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CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1Contextualizacion y Delimitacion del Problema

El Benchmarking es un proceso de gestién continuo, que exige una constante puesta al dia de los aspecto:s
primordiales de la empresa. Es una manera racional de asegurar que la sociedad satisface las exigencias c
clientes, y que se adaptara sin cesar a la evolucion de esas exigencias. Es, en definitiva, el camino de la
supervivencia corporativa a largo plazo, a través del logro de la excelencia y el liderazgo.

Este es un instrumento extraordinario que permite acceder y mantenerse en el liderazgo y sin el cual no es
posible; ya que el Benchmarking es ante todo una metodologia y un modo riguroso de actuar para determir
en primer lugar, cuales son los aspectos claves en los que debe mejorar y sobresalir la empresa.

A través del Benchmarking se trata de descubrir las mejores practicas, para dirigir los procesos y sub proce
de negocio basico de la empresa. Estos pueden afectar al servicio, al cliente, el disefio de nuevos producto
fabricacién, a el tratamiento y gestion de las reclamaciones, por citar algunos de los casos mas tipicos.

El Benchmarking permite también identificar y fijar unos indices o parametros, para medir el alcance de los
resultados conseguidos en las areas criticas 0 bajo escrutinio de la empresa. Y no se trata tanto de encontr
técnica especifica de medicién, como el benchmarking o nivel de resultados a lograr, que permita consegui
los objetivos establecidos, y al mismo tiempo, darle valor y perspectiva de modo continuado.

Ya que el Benchmarking obliga a un control constante de las actuaciones de la empresa, en relacion a una:
normas basadas en procedimiento experimentando dentro o fuera de si misma.

El Benchmarking es para todas las empresas, departamentos o areas de negocio, no importa su tamafo ni
grado de desarrollo o localizacion geografica. Alli donde haya algo que mejorar dentro de la organizacion, t
un potencial plan de Benchmarking para superar los resultados obtenidos hasta esa fecha.

Para Roig(1998),es un proceso de gestidn continuo, que exige una constante puesta al dia, de los aspecto:
primordiales de la empresa. Es una manera racional de asegurar que la sociedad satisface las exigencias c



clientes, y que se adaptara sin cesar a la evolucion de esas exigencias.

Es, definitiva, el camino de la supervivencia corporativa a largo plazo, a través del logro de las exigencia y ¢
liderazgo.

Desde esta perspectiva ,el proceso conocido como benchmarking es aquel que impulsa a los directivos de
empresas a mirar afuera de sus organizaciones (a sus competidores o a otras compafiias que sean las mej
en su clase) y a utilizar el saber colectivo de estas organizaciones para fortalecer a la suya.

Esto puede ayudarles a realizar saltos cuantitativos en su actuacion, en lugar de mejoras graduales (Boxwe
1995). En tal sentido, el benchmarking también se puede aplicar a las politicas industriales dirigidas a las
pequefas y medianas empresas de los paises en vias de desarrollo que aspiran a elevar la competitividad
este segmento econémico.

Considerando los exitosos resultados econémicos obtenidos por Japén, Corea del Norte , Chile en América
Latina, pareciera un punto obligado de referencia lo que en estos paises se ha hecho en materia de la PYN

Los gobiernos de dichos paises se han dedicado a estimular y promocionar la modernizacion del sector de
PYME con el propésito central de disminuir su desventaja en productividad en relacién con las grandes
empresas.

Las medidas de estimulos incluyen asistencia financiera, tratamiento preferencial en materia de impuestos
depreciacién, medidas regulatorias y subsidios para desarrollo e investigacion en nuevas tecnologias y par:
entrenamiento gerencial. se caracteriza por incentivar el cambio hacia procesos productivos intensivos en
informacién y hacia la elaboracion de productos de alta calidad.

Como consecuencia de las diversas politicas que se han aplicado al sector de la PYME en diversas partes
mundo, su desempefio presenta —a lo largo del tiempo- un patrén que se asemeja a una "V" (Kim y Nugen!
1994), el cual indica que un proceso de modernizacién del aparato industrial de un pais conduce a una
disminucion del peso especifico de las empresas mas débiles (verbigracia las PYME); pero después, con u
determinada politica de ayuda estatal sumada a una elevada dosis de innovacién empresarial, se comienze
revertir el deterioro y se recuperan posiciones importantes en indicadores como empleo, exportaciones y ve
agregado, entre otros.

Desde esta perspectiva, el presente trabajo de investigacion se propone analizar la aplicacion del
Benchmarking en la politica industrial para las PYME, practicas que bien pueden tomarse en cuenta, para |
reactivacion de la pequefa y mediana industria en nuestro pais , con el fin de mejorar su estrategia
competitiva.

1.2 Interrogantes de la Investigacion

Dentro de este marco descrito y segun los objetivos planteados, nos planteamos la siguiente interrogante:
¢, COmo es la influencia del Benchmarking en la politica industrial para las PYME en Venezuela ?.
1.30bijetivos de la Investigacion

1.3.1 Objetivo General

Analizar la influencia del Benchmarking en la politica industrial para las PYME en Venezuela.

1.3.2 Objetivos Especificos



—Definir los supuestos basicos del Benchmarking.

—Describir las caracteristicas de las Pyme.

—Establecer el rol de las PYME en los paises en vias de desarrollo.

—Conocer la aplicaciéon de politicas industriales en el sector de las PYME, en Jap6n, Corea del Sur, Chile.
1.4Justificacion

La influencia del Benchmarking, es para todas las empresas, porque todas las empresas deben ser gestion
con vision estratégica y competitiva. Y todas deben crecer y desarrollarse con dinamismo y flexibilidad, y
mantener una actitud abierta al cambio. Y sobre todo, todas las empresas necesitan aprender.

Las que se encierran en el orgullo de su pasado seran facilmente superadas por las que, con espiritu joven
lancen a la aventura de innovar sobre las mejores ideas que encuentren en el planeta.

La presente investigacion se justifica al examinar la aplicacién del Benchmarking en la politica industrial de
las PYME en Venezuela, porque les permitird tener mayores posibilidades de éxito en el proceso de
realizacién empresarial, no importa cual sea la sociedad.

El Benchmarking sera util a las PYME, no solamente para la direccion de la organizacién, sino que es
aplicable a todas las areas de la empresa, no importa su grado de proximidad a la alta direccién, aunque si
esencial que la direccidn respalde de manera explicita, contundente y afirmativa, cualquier accion de
Benchmarking que se emprenda en la compafiia. Si no es asi, el riesgo de fracaso serd muy elevado.

El Benchmarking hace que en todo momento se disponga de la informacion necesaria, y que llegue sin
dilatacion a personas capacitadas y motivadas, a las que les estimule el desafio de implementar
procedimientos que conduzcan a la excelencia en el hacer, en las areas de negocio clave de la empresa,
renglon importante en el desarrollo de la estrategia competitiva de las PYME.

La influencia del Benchmarking en las politicas industriales de las PYME ,ser&a de gran beneficio porque pe
de las diferencias culturales, politicas y econdémicas entre los paises, el sector de la PYME en los momento
iniciales de procesos de reestructuracién industrial, se contrae y desaparecen empresas, para luego —medi
una accion combinada del Estado y el sector privado- iniciar su recuperacion.

El tipo de combinacién Estado—sector privado y los elementos esenciales que cada sector aporta variaran c
pais a pais, pero lo que si esta claro es que el costo de la modernizacion industrial no lo absorben totalmen
el Estado ni el sector privado.

Para que una empresa inicie su desarrollo hoy en dia debe aprender a monitorear los cambios del entorno,
estan sucediendo a su alrededor y buscar las acciones que permitan a la empresa superarlos y estar al dia
mercado, para el logro.

La presente investigacion es importante, porque nos suministrara informaciéon a los administradores, en cuc
a la identificacion de los objetivos basicos para el desarrollo de politicas industriales que lleven a la
reactivacion de las PYME en Venezuela y a la aplicacién de estrategias que permitan diligenciar el nuevo
modelo en el marco de su estrategia y proyecto de empresa.

1.5 Sistema de Variables

Segun Tamayo y Tamayo(1997), en la investigacién, se estima a las variables como fuente fundamental pa



la realizacion de la investigacién, porgue ellas con sus respectivas dimensiones, conformadas por
determinados indicadores, facilitando de esta forma la comprensién y analisis del fenémeno en estudio, se
consideran en la investigacion dos variables a estudiar: el Benchmarking y las politicas industriales de las

PYME, las cuales se analizaran, a través de la operacionalizacion de los objetivos especificos

1.5.1 Definicién Conceptual

Objetivos
Especificos
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Definicion Conceptual

Definir los supuestos basicos de
Benchmarking

Benchmarking

Es una meto-dologia y un modo
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cuales son los aspectos claves €n

los que debo mejorar
y sobresalir en mi empresa.
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desarrollo de la economia.

cen
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Conocer la influencia de politicag
industriales en el sector de las
PYME en Japén, Corea del Nortg
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fin de reactivar el sectror industri
de las PYME.
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1.5.2 Definicidon Operacional

Variable

Dimensiones

Indicadores

Benchmarking

Supuestos basicos

Definicion
Fases
Tipos

Criticas

Tipos

Las PYME Caracteristicas _
Estrategias de
desarrollo

Rol de las PYME Estratégico Paises en vias de
Desarrollo.

Japon

Politicas
industriales.
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Corea del Norte
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Almacenamiento.
El proceso de almacenamiento permite identificar los riegos especificos de los cuales podemos tomar
medidas preventivas para garantizar la calidad del proceso de produccién y conservacion de los

alimentos dados en medidas basicas .

El almacenamiento asegura los factores que afectan de manera directa la seguridad de los alimentos, los
cuales pueden ser alcanzados y mantenidos gracias a su aplicacion.

La estimacidn de la probabilidad de ocurrencia de un peligro que pueda afectar la salud del consumidor. Er
este contexto puede sobrevenir el desarrollo, supervivencia, produccion y permanencia de microorganismo
sus toxinas; o bien la presencia de sustancias toxicas quimicas o bioldgicas, que tienen acceso al alimento
diversos medios de almacenamientos.

Los criterios, parametros, medidas, limites criticos y sus rangos de tolerancia a observar para garantizar y
asegurar el tiempo y el control de los peligros en el punto critico de almacenamiento, pueden ser de natural
fisica (tiempo —temperatura ), Quimica ( concentracién de sal pH) o bioldgicas ( sensoriales— microbioldgice
El almacenamiento permite el control o limite critico que pueda afectar a los alimentos en un momento dad
en el monitoreo continuo y registro de los datos podemos observar el buen estado de los mismos y su
conservacion.

