante de la gestion de la calidad y la base del éxito de una

organizacion. Por este motivo es imprescindible tener perfectamente definido el
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concepto de satisfaccion de los clientes desarrollando sistemas de medicion de

y creando modelos de respuesta inmediata ante la posible insatisfaccion.

Historicamente, la gestidon de las relaciones con los clientes ha experimentado
la siguiente evolucion:

» Creacion de unidades o departamentos de servicio al cliente y manejo de
guejas. Este paso es meramente reactivo, y no proactivo.

» Disefio de sistemas de medicion de la satisfaccion del cliente, con estudios
peridédicos que evaltan el grado de satisfaccion del cliente, sin esperar a su
reclamacion.

* Desarrollo del concepto de lealtad y fidelizacion de clientes, llegando a
conocer en profundidad los factores que provocan la deslealtad mediante
una metodologia de trabajo que incremente la fidelidad de los clientes.

Para gestionar la lealtad de los clientes, las organizaciones lideres en calidad

integran las tres acciones citadas en una sola direccion, siguiendo una

evolucion consistente en organizar unos sistemas de gestion de las
reclamaciones, posteriormente disefian y administran una serie de encuestas
de satisfaccion del cliente para finalmente conocer cuales son los factores que
influyen en la lealtad y en la deslealtad, con objeto de adoptar medidas sobre

ellos y gestionar adecuadamente la fidelidad y recompra de los clientes.

d. No trabajar en equipo.
Son muchos los beneficios del trabajo en equipo en cualquier proceso de

mejora de calidad. En el equipo, cada uno de los componentes aporta distintas
experiencias, habilidades, conocimientos y perspectivas sobre los temas que

se abordan diariamente.

Una Unica y aislada persona intentando eliminar un problema o un defecto
raras veces conseguird dominar un proceso de trabajo completo. Los
beneficios mas significativos en calidad normalmente los logran los equipos,
que son grupos de personas que unen su talento y la experiencia que han

desarrollado trabajando en distintas etapas del proceso que comparten.
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Los equipos de mejora consiguen resultados duraderos porque pueden abordar

aspectos mayores que una persona sola, pueden comprender completamente
el proceso, tienen acceso inmediato a los conocimientos y habilidades técnicas
de todos los miembros del equipo, y finalmente pueden confiar en el apoyo

mutuo y en la cooperacion que surge entre los componentes del grupo.

Un equipo es un conjunto de personas comprometidas con un propésito comun
y del que todos se sienten responsables. Dado que los componentes del
equipo representan a varias funciones y departamentos, se obtiene una
profunda comprension del problema, permitiendo a la organizacion resolver los

problemas que afectan a varios departamentos y funciones.

Para mejorar la eficacia del trabajo en equipo es necesario dominar una serie
de habilidades:

e Toma de decisiones mediante tres pasos: Insumos (recoleccion y
presentacion de informacion relevante), gestion de equipo (lograr una
comprension comun de los hechos y un acuerdo sobre las opiniones e ideas
de todos los miembros mediante técnicas de comunicacién eficaces) y
decisiones (donde se acuerdan las acciones a implementar).

e Transmision de la informacion: La comunicacion efectiva en cuanto a
como se recogidé y se manejo la informacion es esencial en el proceso,
desarrollando técnicas como la capacidad de escucha o la capacidad de
preguntar.

» Celebracion de reuniones: Estas proporcionan la base comunicativa del
equipo y que hay que establecer, planificar, dirigir, evaluar y preparar.

* Relaciones interpersonales: Las distintas personalidades, actitudes y
necesidades de cada uno de los miembros pueden crear barreras que
interfieran en las interacciones personales del equipo. La plena participacion
de todos implica el conocimiento de estas posibles barreras y la forma de
superarlas y solucionarlas.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado
que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el
desempeiio armonico de su labor. Por ello la capacitacién es esencial para

todos
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Los componentes del equipo deben ser capaces de administrar su tiempo para

llevar a cabo su trabajo diario ademas de participar en las actividades del
equipo; alternar facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar
decisiones y resolver problemas, y comprender el proceso de toma de
decisiones comunicandose eficazmente para negociar y manejar las diferencias

individuales.

e. No mantener un esfuerzo continuo.
La calidad no es un conjunto de actos o acciones aisladas o esporadicas, por el

contrario la mejora de la calidad es un proceso constante y estructurado para
reducir a cero los defectos en productos, servicios o procesos.

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema u oportunidad de
mejora que se define, y para cuya resolucion se establece un programa. Como
todo programa, debe contar con unos recursos (materiales, humanos y de

formacion) y unos plazos de trabajo.

En este sentido, la mejora de la calidad se logra proyecto a proyecto, paso a
paso, siguiendo un proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

* Verificar la mision.

» Diagnosticar la causa raiz.

» Solucionar la causa raiz.

* Mantener los resultados.

En un primer momento, se desarrolla una definicion de la oportunidad o del
problema exacto que hay que abordar; es decir, se proporciona una mision
clara: el equipo necesita verificar que comprende la misién y que tiene una

medida de la mejora que hay que realizar.

Las misiones procederan de la identificacion de oportunidades de mejora en
cualquier ambito de la organizacién, desde el plan estratégico de la

organizacion hasta las opiniones de los clientes o de los empleados.
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g. Subestimar a los proveedores
La calidad de un producto o servicio no depende solamente de los procesos

internos de las organizaciones, sino también de la calidad de productos y
servicios suministrados, lo que implica trabajar conjuntamente con los
proveedores para que eéstos asuman su parte de responsabilidad en la

consecucioén del fin comln de todos: la satisfaccion final del cliente.

La relacion organizacion — proveedor es una forma muy eficaz de gestionar la
calidad del proveedor y suministrar al cliente o usuario final la mejor calidad.
Estas relaciones llevan a una nueva forma de hacer negocios que enfatiza la
calidad en perjuicio del precio, el largo plazo frente al corto plazo, y los
acuerdos de colaboracion en contra de los de auto — destruccion.

Tanto los clientes como los proveedores tienen la mutua responsabilidad de,
por un lado, suministrar y obtener las necesidades de cada uno, y por otro lado,

proporcionar y actuar segun la retroalimentacion recibida.

Por tanto, no es sorprendente el hecho de que el cliente final reciba una mejor
calidad si los proveedores trabajan en colaboracion o alianza con la
organizaciéon oferente. Esta colaboracidbn se caracteriza por proyectos
conjuntos de planificacion y mejora de la calidad, compartiendo por ambas
partes el control de la calidad y realizando esfuerzos conjuntos para conseguir

un beneficio mutuo: la satisfaccion final del cliente.

Los resultados esperados a través de estas nuevas relaciones consisten en
una reduccion del nimero de proveedores, una mayor agilidad y flexibilidad en
la gestion de compras y aprovisionamientos, y la participacion en proyectos de
mejora conjuntos, lo que produce importantes ahorros de costes, mejoras de la

calidad y acortamientos de tiempos de ciclos de entrega y manejo.
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