Debemos almacenar los alimentos en el refrigerador a temperatura adecuada a cada uno.

Las instalaciones deben sefalar la fecha de elaboracién y vencimiento de los alimentos.

Se debe mantener por separados los alimentos perecederos, de los facil de descomposicion

Los alimentos deben salir de la despensa de acuerdo a: el primero que entra el primero que sale.

Debemos establecer los limites criticos de cada uno de los alimentos de almacenamiento que aseguren qu
existe un control adecuado.

Debemos definir los limites para el estado del tiempo, temperatura, nivel de humedad, actividad acuosa ,



aroma , color, sabor y textura para el buen mantenimiento de los alimentos.

Debemos mantener salubres las instalaciones de almacenamiento para asi garantizar el buen estado de lo:
alimentos y cumplir con los procesos dados.

INTRODUCCION

Los tiempos que corren son ciertamente cada vez mas dificiles para toda organizacién, a medida que nos
aproximamos al tercer milenio, debido al proceso de cambio acelerado y de competitividad global que vive
mundo, donde la liberalizacién de las economias y la libre competencia vienen a caracterizar el entorno de
inexorable convivencia para el sector empresarial.

En este contexto las empresas tienen que continuar asumiendo el protagonismo gue les corresponde para
contribuir al crecimiento y desarrollo del pais, logrando mayor eficiencia y brindando productos y servicios ¢
calidad. Hoy méas que nunca parece existir un amplio consenso respecto de la urgente necesidad de que la
empresas funcionen bien competitivamente.

Hasta hace unos afios el sistema proteccionista en nuestro pais, como en otros paises de Latinoamérica, h
impedido valorar las duras condiciones de la competencia internacional y los mayores niveles de exigencia
los clientes y consumidores, quienes exigen mayor calidad en los productos, oportunidad en las entregas,
precios razonables y excelencia en la atencion. La cruda realidad iniciada en los afios 80 y los efectos de le
globalizacién de los afios 90, esta despertando bruscamente a todas las organizaciones y las obliga a busc
afanosamente nuevas estrategias para adaptarse con éxito a la creciente competencia.

Es precisamente en este entorno en el que la Calidad Total se proyecta vigorosa y revolucionariamente cor
un nuevo sistema de gestion empresarial y factor de primer orden para la competitividad de las empresas. |
concepto de calidad, tradicionalmente relacionado con la calidad del producto, se identifica ahora como
aplicable a toda la actividad empresarial y a todo tipo de organizacion.

Las empresas exitosas en el mundo son aquellas que vienen aplicando de una u otra forma la estrategia de
Calidad Total; y muchas otras con base a esta estrategia estan cambiando su forma de pensar y por tanto
actuar; de hecho estan redisefiando toda la organizacion tanto en el aspecto fisico como espiritual para
enfocarla hacia los clientes, y hacerla eficiente para cumplirles y satisfacerles.

Muchas de nuestras empresas, si bien reconocen la importancia de la calidad, no se encuentran
suficientemente preparadas para aceptar l0s nuevos retos que trae consigo y para poner en practica sus
principios y técnicas. Tal vez uno de los principales inconvenientes sea el de carecer de una metodologia
practica que les sirva de soporte.

Desarrollaremos a continuacién un repaso de algunos conceptos generales y de los principios en que se
sustenta la filosofia de la Calidad Total. Esperamos que dicha informacién y la dinamica que aplicaremos
como instrumento tedrico—practico habra de orientar la manera de pensar del participante, y que en la medi
gue esta informacién penetre en su mente se hara posible la aplicacion a su realidad concreta, o coadyuval
encaminar procesos de calidad total ya iniciados.

» CALIDAD

¢, Qué significa calidad?

Atributo o propiedad que distingue a las personas y cosas (bienes y servicios.

Esa distincidn implica excelencia, pero, hay que tener en cuenta, que lo excelente no tiene que ser caro y



lujoso, si no adecuado para su uso. La calidad, debe estar relacionan con el uso y el valor que satisface el
requerimiento de los clientes.

La calidad no es gratis, la calidad cuesta, lo que sucede es que el resultado final sera mayor al de la
no—calidad.

* CALIDAD TOTAL

La Calidad Total es un proceso en evolucién continua y que por su nhaturaleza misma no se puede detener,
lo contrario deja de ser un proceso. Podemos definirla desde tres puntos de vista:

« Principio unificador: total dedicacion a los clientes para satisfacer sus necesidades y superar sus
expectativas.

« Los resultados: clientes firmemente leales. El tiempo se reduce para que bajen los costos. Un clima que
respalde el trabajo de equipo y un desempefio mas.

« Las herramientas técnicas: control de calidad, aseguramiento calidad, ingenieria para la confiabilidad.
Sistema justo a tiempo. Desarrollo organizacional. Liderazgo (para el mejoramiento.)

Para lograr las finalidades que tiene, es imprescindible la medicién, seguida de mejoras continuas sin fin.

Si no hay medicién >>>>>>>>>> no hay mejoras

La calidad, debe necesariamente, estar relacionada con el uso y el valor que satisface el requerimiento de |
clientes. Se debe medir desde la perspectiva del cliente.

Son los clientes y la empresa misma, y no los competidores, los que condicionan la vida de la empresa.
Tradicionalmente:

COSTO ( de las eficiencias e ineficiencias) + UTILIDAD = PRECIO

Actualmente y en el futuro:

Los costos de la no—calidad los pagaran las empresas. El precio es fijado por el mercado, por lo tanto;
PRECIO - COSTO = UTILIDAD

Para lograr la utilidad deseada deben eliminarse los costos de las ineficiencias, llamados costos de la
no—calidad.

2.1.0bjetivos de la Calidad Total

La calidad total constituye una adecuada ideologia, que a través de un buen manejo, agrega en distintas et
valores; vigorizando el espiritu de quienes participan de ella mediante cambio de actitudes, con las siguient
finalidades:

Directa: SATISFACER AL CLIENTE

Indirecta;: OBTENER LUCROS PERMANENTES. Mayor penetracién de mercado. Aumento de utilidades
por disminucién de costos.

2.2. Importancia de la Calidad



« Por el elevado costo que implica hacer las cosas mal, repetir trabajos, corregir errores continuos.

 Por la ventaja competitiva que produce brindar a los clientes la calidad en bienes y servicios que ellc
reciben como tal.

* Por lo que significa lograr un mayor rendimiento de la inversién hoy y en el futuro.

2.3.Componentes conceptuales de la Calidad Total?

El concepto de CT desde la 6ptica de la organizacién, involucra las siguientes variables que se encuentran
interrelacionadas:

« Ambiente propicio: Debe consolidarse un ambiente adecuado para el desarrollo d la calidad total, lo cual,
implica lograr una cultura uniforme, compartida por toda la organizacion.

» Management : Es el coraz6n del sistema, el cual de un modo obsesivo esta a la blusqueda de incrementa
eficiencia y la productividad.

» Empleador : Posee un excesivo respeto por el ser humano y por sus potencialidades; motivacion al
personal.

« Herramientas del sistema: No existe la posibilidad de un correcto y eficiente funcionamiento, sin la
asistencia de 2 factores concurrentes: sistema y pasion.

» Planeamiento y control estratégico: Calidad total primero implica un cambio en la estrategia empresarial
y luego en la estrategia competitiva. Proveedores : Es parte de una cadena perfectamente eslabonada qt
no puede romper. Deben tener excesivo cuidado en entregarnos calidad certificada a lo largo del tiempo.

 Personal: Es una de las variables mas importantes, por el grado de involucramiento que asume,
demostrando lealtad, identificacidn y colaboracién permanente.

« Consumidor: No se justifica el disefio de la calidad total, si esta no se planifica a partir de la perspectiva
del cliente, protagonista central.

2.4. Gestion de la Calidad Total.

Los clientes, los competidores del mercado interno, y los mercados externos globalizados, producen
generalmente amenazas y oportunidades globales y especificas a las organizaciones, lo cual genera la
necesidad de analizar la ventaja de realizar cambios estratégicos empresarios y/o competitivos; implantar o
la calidad total.

Si la decision estratégica es incorporar la calidad total en la organizacion implicara, consiguientemente,
redefinir en forma clara y explicita el sistema de valores, de la siguiente forma:

CRITERIOS OPCION INCORRECTA OPCION CORRECTA

Finalidad de la organizacién [Utilidad maxima Sgtlsfacmon de las necesidades de los
clientes

Orientacion A la produccion (cerrada) Hacia los mercados (abierta)

Actitud ante el entorno Empirica Estratégica

Comunicacion Cerrada Abierta

Toma de decisiones Individual Grupal

Direccion Centrada sobre los controles |Centrada sobre los objetivos

Calidad Control de Calidad tradicional ﬁ?é'g;? Total como un programa

* CIRCULOS DE CALIDAD

Son grupo de trabajos, que con distintos cargos y funciones prestan servicios en una misma area o no,
mediante reuniones continuas y regulares bajo un enfoque participativo brindan propuestas de soluciones
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referentes al tema sujeto a andlisis, especificamente a temas de calidad y profundidad.

Se pueden sintetizar conceptualmente como un modelo que nace como respuesta a la necesidad de soluci
y optimizar las organizaciones, y hacerlas mas dinamicas, agiles, productivas, rentables y creativas.

Constituye una de las formas mas efectivas para que la calidad penetre en todos los tejidos organizativos,
crear un eficaz cambio cultural.

 Factores claves para el cambio

Numerosos han sido en los Ultimos afios los libros sobre el cambio en la organizacion. Comuan a ellos es la
lista de factores criticos de éxito. Estos han sido desarrollados en base al estudio de reingenierias que
fracasaron. Los factores bésicos son:

¢ Involucrar al cliente.

¢ Desarrollar el cambio con el personal y no contra ellas.

¢ En marcar todo cambio en la visién y estrategia de la empresa.

¢ El cambio es dificil. Sin embargo no existe otra alternativa. Vivimos en un mundo de cambio:s
y si no logramos nuestros objetivos en el primer intento deberemos volver intentar.

Servicio Postventa Disefio /Desarrollo
Despacho Abastecimiento

Venta Produccion

Almacenamiento Control de Calidad

« La participacién de los trabajadores.

También es muy importante que las técnicas de la administracion de la calidad total se usen para corregir I
procesos, y no para culpar el personal. Deming pensaba que los trabajadores podian identificar muchas de
correcciones necesarias, siempre y cuando la gerencia les brindara los conocimientos y el apoyo adecuadc
participacién de los empleados va de la mano con la aplicacién de las técnicas de Shewhart. Deming reunic
estas ideas en un sistema coherente y muchos lo consideran el fundador del movimiento en pro de la calidz
Japoén, para manifestar su gratitud por todo lo que hizo Derming para reconstruir su sistema de produccién
después de la guerra, le dio su nombre el premio mas importante para la calidad. El prestigiado premio
Deming, creado en 1951, es considerado como indicador del compromiso de Japén por la calidad.

* LOS 14 PUNTOS DE DEMING

El sistema de 14 puntos de Deming para la administraciéon de la calidad total. Es importante colocar estos 1
puntos en su contexto. Deming pensaba que para que una organizacion consiga la calidad en todo lo que h
se requiere un cambio de filosofia. En consecuencia, es muy Util analizar un sistema como una filosofia
completa y general de la administracion

Un imperativo basico de la posicién de Deming para transformar la administracién consiste en aprender a
vivir sin enemigos. Deming afirma que el miedo erige barreras que impiden que las compafiias mejoren:
cuestiona la hip6tesis basica de que la gran calidad significa precios mas altos y afirma que la constancia d
propésito un enfoque afirme en la misién de la organizacién sumada al control estadistico de la calidad y a
alegria de trabajar impulsaran hacia una calidad siempre mejor y bajaran los costos. Es mas, Deming piens
que la tarea del gerente consiste en detectar y corregir las causas de las fallas y no solo en identificarlas
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después de que han ocurrido. Por tanto, la meta de los 14 puntos de Deming esta en alterar la conducta de
gerentes y los empleados de tal manera que las compafiias puedan convertirse en proveedoras muy
productivas de bienes y servicios de gran calidad y bajo costo, asi centros de trabajo que respetan y respal
las contribuciones de todos los miembros de la organizacion.

* Lograr la constancia de propésitos para mejorar los productos y los servicios.

Deming sostiene que la direccién debe tener un compromiso firme con la calidad y cambiar su enfoque de
corto plazo al largo. La calidad, y no las utilidades, debe estar en el fondo del propésito de la organizacion.
Segun Deming, las utilidades son una consecuencia que resulta, de forma natural, de que la organizacion s
enfoque hacia la calidad.

2) Adoptar la nueva filosofia

Segun Deming, la aceptacion de que nos encontremos en otra era, en la que se requiere un incremento
permanente de la calidad para que las empresas puedan sobrevivir, se fundamenta para mantener la const
de propésito. La gerencia debe rechazar materiales de calidad inferior, trabajo manual malo, productos
defectuosos y servicios deficientes. No basta con reducir al minimo los defectos, éstos deben ser eliminado
Deming dice que el servicio confiable disminuye los costos y que las demoras y los errores elevan los cost
hay que desmantelar el sistema tradicional y cambiarlo por otro. Todos los empleados deben respaldar la
cultura nueva y deben reflejar su compromiso con la calidad.

3) No seguir dependiendo de las inspecciones masivas.

Deming reconoce que cuando se presentan errores, se ha perdido eficiencia y eficacia. Por consiguiente, s
deben abandonar las inspecciones masivas para encontrar errores después de que han ocurrido y se debe
con calidad desde el principio. El proceso de mejora continua disminuye los costos que se derivan de come
errores y después corregirlos. La produccién de articulos de gran calidad también ambienta la satisfaccion
los empleados; por que les permite sentirse realizados y enorgullecerse de su trabajo, a nadie le gusta proc
basura. Por tanto, es importante encontrar errores, y corregirlos, desde su origen, donde se realiza el traba

4) Acabar con la costumbre de conceder negocios s6lo con base en el precio marcado.

Deming aconseja a las compafiias que no sigan teniendo relaciones de adversarios con sus proveedores y
en cambio, establezcan relaciones duraderas con ellos. Argumenta que el precio no importa sino hasta que
vincula con una medicién de la calidad que se adquiere. Los instrumentos estadisticos son muy importante:
para que las compafiias puedan evaluar la calidad de su proveedores y las piezas adquiridas.

5) Mejorar en forma constante y permanente el sistema de produccion y los servicios.

Segun Derming, la obligacion de la gerencia de buscar métodos para mejorar la calidad no termina jamas. |
de la opinién que las mejoras se presentan después de estudiar el proceso mismo, y no los defectos, y que
mejorar el proceso es responsabilidad de la direccién. En este sentido, el enfoque que se dirige hacia la
reingenieria de las empresas es congruente con las enseflanzas de Deming.

6) Instituir métodos modernos de capacitacion en el trabajo.
En opinién de Deming, la capacitacion abarca mas que sélo ensefiar a los empleados a usar instrumentos |
mejorar la calidad, por ejemplo el control estadistico de la calidad. La capacitacion también consiste en

asegurarse de que los trabajadores reciban los conocimientos y las habilidades necesarias para los trabajo
desempefian. La universidad de Motorola se fundamenta en este concepto.
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7) Instituir un liderazgo

Las acciones tradicionales de los supervisores no es adecuada, segin Derming, quien afirma que los
supervisores se limitan a indicarle a los trabajadores lo que deben hacer y a vigilar que lo hagan. Administr:
los premios y las sanciones, y aplican medidas disciplinarias cuando se necesita. No considera que su trab:
sea de lideres. Por otra parte, los lideres parten del supuesto que los trabajadores pretenden hacer las cos:
mejor posible y se esfuerzan por ayudar a los trabajadores a desarrollar todo su potencial. En el caso de lo:
gerentes de niveles bajos, esto implica capacitar y ensefiar. A su vez, la alta direccion debe ayudar a disefi
aplicar una visién estratégica que se fundamenta en una cultura ACT y asegurarse de que su propia condu
manifiesta los valores que sustentan dicha cultura.

8) Acabar con el miedo

Deming piensa que es importante que el medio no impida a los empleados hacer preguntas, reportar
problemas o manifestar ideas. Los empleados se deben sentir seguro para que se pueda perseguir la calid:
debidamente, en el centro de trabajo. Una cultura abierta, donde la gente no tema decir la verdad.

9) Reducir las barreras entre las areas staff.

Deming considera que las barreras existentes entre los departamentos funcionales son
contraproducentes. Los empleados pueden mejorar su productividad conociendo mas a los otros y
coordinando sus esfuerzos, sea cual fuera su campo profesional. Las estructuras de las organizaciones
tradicionales tienden a fomentar la competencia entre departamentos. Segun Dermig, los empleados
reconocen que, independientemente de su especialidad, todos comparten las mismas metas generales.
Las competencias deben ser contra otras organizaciones, no contra la suya.

10) Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos de la fuerza de trabajo

Deming dice que la meta general de las mejoras continuas deben remplazar los letreros, lemas, etc. Que,
presuntamente, son fuente de motivaciéon o inspiracion critica a las empresas que tratan de motivar a

los empleados usando altavoces y tratados de inspiracion, pues soélo frustran a los empleados que no
sienten aliento para hacer las cosas que el sistema administrativo existente les impide hacer.

11) Eliminar las cuotas numéricas

Deming es partidario de suprimir las cuotas, por que estas acaban por fomentar que la gente se
concentre en la cantidad, muchas veces a expensas de la calidad, las compafiias deben enfocarse hacia
problemas de calidad, en lugar de perseguir nmeros ciegamente.

12) Retirar obstaculos para el orgullo en el trabajo

Deming sostiene que se debe suprimir las calificaciones anuales a los sistemas de meritos, si la gente,
inherentemente, quiere trabajar bien, como presupone Deming entonces no necesita estos sistemas de
incentivos. Lo que necesita es ayuda para superar los obstaculos que presentan los materiales, el equipo
y la capacitacién inadecuados. Los sistemas que pretendan retirar estos obstaculos, deben reemplazar
los sistemas que pretenden presionar el desempefio, haciendo que los trabajadores sientan que siempre
estan siendo juzgados, clasificados y calificados.

13) Instituir un programa vigoroso de educacién y capacitacion

Deming concede gran importancia a la capacitacion. Esta incluye una preparacién sélida respecto a los
instrumentos y las técnicas del control de calidad, asi como instruccién adicional sobre el trabajo en
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equipo vy la filosofia de la cultura de la ACT.
14) Tomar medidas para lograr la transformacion

Segun Deming la organizacion entera debe trabajar unida para que triunfe la cultura de la calidad. Los
altos directivos disefian y aplican la estrategia y los trabajadores puedan cooperar para lograr una
cultura de la ACT.

* CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA Y MEJORA DE LA TECNOLOGIA.

Abundan aun en nuestra sociedad, en nuestras industrias y entre los individuos, ideas falsas acerca del
CC. Hay quienes dicen que este ahogara la creatividad y estorbara el adelanto tecnolégico, o bien que
solo busca preservar las cosas como estan. Este malentendido se debe al empleo de la palabra control ,
gue da la impresién de que no pueden ver el CC como una herramienta destinada a generar una
revolucién conceptual.

Los intelectuales y los periodistas estdn empezando a apreciar la importancia del CC, pero solo después de
gue la prensa extranjera ha informado ampliamente al respecto. Es una lastima, pero no me quejo. Prefiero
dejar que los resultados de nuestro trabajo hablen por si mismos. Debemos evitar las alharacas usuales de
periodismo.

A medida que se han ampliado las actividades de CC, los sicélogos de grupo han querido tomar parte: hay
tedricos que crean la teoria X, la teoriay, y la teoria Z, y que plantean su critica de nuestras actividades. Mi
respuesta para ellos es siempre la misma: Todas esas teorias estan contenidas en nuestras actividades de
circulos de CC, pero nosotros no las presentamos como teorias sino que simplemente las practicamos.

El CC puede ser una teoria, pero al mismo tiempo es una disciplina practica. A quienes lo adopten yo les
recomiendo que no se limiten a ser teéricos o ejecutantes. Tienen que ser expertos en ambas cosas.

Las metas del nuevo control de calidad deben ser las siguientes: primero, debemos exportar bienes y
productos de bajo precio en grandes cantidades, para fortalecer la economia y solidificar las bases de su
tecnologia industrial; segundo, mediante el control de calidad, debemos capacitar para exportar su tecnoloc
industrial, a fin de afirmar sus bases econdmicas futuras. Y finalmente, por lo que concierne a las empresas
estas deben alcanzar una posicién en que pueden dividir racionalmente sus utilidades en tres partes, entre
consumidores, los empleados y los accionistas: y en lo referente a la nacién, debemos mejorar el nivel de v
de nuestros pueblos.

* QUE ES EL CONTROL DE CALIDAD

Aungue empresas e individuos citen interpretaciones diferentes, el control total de calidad significa, en
términos amplios, el control de la administracién misma.

El concepto de control total de calidad fue originado por el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien sirvio en los
afios 50 como gerente de control de calidad y gerente de operaciones fabriles y control de calidad en la sec
de la General Electric en Nueva York. Su articulo sobre el control total de calidad se publico en la Revista
Industrial Quality Control en mayo de 1957. Luego sigui6 un libro publicado en 1961 con el titulo de Total
Quality Control: Engineering and Management.

Segun Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) puede definirse como un sistema eficaz integrar los
esfuerzos en materia de desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizas
por los diversos grupos en una organizaciéon, de modo que sea posible producir bienes y servicios a los nive
mas econdémicos y que sean compatibles con la plena satisfaccion de los clientes. EI CTC exige la
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participacién de todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo, disefio, manufactura, inspeccion y
despachos. Temiendo que la calidad, tarea de todos en una empresa, se convirtiera en tarea de nadie,
Feigenbaum surgi6 que el CTC estuviera respaldado por una funcion gerencial bien organizada, cuya Unice
area de especializacion fuera la calidad de los productos y cuya Unica area de operaciones fuera el control
calidad. Su profesionalismo occidental lo llevo a abogar porque el CTC estuviera en manos de especialistas

La modalidad japonesa es diferente de la del DR. Feigenbaum. Desde 1949 hemos insistido en que todas I
divisiones y todos los empleados deben participar en el estudio y la promocién de CC.

* El Control De Calidad con participacién de todas las divisiones.

¢, Qué significa control total de calidad o control de calidad en toda empresa? Esto significa sencillamente qt
todo que todo individuo en cada division de las empresa deberan estudiar, practicar y participar en el contrc
de calidad. Asignar especialistas de CC en cada divisibn como lo propuso Feigenbaum, no es suficiente. El
Japoén, la realizacion de autoridad en la linea vertical es demasiado fuerte para que los miembros del estad
mayor como especialista en CC tenga mucha voz en la operacion de cada divisiéon. Para contrarrestar esta
situacion, hemos optado por educar a cada miembro de la divisién y dejar que cada persona aplique y
promueva el CC.

« El Control De Calidad con participacién de todas los empleados.

La definicién de control de calidad en toda empresa, ha sufrido ciertas modificaciones. En un principio, la
participacién total incluia Gnicamente al presidente de la empresa, los directores, los gerentes de nivel med
el estado mayor, los supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores. Pero en afios recientes la
definicién se ha ampliado para abarcar a los subcontratistas, a los sistemas de distribucién y a las compaini
filiales. En los paises orientales, es diferente de lo que sé esta practicando en Occidente. En la China, el
presidente Mao hablo de la insuficiencia del control ejercido por medio de especialistas y abogo por un
esfuerzo concentrado de obreros, especialistas y dirigentes. Al parecer en Oriente hay ciertas maneras
comunes de ver las cosas.

« El Control de Calidad Integrado

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fomentar no solo el control de calidad, que es
esencial, sino al mismo tiempo el control de costos (de utilidades y precios), el control de cantidades
(volumen de produccion, ventas y existencias) y el control de fechas de entrega. Este método se basa en le
suposicion fundamental del CC, de que el fabricante debe desarrollar, producir y vender articulos que
satisfagan las necesidades de los consumidores. Si no se conoce el costo, no se pueden hacer disefios ni
planificacion de calidad. Si el control de costos se maneja estrictamente, sabra que utilidades pueden deriv;
de la eliminacién de ciertos problemas. De esta manera, los efectos del CC son faciles de prever.

En cuanto a cantidades. Si estas no se conocen con exactitud, se desconocera la tasa de defectos y la de
correcciones, y el CC no progresara. Inversamente, si no se promueve el CC activamente y si no se
determinan la normalizacion, el indice de rendimiento, el indice de operaciones y la carga de trabajo
normalizados, no habrd manera de encontrar los costos normalizados y por tanto no podra efectuar ningdn
control de costos. EI CC, el control de costos(utilidades), y el control de cantidades(fechas de entrega) no
pueden ser independientes.

7. EL SISTEMA DE ANALISIS DE PELIGROS EN PUNTOS CRITICOS DE CONTROL (HACCP)
Y SU APLICACION EN CATERING AEREO

El sistema de analisis de peligros y de control de los puntos criticos, (Sistema HACCP) constituye un
nuevo enfoque desarrollado a lo largo de las dos Ultimas décadas, como herramienta para el
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aseguramiento de la calidad de los alimentos, el cual ofrece ventajas considerables en lo que respecta a
inocuidad de alimentos y por tal razén, el Comité de Higiene del Cddex Alimentarius ha recomendado
su aplicacion tanto por parte de las autoridades sanitarias, como de los mismos productores.

En sus inicios fue concebido para aplicar en la preparacién de alimentos para vuelos espaciales, en los cue
la NASA debia tener la seguridad de que los métodos de control debian garantizar la inocuidad de los
alimentos suministrados a los astronautas; este concepto y metodologia se ha extendido en su uso a las
industrias formales de alimentos.

El Sistema HACCP se ha estado practicando de manera especial por la industria de transformacion de
alimentos, pero puede ser aplicado a lo largo de toda la cadena alimentaria, lo cual constituye una de sus
mejores ventajas para evitar la pérdida de control en cualquiera de sus eslabones desde el productor prima
hasta el consumidor final.

Los complejos y variados procesos de produccidn de alimentos que se llevan a cabo en los catering aéreos
necesidad de asegurar la inocuidad de los alimentos servidos a diario a miles de personas, hacen que la
aplicacion del sistema HACCP sea una herramienta de mucha utilidad en el propésito principal de producir
comidas sanas para los pasajeros y tripulantes.

El sistema permite identificar etapas del proceso de produccién que presentan riesgos especificos y para le
cuales se pueden indicar medidas preventivas para su control con el fin de garantizar la inocuidad de los
alimentos; al permitir evaluar etapas de riesgo y al mismo tiempo establecer sistemas de control basados e
medidas preventivas, en lugar de centrar la confianza tan solo en el analisis del producto final, todo lo cual
esta soportado en costosos analisis de laboratorio.

Los procesos de preparacion en catering implican variados riesgos por cuanto la variedad de productos
manipulados a diario, ofrecen una gama amplia de peligros potenciales que deben ser evitados par asegur:
inocuidad de los productos.

Y al mismo tiempo, el catering tiene la posibilidad de aplicar los principios de HACCP en los puntos criticos
identificados en cada uno de los procesos, desde el recibo de la materia prima, hasta el servicio a los
pasajeros, a lo largo de cuya cadena, existen variadas posibilidades de ejercer su control. En las paginas
siguientes se pueden encontrar algunos ejemplos de la aplicacion de HACCP en productos frecuentemente
preparados en cocinas de vuelo, ejemplos que tienen que ser considerados s6lo como una guia, y de ningL
manera pretender que puedan ser aplicados indistintamente a cualquier proceso semejante. No hay que ol
gue tanto el andlisis de peligros como la determinacion de puntos criticos de control, puede variar en forma
considerable entre un producto y otro y para los distintos establecimientos.

Otra versatilidad del sistema hace relacién con su capacidad de adaptacion a los cambios, tales como
progresos en el disefio de los equipos o en los procedimientos de elaboracion y su permeabilidad a los
avances tecnologicos en la industria alimentaria.

El enfoque del HACCP (Analisis de peligros y control de puntos criticos) es sistematico, integral, racional, d
prevision, con miras a lograr la inocuidad de los alimentos, mejorar la calidad y disminuir las pérdidas de
estos.

Este sistema, por ser un enfoque racional que centra su atencién en factores que afectan de manera direct
seguridad de los alimentos, elimina el desperdicio de recursos, a la vez que asegura niveles adecuados de
seguridad y calidad, los cuales pueden ser alcanzados y mantenidos gracias a su aplicacion.

Para que la aplicacion del Sistema HACCP alcance buenos resultados es necesario, que tanto la direccion
como el personal subalterno se comprometan y participen de lleno en su aplicacién; requiere asi mismo, un
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trabajo de equipo, en el cual deberian intervenir técnicos competentes de varias disciplinas.

Veamos algunas definiciones, adoptadas por la Comisiéon Conjunta FAO/OMS del Cddex Alimentarius, que
nos ayuden en la mejor asimilacién de los principios HACCP:

Peligro: Cualquier fenémeno biol6gico, quimico o fisico que pueda afectar la inocuidad del alimento y
traducirse en un riesgo inaceptable para la salud del consumidor; vale decir, el potencial de cualquiera de €
sustancias para causar dafio en salud.

Riesgo: Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de un peligro que pueda afectar la salud del consumids
En este contexto puede sobrevenir el desarrollo, supervivencia, produccion y permanencia de
microorganismos y sus toxinas; o bien la presencia de sustancias toxicas quimicas o bioldgicas, que tienen
acceso al alimento por diversos medios, en el proceso de la elaboracién o envase.

Severidad: Magnitud del peligro o la seriedad de sus consecuencias posibles.

Punto de Control: Cualquier punto en un sistema de producciéon de alimentos donde la ausencia de control
impligue necesariamente, la posibilidad de que se presente un peligro.

Punto Critico de Control: Cualquier operacidn (practica, procedimiento, localizacion o proceso), donde la
ausencia de control implique la posibilidad de que se presente un peligro.

Criterios: Parametros, medidas, limites criticos y sus rangos de tolerancia a observar para garantizar y
asegurar el control del o de los peligros en cada punto critico.

Pueden ser de naturaleza fisica (tiempo — temperatura), quimica (concentracion de sal, pH) o bioldgicas
(sensoriales — microbiolégicas).

Desviacién: Falla en la satisfaccién de un criterio de control 6 limite critico, que puede resultar en la pérdide
de control en un punto del proceso.

Monitoreo: Se realiza para comprobar que un proceso de elaboracidén o procedimiento de manipulacion
satisface y cumple los criterios establecidos para cada punto critico de control. Comprende: observacion,
medicion y registro sistematico de los factores seleccionados para prevenir o controlar los peligros.

Monitoreo continuo: Registro interrumpido de datos, como es el caso del termo registrador, el cual permite ¢
registro fiel y permanente de un limite critico.

Chequeo puntual: Andlisis suplementario efectuado en forma aleatoria dentro de los procedimientos para
verificar el funcionamiento del sistema HACCP.

Verificacién: Comprende el conjunto de métodos, procedimientos o ensayos llevados a cabo para asegurar
gue el plan HACCP esta funcionando correctamente.

Sistema HACCP: El Resultado de implantar los principios HACCP

Plan HACCP: Documento escrito que establece los procedimientos formales a seguir, donde es aplicado el
HACCP, los cuales deben estar en concordancia con los principios generales de HACCP.

7.1. Principios del Sistema HACCP

Principio 1°: Identificar los posibles peligros asociados con la produccion de alimentos en todas las fases,
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desde la produccién primaria hasta el punto de venta.

Evaluar la probabilidad de que se produzcan peligros e identificar las medidas preventivas para su
control.

En este principio el equipo HACCP debe enumerar todos los peligros légicos, quimicos o fisicos que
pueden producirse en cada fase y analizar cada uno de ellos.

Principio 2°: Determinar las fases operacionales que pueden controlarse para eliminar peligros o reducir
al minimo la probabilidad de que se produzcan.

Identificar Puntos de Control Criticos (PCC) en el proceso.

La determinacién de un PCC en el sistema HACCP se ve facilitada por la aplicacién de un arbol de
decisiones. La aplicacion del arbol de decisiones de PCC ayuda a determinar si una fase en particular es
un PCC. El mencionado arbol es aplicable sélo a aquellas etapas que representan un peligro
significativo de acuerdo a lo determinado en el principio 1.

Principio 3°: Establecer los limites criticos de cada uno de los PCC que aseguren que estan bajo control.

Para definir el limite y estado para un producto o proceso, suelen utilizarse paradmetros objetivos como
son: tiempo y temperatura, nivel de humedad, PH, actividad acuosa, cloro disponible, especificaciones
microbiol6gicas y otras. Asimismo, pueden considerarse parametros organolépticos como aspecto,
aroma, color, sabor y textura

Principio 4°: Establecer un sistema de vigilancia para asegurar el control de los PCC mediante ensayos u
observaciones programados.

Lo ideal es que la vigilancia proporcione esta informacién a tiempo para que se adopten medidas
correctivas con el objeto de recuperar el control del proceso antes de que sea necesario rechazar el
producto.

Principio 5°: Establecer las medidas correctivas que habran de adoptarse cuando la vigilancia o el
monitoreo indiquen que un determinado PCC no esta bajo control o que existe una desviacién de un
limite critico establecido.

» Tener definido con antelacién cual sera el destino del producto rechazado.
 Corregir la causa del rechazo para tener nuevamente bajo control el PCC.
« Llevar el registro de medidas correctivas que se han tomado ante una desviacién del PCC.

Principio 6°: Establecer procedimientos de verificacion, incluidos ensayos y procedimientos
complementarios, para comprobar que el sistema HACCP esta trabajando adecuadamente.

Se deben establecer procedimientos que permitan verificar que el programa HACCP funciona
correctamente.

Principio 7°: Establecer un sistema de documentacion sobre todos los procedimientos y los registros
apropiados a los principios HACCP y a su aplicacion.
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Para aplicar el programa HACCP es fundamental contar con un sistema de registro eficiente y preciso.
Esto considera la elaboracién de un manual que incluya la documentaciéon sobre todos los
procedimientos del programa.

Asi, puede llevarse registros de:

* Responsabilidades del equipo HACCP

« Modificaciones introducidas al Programa HACCP
 Descripcion del producto a lo largo del procesamiento
« Uso del producto

« Diagrama de flujo con PCC indicados

 Peligros y medidas preventivas para cada PCC

« Limites criticos y desviaciones

» Acciones correctivas

De lo descrito hasta este punto se deduce que la clave para el buen funcionamiento de un sistema
HACCP es el personal. La concientizacién de cada uno de los empleados en la linea de produccion, asi
como de las personas responsables del mantenimiento, la provisién de insumos y el despacho de
productos es un elemento indispensable.

Cada involucrado debe tener pleno conocimiento de la importancia que tiene su rol en la producciéon y
en la prevenciéon. También, es importante que en cada uno de los eslabones de la cadena
agroalimentaria las personas estén comprometidas en el objetivo de producir un alimento inocuo, desde
las primeras etapas.

Los beneficios de la implementacién de un sistema HACCP son consecuencia del aseguramiento de la
inocuidad de los alimentos producidos. Un primer efecto se observa en la reduccién de los costos por
dafios a los consumidores.

En segundo término y desde el punto de vista comercial, se cuenta con una herramienta de marketing
que puede utilizarse para mejorar el posicionamiento de la empresa en el mercado. Y en tercer lugar, se
logra eficientizar el funcionamiento de la empresa.

Finalmente, tras la implementacion de un sistema HACCP la empresa esta en condiciones de brindar
respuestas oportunas a los cambios en las necesidades de los consumidores. De esta manera, se logra
acceder a un ciclo de mejora continua que ubica a la empresa en una posicién de privilegio.

7.2. Descripcién de los principios HACCP

 Analisis de peligros potenciales

Constituye una etapa fundamental en cualquier sistema de aseguramiento de la calidad; es el primer paso (

sistema HACCP el cual, requiere experiencia técnica para evaluar los peligros y su gravedad y estimar los

riesgos para poder adoptar las medidas preventivas adecuadas conducentes a reducir o eliminar los peligrc

identificados.

En esta actividad se listaran los peligros bioldgicos, quimicos y fisicos que puedan ocurrir razonablemente

cada etapa del proceso, incluyendo la compra y almacenamiento de materias primas e ingredientes.

Un peligro, puede entenderse como una contaminacion inaceptable por las materias anotadas, o la
supervivencia o multiplicacion de microorganismos de interés para la inocuidad del alimento, asi como la

produccién o persistencia inaceptable de toxinas u otros productos indeseables del metabolismo microbiant
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Los peligros biolégicos incluyen por ejemplo microbios patdgenos (parasitos, bacterias y virus) asi como
plantas toxigénicas; los peligros quimicos incluyen entre otros, pesticidas, sustancias para la limpieza,
antibioticos, metales pesados y aditivos entre los cuales se mencionan sulfitos, nitritos, benzoatos, sorbatos
colorantes no permitidos; los peligros fisicos incluyen cuerpos extrafios al alimento como pueden ser cabell
fragmentos de metal, vidrio, piedras, joyas y otros.

Los peligros varian de un producto a otro por varias causas como pueden ser las materias primas emplead
los procesos a los cuales son sometidas, las formas de comercializacién del producto terminado y su uso fil

Los peligros también varian de una planta o lugar de preparacién a otro, ain, para productos semejantes,
factores como: la diferente procedencia de la materia prima, la formulacién empleada en su preparacion, lo
equipos y utensilios utilizados en el proceso, el tiempo de proceso y de almacenamiento y la actitud de las
personas que los manipulan, razones por las cuales se refuerza la idea segun la cual el analisis de peligros
debe ser sistematico, profundo y llevado a cabo por personas con amplios conocimientos y experiencia téci
en higiene y tecnologia de alimentos.

Esta etapa permite no solo una mejor evaluacién acerca de los peligros potenciales y la estimacién 6ptima
los riesgos de tipo microbioldgico, quimico, fisico y ain econédmico asociados con cualquiera de los eslabor
de la cadena alimentaria.

Se recomienda una serie de actividades investigativas Gtiles en ésta etapa a través de los diagramas de flu
gue deben ser elaborados para cada producto y en cada planta en particular, los que sirven para el andlisis
exhaustivo de los peligros y la determinacion de los puntos criticos de control, para lo cual son de suma
utilidad los simbolos utilizados para sefalar los eventos relacionados con los posibles peligros.

El método de se basa en la revisién de datos epidemiol6gicos relacionados con factores responsables de
epidemias de enfermedades transmitidas por alimentos, factores que contribuyen a la contaminacion de
alimentos, a la supervivencia de microorganismos y al desarrollo microbiano, determinando en cada paso d
proceso si estos factores pueden estar presentes.

Asi por ejemplo, los riesgos de origen microbiol6gico pueden identificarse con las siguientes preguntas: ¢,C
es la composicion del producto? ¢ Estuvieron las materias primas libres de contaminacién? ¢ Cual es su pH,
agua libre? ¢ La presencia de conservantes lograra prevenir el desarrollo microbiano? ¢ Cual es el proceso
utilizar? (por ejemplo calentamiento, enfriamiento, curado, etc.) ¢ Podria este proceso inhibir, eliminar o
aumentar la contaminacién microbiolégica?.

Asi mismo conviene preguntarse ¢ Cuales seran las condiciones de almacenamiento y de transporte? ¢ Qué
de envase se utilizara? ¢ Permitira el envase la estabilidad del producto? ¢ Cual es la vida til del producto
durante su distribucién o en manos del consumidor? ¢ Cémo podra preparar el producto el consumidor?
¢,Cémo lo manejara?

» Determinacién de puntos criticos de control

Ya se ha definido como un Punto Critico de Control (PCC) puede ser cualquier practica, procedimiento,
proceso o fase de una operacion en la cual la pérdida de control puede traducirse en un riesgo inaceptable
la salud del consumidor y en el cual pueden aplicarse medidas preventivas 6 de control que eliminen o
reduzcan el peligro identificado, por lo cual no quiere decir necesariamente. gue para cada peligro identifice
hay que determinar un punto critico de control; ésta es una parte del HACCP que frecuentemente no es bie
interpretada puesto que los PCC deben establecerse donde se puede ejercer un control efectivo.

Los PCC incluyen (pero no se reducen) a:
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— COCCION (TIEMPO Y TEMPERATURA)

- ENFRIAMIENTO

— HIGIENE Y DESINFECCION

— CONTROL EN LA FORMULACION

— PREVENCION DE LA CONTAMINACION CRUZADA
— HIGIENE PERSONAL Y DEL AMBIENTE

La identificacion de un PCC en el sistema HACCP, puede ser ayudada con el uso de la secuencia de
decisiones propuesta por la Comision del C6dex Alimentarius, la cual aparece adelante y que permita
determinar si la fase o el punto del proceso es un PCC para el riesgo identificado; asi mismo, debe estar
basada en adecuada documentacion epidemioldgica.

Se presenta un estudio epidemioldgico en el que describe cédmo los algunos de los factores mas
frecuentemente asociados a brotes de enfermedades transmitidas por alimentos son:

- Enfriamiento/refrigeracion inadecuados 56%

— Tiempo largo entre preparacion y consumo 31%
— Manipuladores infectados 24%

— Mantenimiento en caliente no adecuado 16%

- Coccibn inadecuada 4%

La determinacién de los PCC es un proceso que requiere maximo cuidado, conocimientos y experiencias,
considerando factores como son los peligros y riesgos identificados en la fase anterior, las operaciones a la
gue el producto es sometido durante su procesamiento en el sitio de preparacion y las condiciones de man
utilizacion y consumo del producto con posterioridad a su preparacion.

Hay procesos en los cuales basta una sola operacion en un PCC para eliminar el peligro, es el caso de la
esterilizacién a los tiempos y temperaturas indicados, de un producto enlatado. Pero en otros, no es posible
eliminar todos los peligros con el control de los puntos criticos, sélo es posible reducir la magnitud del riesg
ejemplo: tenemos que asumir como verdadero que puede existir Salmonellas o Lysterias en las carnes cruc
usadas como materia prima en un catering y que es imposible de momento, exigir su ausencia en estos
productos crudos. Pero es posible identificar los PCC durante la congelacidn, refrigeracion, la coccion, la
refrigeracion y el recalentamiento antes del servido para evitar su multiplicacion o eliminarla en el producto
final.

» Establecimiento de criterios de control

Los criterios de control, llamados también limites criticos, constituyen los parametros de control en cada PC
determinado, limites que de salirse del rango definido, pueden determinar que se materialice un peligro
inaceptable que afecte la inocuidad del alimento. Por ejemplo, un criterio de control es el rango de
temperatura al cual es necesario mantener el agua de lavado y enjuague en las maquinas de lavado de
utensilios (50-60 grados centigrados); otro, puede ser la temperatura y el tiempo al cual calentar los platos
calientes en los hornos del avién. Algunos de los criterios con mas frecuencia utilizados como limites critico
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son:
— Tiempo y Temperatura
- Humedad
- Actividad del agua (Aw)
- ph o acidez titulable
— Limites de aditivos (conservantes)
— Cloro residual disponible
- Viscosidad
— Datos sensoriales
Estos criterios son considerados en conjunto y/o separadamente. Es el caso de tiempo / temperatura aplica
como tratamiento cal6rico o para el almacenamiento de un producto; es necesario tener en cuenta que por
ejemplo, la accién del calor puede ser potencializada en productos con niveles altos de agua activa y/o pH
acido; que el cloro residual es un limite critico de interés para agua utilizada como ingrediente o en el lavad
desinfeccion de vegetales; que los datos sensoriales aportan informacién para rechazo o aceptacién
inmediatos.

* Monitoreo de los PCC
El monitoreo constituye la observacion o el andlisis sistematico y periddico de un PCC y de sus criterios de
control o limites criticos, asi como de las medidas preventivas indicadas en cada operaciéon del proceso, qu
nos permite verificar que aquellos se satisfacen para evitar fallas en el control de un PCC, que puedan deri
en condiciones peligrosas para el consumidor del alimento, lo que sugiere le enorme importancia de ésta et
del HACCP.
Puede ser el caso de la observacién de la temperatura de los cuartos frios a intervalos definidos durante la
jornada de preparacion de los alimentos o la medicién del tiempo y la temperatura en un tratamiento de

coccion.

El monitoreo de un PCC, debe permitir detectar cualquier desviacion y brindar informacién oportuna para
tomar las medidas correctivas antes de ser necesario el rechazo del producto.

Las técnicas en el monitoreo son: la observacion, evaluacién sensorial, medicién de parametros fisicos,
controles quimicos y analisis microbiolégicos.

En forma ideal, la practica del monitoreo se realiza a un nivel del 100% y puede incluso hacerse en forma
continua: tal es el caso de procesos que monitorean tratamientos térmicos a través de termo registradores.

Cuando no es posible el monitoreo continuo, es importante establecer periodos confiables para realizarlo a
de mantener el proceso bajo control; por ejemplo se puede tomar y registrar la temperatura de las camaras
refrigeracion 4 veces durante el dia.

Debe tenerse en cuenta de otra parte, que la mayoria de los procedimientos de monitoreo deben hacerse €
forma réapida y brindar una informacién util para tomar decisiones en caso de desviacion de los limites
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criticos; esta es la razén por la cual los analisis microbioldgicos prestan poca utilidad en ésta etapa.

Conviene anotar también, que el monitoreo es una accién que merece el mayor interés gerencial y se
considera quizas el punto mas relevante dentro de los objetivos del control. Requiere poder tener la maxim:
confianza en la persona responsable de llevarlo a cabo.

« Acciones correctivas

Con el fin de hacer frente a las desviaciones detectadas al no satisfacerse los criterios de control o limites
criticos, se deben formular medidas correctivas especificas para cada PCC del sistema de HACCP.

Una desviacion puede ser por ejemplo, encontrar la temperatura de una camara de refrigeracion a 20 gradc
centigrados, lo que no satisface los criterios de control que indican una temperatura de 0 a 4 grados, y la
medidas correctivas pueden ser por ejemplo, corregir posibles fallas en el suministro de energia, fallas en e
equipo, graduar el termostato de la cAmara, no permitir que la puerta sea abierta sino a determinadas hora:s
revisar el interior del refrigerador para verificar si esta sobrecargado de productos. La medida correctiva o €
conjunto de ellas, se aplicara luego de analizar la causa de la desviacion.

Estas medidas deberan asegurar que el PCC esta bajo control y que de ésta manera se evita un riesgo sar
inaceptable para la salud del consumidor. Al tiempo que se toman estas acciones correctivas, se deben

también tomar medidas en relacion con el destino apropiado que debe darse al producto afectado, anotand
que todos estos procedimientos deben figurar y estar documentados en los registros de HACCP (Principio

También deben aplicarse medidas correctivas en los casos en que la vigilancia muestre que hay una marce
tendencia a la pérdida de control en un PCC, medidas que deben estar dirigidas a colocar el proceso bajo
control y a ejercerlo sobre los peligros ocurridos en determinado punto del proceso, medidas que deben sel
ejercidas antes de que se genere un riesgo.

Toda vez que como se anoté antes, es evidente que tanto los peligros como los PCC tienen variaciones de
producto a otro y de un lugar de preparacion o planta a otro, es légico que las desviaciones de los limites
criticos sean también muy variables, por lo que las acciones correctivas especificas estaran fijadas para ca
PCC identificado y deben figurar claramente en el Plan HACCP, demostrando ademas su eficiencia para
mantener bajo control nuevamente el PCC. Incluso, se sugiere que estos procedimientos correctivos sean
discutidos con la autoridad sanitaria y aprobados por ésta.

En sintesis, las acciones correctivas, incluyen cuatro actividades: usar los resultados del monitoreo para
ajustar el proceso y mantenerlo bajo control; identificar los productos que se salieron de control; corregir las
causas de la pérdida de control y mantener registros de las acciones correctivas y el destino de los product
desviados.

* Verificacion en el sistema HACCP
Comprende el establecimiento de métodos, procedimientos y ensayos de vigilancia y comprobacién, incluid
muestreos aleatorios, chequeos puntuales y analisis para determinar si el Plan HACCP de la empresa, esté
funcionando en forma correcta y concebido asi, constituye una etapa de valiosa ayuda tanto para el produc
como para el inspector.
La verificacion esta obviamente soportada en el Plan HACCP el cual debe ser entonces preparado por el
productor, usando los principios del sistema, sus definiciones e informacién descriptiva; asi, el Plan
establecido proporciona el medio mas importante para las inspecciones de verificacion.

Algunas actividades que puede incluir la verificacion son:
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— Establecer cronogramas adecuados para realizarla
- Revisar el Plan HACCP

— Revisar los Registros de PCC

— Efectuar inspeccidn visual de las operaciones

- Verificar que los PCC estan bajo control

— Tomar muestras en forma aleatoria para analisis

— Preparar informes escritos de inspecciones que
certifiquen la concordancia con el Plan HACCP

y las acciones correctivas tomadas

— Garantizar la identificacién de todos los peligros

— Asegurar la estimacion correcta de todos los riesgos
- Revisar que la escogencia de los PCC fue adecuada
— Revisar que la seleccion de criterios de control fue
adecuada

- Verificar la efectividad de las medidas de control

— Asegurar que los procedimientos de monitoreo

son efectivos

Las Inspecciones de verificacidon suponen una previa articulacion y trabajo conjunto entre el productor y el
Inspector, para la definicién del Plan HACCP.

Las verificaciones es conveniente realizarlas:

* Rutinaria o sorpresivamente para garantizar que los

PCC estan bajo control

* Cuando sea necesario hacer un cubrimiento intenso de un alimento, originado una situacién de

emergencia. Por ejemplo, un proceso de agua envasada o de productos pesqueros los cuales requieren un
vigilancia extrema a causa de una epidemia de colera.

* Cuando los alimentos producidos han estado implicados como vehiculo de un brote de enfermedad.

* Por solicitud de la Gerencia, las autoridades de Inspeccién o cualquier persona interesada.
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Es importante anotar algunos elementos a incluir en los reportes de verificacion, por parte del Inspector o d
quien la practique:

* Existencia de un Plan HACCP aprobado y la designacion de personas responsables de administrar y
actualizar el Plan

* Confirmar que todos los registros y documentos relacionados con el monitoreo de PCC estén firmados po
el responsable en cada caso

* Corroborar sobre los instrumentos de monitoreo, su calibracién y funcionamiento
* Acciones correctivas en caso de desviacion
Cualquier analisis practicado para confirmar que los PCC estan bajo control.

 Registro de informacion
El establecimiento de sistemas efectivos de registro de informacion es fundamental en la aplicacion de
HACCP; requisito esencial es que incluir toda la documentacion posible sobre los procedimientos de HACC
en todas las fases, para reunir en su totalidad en un manual (Plan HACCP) de la empresa, el cual constituy

una herramienta de gran valia para la toma de decisiones.

La buena informacién es un soporte esencial para el aseguramiento de la calidad a través de HACCP, por |
cual debe cumplir con ciertas condiciones como son:

— Confiabilidad

— Oportunidad

— Procesamiento y analisis

— Obtenida por métodos fiables

— Continuidad de los datos

— Susceptible de contrastar con parametros

Los registros minimos a incluir en Plan HACCP tienen relacion principalmente con:
- Ingredientes y materias primas

- Inocuidad del producto

— Procesamiento

- Empaque

— Almacenamiento, transporte y servido a bordo
— Archivo de desviaciones y acciones correctivas

— Modificaciones al Plan HACCP
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vigilancia importantes para los puntos criticos de la cadena completa del procesamiento de alimentos, desc
preparacion a la distribucion.

La definicion completa del sistema de valores , produce muy probables cambios culturales, los que deben s
comprendidos y asumidos por todo el personal de manera uniforme.

Esto requiere trabajar adecuadamente la nueva cultura y luego de conseguirla, hay que recrearla, y sostene
continuamente.

La uniformidad de la cultura se refiere a que no puede existir y convivir, en una misma organizacién, como
diario se observa, culturas diferentes entre un area vy otra.

El aspecto humano de la calidad total, es descendiente directo del desarrollo organizacional. Para entender
completo la CT y poder convertirla en realidad, uno, debe ser experto en producir un cambio en el aspecto

human, de manera de acercarse a la excelencia organizacional. Los valores en los cuales se basa el desar
organizacional, su dedicacién al aprendizaje humano, sus elementos de la educacién para los adultos y su

capacitacion gerencial son todas partes necesarias de un programa de calidad total real y fructifero.

Debe crearse y considerarse un ambiente propicio en donde se desarrollen naturalmente los cambios
culturales. Ese ambiente propicio requiere, que el empleador brinde respeto por el ser humano y sus
potencialidades, lo motive adecuadamente, y se comprometa fuertemente en el trabajo. Por otra parte, el
personal debera manifestar identificacién, compromiso, lealtad y colaboracién permanente.

Logrado este ambiente adecuado, la organizacion, habra dado un paso firme y muy importante para el
desarrollo de la gestién de calidad.

Luego de establecido el sistema de valores la empresa debe efectuar un analisis sobre la interrelacion y
adecuacion de las fortalezas y debilidades de la empresa en funcion de los objetivos y metas que debe
alcanzar.

A continuacioén se debe elaborar desde la perspectiva del cliente un sistema de analisis, regulacién, medicic
mejoras d la calidad. Esto sera responsabilidad del management.

Este sistema se enriquecerd, en tanto la organizacién quiera ( actitud ) y pueda (aptitud ), incorporando el
aprendizaje acumulado, no s6lo para el mejoramiento continuo, sino para no repetir mas de los mismos
errores ya ocurridos

Seguidamente debemos elaborar metodologias para desarrollar la accién en forma programada, en funcion
sistema ya citado.

A partir de aqui, es necesario desarrollar cuales seran las funciones, sus responsabilidades, los enfoques ©
busqueda y seleccién del personal, la capacitacion y el entrenamiento continuo, sin olvidar que:

La calidad nace con capacitacion y vive permanentemente con capacitacion y entrenamiento

12. Estrategias con respecto a la calidad.

La calidad comienza y va mas alla del cliente ( lograr el placer — lo que quiere, como y cuando lo quiere ) .
La calidad debe ser un valor compartido por todos sus miembros ( espiritu fuerte de trabajo en equipo )

La calidad implica asumir compromisos y mejoramientos continuos y constantes con los clientes ( aprender
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escucharlos —siempre-)
La calidad solo exige valores sino también sistemas, procesos y herramientas consistentes.

La calidad impone no solo el conocimiento de la tarea, sino también conocer como se relaciona esta con el
producto terminado o servicio final y con los clientes internos. Esto implica:

« Conocer a los clientes internos, saber que desean y no desean para realizar su tarea, que los satisface y
los regocija para su desempefio.

» Comprender los procesos, la tecnologia con la que se opera a diario, y las capacidades y las variables
causales de cualquier efecto o variacion presentada.

» Educacidn continua por profesionales idéneos.

 Impulsar la retroalimentacién constante entre los clientes internos y clientes externos.

13. Estrategias para la transformacion.

« Identificar, conocer y conquistar a los lideres activos y calificados.

« La aceptacion del cambio comienza a partir de la comprension del cambio como un verdadero proceso.

« El cambio debe ser planificado, participativo y gradual.

« El cambio debe liderarse tenaz y activamente por la alta gerencia. No debe delegarse.

« La planificacidn debe ser conducida y supervisada por la alta gerencia con un horizonte de planteamientc
sugerido de 2 afios.

Premisas mas importantes que deben considerarse :

¢ Determinacién de los temas y areas estratégicas sobre los cuales se focalizaran los primero:
esfuerzos.

¢ Designacion de un responsable que coordine el desarrollo y la implementacién

¢ Establecer la capacitacion planificada que se suministrara a todo el personal clave
involucrado

¢ Disefiar las metas y las actividades de los miembros intervinientes.

¢ Explicitar los responsables de la asistencia técnica y el entrenamiento que deberan recibir.

« La transformacion debe incluir la proximidad al cliente, el mejoramiento continuo del sistema y el enfoque
cientifico.

14. El transito hacia la calidad total.
Los caminos sugeridos para acceder a la calidad total son dos, como se indica en el cuadro.

Un acceso parcial, es a través de los circulos de calidad; los cuales deberan ir creciendo en cantidad de
circulos, de manera gradual. Una vez tomada la decision estratégica de iniciar el cambio y la transformacio
cultural de la organizacién, sera necesario elaborar e implementar un continuo programa de capacitacion y
entrenamiento en todo el personal, involucrando también a los proveedores.

El camino restante es elaborar un programa integral, en donde toda la organizacion participa asumiendo
fuertemente valores compartidos. Este programa es mas riguroso y exigente, y requiere:

* creatividad

* Disefio
 Trabajo intenso
» Tiempo
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Qué son los circulos de calidad?

Son grupo de trabajos, que con distintos cargos y funciones prestan servicios en una misma area o no,
mediante reuniones continuas y regulares bajo un enfoque participativo brindan propuestas de soluciones
referentes al tema sujeto a andlisis, especificamente a temas de calidad y profundidad.

Se pueden sintetizar conceptualmente como un modelo que nace como respuesta a la necesidad de soluci
y optimizar las organizaciones, y hacerlas mas dinamicas, agiles, productivas, rentables y creativas.

Constituye una de las formas mas efectivas para que la calidad penetre en todos los tejidos organizativos,
crear un eficaz cambio cultural.

15. el management.

El management de la calidad total debe poseer un conjunto de actitudes y fundamentalmente asumir
determinadas actitudes y creencias.

Creencias

« La calidad total es una ideologia aplicable. Debe creerse en lo que se hace.

« La calidad total es una obsesion. Es una aptitud constante de cuerpo y mente.

+ La calidad total se fundamenta en el sistema y en el corazén del sistema que es el management.

« La calidad total busca el éxito diario. Es importante el logro obtenido palmo a palmo.

« La calidad total exige investigacion habil y eficaz. Detectar debilidades, requiere estar atento a los menor
detalles, rechazando en forma absoluta el azar.

« La calidad total debe formar parte de la misién y la estrategia competitiva y ser comunicada a todos los
protagonistas.

Aptitudes del management.

» Debe ser el mejor, lo cual implica determinar qué es lo mejor. Investigar en el mundo quién hace mejor la
cosas que su organizacion (benchmarking)

» Debe ser proactivo. Anticipador de oportunidades y problemas. Debe conducir al cambio.

» Debe ser competitivo. Comprender gue si no crea ventajas competitivas para su organizacion, seran los
competidores quienes planifiquen el cambio competitivo

» Debe construir sistema de medicion adecuados. Sera preponderante y condicionante medir la satisfaccié
del cliente, la calidad , los valores agregados, el ciclo de tiempos, el grado de flexibilidad organizativa, los
resultados de la escuchen los clientes, entre otros.

» Lograr mantener la CT.

Metodologia sugerida para la medicién.

« Identificar a nuestros clientes, a partir de una segmentacion del mercado.

 Traducir los requerimientos de los clientes en especificaciones.

» Determinar los factores clave del servicio

« Estructurar el nivel de servicio deseado por el cliente

« Definir las medidas de desempefio en términos de precisién o cero defecto.

« Desarrollar un sistema de medicion sencillo, agil, oportuno y periédico.

 Enfatizar para que la forma de medir y analizar se realice con coherencia y consistencia.
» Debe disefarse un sistema de informacion clientes ( mailing ).

Actitudes.
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« satisfacer al cliente ( ocuparse, preocuparse y brindarle servicio ).

» Busqueda constante de mejoramiento.

« Menos desperdicios, despilfarros, errores, es mejor costo, productividad, calidad total.

« Alto contacto y saber escuchar. No se puede gobernar o conducir lo que no se ve, lo que no se percibe.

« Asumir compromiso , perseverar y aprender ante los fracasos.

» Romper miedos mediante la participacion.

* Romper barreras

 Impulsar la multiespecializacién. Capacitar y planificar que ante a determinadas necesidades, alguien sin
ocupacién momentanea, brinde apoyo al sector que lo necesita.

» El management contrariamente a lo que tradicionalmente hace, debe ejercer menor control, mas confian:
mas solidaridad, mas orientacién, potenciar al personal, darles oportunidades de ganar y triunfar.

* Reclutar el mejor personal y pagarles bien

« Eliminar el trabajo innecesario.

16. Abusos e incongruencias de la calidad total.

Debemos estar de acuerdo, en la calidad es mas que un proceso correcto.
De lo contrario, surgiran obstaculos en camino hacia la calidad total.

Estos obstaculos deberiamos de los empleados como la regla de los diez no.

» No centrar mas la atencion de los empleados en los procesos internos que en los resultados.
» No preocuparnos por los estandares minimos.

* No generar su propia y pesada burocracia.

» No delegar la calidad sélo a los expertos y si a todos el personal.

* No requerir una reforma radical de aptitud y actitud.

« No exigir cambios en la remuneraciones gerenciales.

* No precisar de nuevas relaciones con los colaboradores externos.

» No apelar al cholulismo, al egoismo y al facilismo.

» No ahuyentar los nuevos emprendimientos y la innovacion.

* No erradicar afectos en los equipos de trabajo.

17. Claves Sustanciales.
Primero, encontraremos nuevas formas de pensar en la organizacion.
Encontraremos equipos de personas que trabajan junta en la solucién de problemas.

Encontraremos actividades que al realizase traspasan los limites departamentales, en vez de que todas ter
lugar en un mismo nivel de funciones.

Encontraremos datos que se recopilan y se convierte en informacién en formas diferente a las anteriores y
se analizan en forma diferentes para que sean mas Utiles.

Sin duda encontrara personas dedicadas al aprendizaje, que van entrenandose y dominando las herramien
técnicas de la ingenieria de calidad, el sistema Just in Time, el trabajo equipo y la solucién de problemas er

grupo.

Habra personas que luchan por incorporar la filosofia de la Calidad Total en su trabajo cotidiano. Prevalece
cierto entusiasmo entre los empleados .
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Por primera vez habra gente que intenta hacer lo adecuado, en la forma adecuada por las razones adecuar

Pero sin lugar a dudas, los directores se toparan con una gran cantidad de trabajo arduo que deberan reali:
Los imperativos de su empresa deben definirse en forma compresible no sélo para los analista de inversior
y los directores, sino para las secretarias y los trabajadores de los distintos departamentos.

En resumen, encontraremos personas que se esfuerzan por hacer de la calidad total no un fin en si
misma, sino un medio para una empresa mejor y mas satisfactoria.

FACTORES CLAVES PARA EL CAMBIO

Numerosos han sido en los Ultimos afios los libros sobre el cambio en la organizacion. Comuan a ellos es la
lista de factores criticos de éxito. Estos han sido desarrollados en base al estudio de reingenierias que
fracasaron.

Los factores basicos son :

¢ Involucrar al cliente.

¢ Desarrollar el cambio con el personal y no con traellas, lo que significa el enpoderamiento de
personal.

¢ En marcar todo cambio en la visién y estrategia de la empresa .

¢ el cambio es dificil. El seguimiento de estas pautas y métodos expuestos en estas pagina no
garantia . sin embargo no existe otra alternativa. Vivimos en un mundo de cambios y si no
logramos nuestros objetivos en el primer intento deberemos volver intentar.

Servicio Postventa Disefio /Desarrollo

Despacho Abastecimiento

Venta Produccion

Almacenamiento Control de Calidad

Dentro de las series de normas ISO9000 reconocemos tres tipos de normas:

 ISO 9000: pautas parea la seleccion y uso de las normas ISO 9000

* ISO 9001,ISO 9002, ISO 9004: exigencia que debe cumplir la empresa en relacion a sus clientes. Las
llamadas normas contractuales se diferencia por la cobertura; la ISO 9001 es para la empresa que
manufactura y disefian sus productos, la ISO 9002 para aquellas que solo manufacturas y la ISO 9003 p:
las solo realizan la inspeccion final y distribuyen.

* ISO 9004, ISO 9004-2 : incluye pautas y recomendaciones para la implantacién de la norma.

Las normas ambientales ISO 14.000

Las normas de la serie ISO 9000 presenta una gran falencia : no aborda el tema ambiental. La norma ISO

14000 introduce el aspecto ambiental siendo hoy cada vez mas frecuente que se implanten ambas normas

forma simultanea. Esto es especial dado que un 70& de la estructura a desarrollar, es comin a ambas norr

El control estadistico de los procesos.

Suponga que tiene un cojinete de bolas con un diametro de 1. 50 centimetros. En primer lugar, se deben
establecer los margenes de la tolerancia para que el cojinete de bolas sea aceptable. Por ejemplo, supong:e
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la maquina que produce los cojinetes de bolas ésta sujeta a cierta vibracién cuando trabajan otras maquina
gue, ocasionalmente, produce un cojinete de bolas con un diametro de 1.52 centimetros j servira ese cojine
de bolas, o para que sea aceptable tiene que quedar dentro de un margen menor de los 1.50 centimetros
requeridos? Suponga que pregunta a los clientes que usan los cojinetes de bolas y averigua que la toleranc
aceptable de los 0.15 centimetros , Por consiguiente , para que un cojinete de bolas sea aceptable debera
un diametro de entre 1.515y 1. 485 centimetros.

Una forma de proceder seria permitir que la maquina saque cojinetes de bolas tras cojinetes de bolas. Tene
un trabajador ( llamado inspector de calidad ) que mida los cojinetes de bolas y usar los que quedan dentro
margen de tolerancia, al tiempo que arroja los inservibles al montén de desechos. En pocas palabras, la
maquina trabajaria hasta que produjera cantidad de cojinetes de bolas que cupieran dentro del margen de
tolerancia. Esta actitud puede resultar muy cara

Otra posibilidad seria medir, periédicamente, los cojinetes de bolas producidos y seguir la pista de las
mediciones, con el tiempo. Al observar el patron de estas mediciones, con frecuencia, se puede ver mucho
lo que esta ocurriendo en un proceso de produccién Con una grafica estadistica de la calidad, se podria
determinar el momento en que las variaciones del producto del proceso de manufacturacién estan indicand
un problema y, a continuacion buscar las causas del problema, antes de que el proceso empiece a produci
cojinetes de bolas inaceptables.

La variacion quiza se deba a material defectuoso, vibracién de la maquina o saltos en el suministro de la
energia eléctrica. El proposito de usar graficas estadisticas de la calidad es ofrecer a los trabajadores y los
gerente la informacion que necesitan para corregir los problemas de los procesos que conducen a errores
costosos. Con la satisfaccion de la administracion de la calidad, Es probable que usted iria un paso mas all
para mejorar el proceso., con el objeto de reducir la variacién de cojinetes de bolas mucho mas de lo neces
para cumplir con las especificaciones. Ademas , usted quiza veria, con asombré, que muchas veces resulte
menos caro producir cojinetes de bolas con poca variacién que con gran variacion.

Hayes Indutrial Brake, con sede en Mequon, Wisconsin, fabrica frenos para las motocicletas Harley—
Davidson que son muy exigentes para su funcionamiento. Hayes aplica un sistema de control estadistico d
los procesos (CEP) para mejorar la calidad constantemente. La compafiia coloca, en cada estacién de trab
de la fabrica, un documento que consta de una hoja para el control del proceso y que contiene todos los pu
para verificar la calidad. Los puntos de verificacién de la calidad componen los datos del CEP que usan los
operadores para entender la variacién natural de los procesos de trabajo. El control cuidadoso y la constan
reduccion de variaciones del proceso acorta los derechos y disminuye los costos de produccién. Si bien la
empresa gasto 8000 délares para instalar el sistema de CEP, espera recuperar su inversién con creces en
de costos mas bajos y clientes que perciben una mejor calidad. En 10 afios, la empresa ya ha reducido
radicalmente el porcentaje de devoluciones amparadas por garantias y ha duplicado la produccién.

La participacion de los trabajadores.

También es muy importante que las técnicas de la administracion de la calidad total se usen para corregir I
procesos, y no para culpar el personal. Deming pensaba que los trabajadores podian identificar muchas de
correcciones necesarias, siempre y cuando la gerencia les brindara los conocimientos y el apoyo adecuadc
participacién de los empleados va de la mano con la aplicacién de las técnicas de Shewhart. Deming reunic
estas ideas en un sistema coherente y muchos lo consideran el fundador del movimiento en pro de la calidz
Japén , para manifestar su gratitud por todo lo que hizo Derming para reconstruir su sistema de produccién
después de la guerra, le dio su nombre el premio mas importante para la calidad. El prestigiado premio
Deming, creado en 1951, es considerado como indicador del compromiso de Japén por la calidad.

Los 14 puntos de Deming
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Elsistema de 14 puntos de Deming para la administracién de la calidad total. Es importante colocar estos 1
puntos en su contexto. Deming pensaba que para que una organizacion consiga la calidad en todo lo que h
se requiere un cambio de filosofia. En consecuencia, es muy Util analizar un sistema como una filosofia
completa y general de la administracion

Un imperativo basico de la posicién de Deming para transformar la administracion consiste en aprender a
vivir sin enemigos. Deming afirma que el miedo erige barreras que impiden que las compafiias mejoren:
cuestiona la hip6tesis basica de que la gran calidad significa precios mas altos y afirma que la constancia d
propésito— un enfoque afirme en la mision de la organizacién sumada al control estadistico de la calidad y ¢
alegria de trabajar impulsaran hacia una calidad siempre mejor y bajaran los costos. Es mas , Deming pier
que la tarea del gerente consiste en detectar y corregir las causas de las fallas y no solo en identificarlas
después de que han ocurrido. Por tanto, la meta de los 14 puntos de Deming esta en alterar la conducta de
gerentes y los empleados de tal manera que las compafiias puedan convertirse en proveedoras muy
productivas de bienes y servicios de gran calidad y bajo costo, asi centros de trabajo que respetan y respal
las contribuciones de todos los miembros de la organizacion.

* Lograr la constancia de propésitos para mejorar los productos y los servicios.

Deming sostiene que la direccién debe tener un compromiso firme con la calidad y cambiar su enfoque de
corto plazo al largo. La calidad, y no las utilidades, debe estar en el fondo del propésito de la organizacion.
Segun Deming, las utilidades son una consecuencia que resulta, de forma natural, de que la organizacion s
enfoque hacia la calidad.

» Adoptar la nueva filosofia

Segun Deming, la aceptacion de que nos encontremos en otra era, en la que se requiere un incremento
permanente de la calidad para que las empresas puedan sobrevivir, se fundamenta para mantener la const
de propésito. La gerencia debe rechazar materiales de calidad inferior, trabajo manual malo, productos
defectuosos y servicios deficientes. No basta con reducir al minimo los defectos, éstos deben ser eliminado
Deming dice que el servicio confiable disminuye los costos y que las demoras y los errores elevan los cost
hay que desmantelar el sistema tradicional y cambiarlo por otro. Todos los empleados deben respaldar la
cultura nueva y deben reflejar su compromiso con la calidad.

* No seguir dependiendo de las inspecciones masivas.

Deming reconoce que cuando se presentan errores, se ha perdido eficiencia y eficacia. Por consiguiente, s
deben abandonar las inspecciones masivas para encontrar errores después de que han ocurrido y se debe
con calidad desde el principio. El proceso de mejora continua disminuye los costos que se derivan de come
errores y después corregirlos. La produccién de articulos de gran calidad también ambienta la satisfaccion
los empleados; por que les permite sentirse realizados y enorgullecerse de su trabajo, a nadie le gusta proc
basura. por tanto, es importante encontrar errores, y corregirlos, desde su origen, donde se realiza el trabaj

» Acabar con la costumbre de conceder negocios s6lo con base en el precio marcado.

Deming aconseja a las compafiias que no sigan teniendo relaciones de adversarios con sus proveedores y
en cambio, establezcan relaciones duraderas con ellos. Argumenta que el precio no importa sino hasta que
vincula con una medicién de la calidad que se adquiere. Los instrumentos estadisticos son muy importante:
para que las compafiias puedan evaluar la calidad de su proveedores y las piezas adquiridas.

» Mejorar en forma constante y permanente el sistema de produccion y los servicios.

Segun Derming, la obligacion de la gerencia de buscar métodos para mejorar la calidad no termina jamas. |
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de la opinién que las mejoras se presentan después de estudiar el proceso mismo, y no los defectos, y que
mejorar el proceso es responsabilidad de la direcciéon. En este sentido, el enfoque que se dirige hacia la
reingenieria de las empresas es congruente con las enseflanzas de Deming.

« Instituir métodos modernos de capacitacion en el trabajo.

En opinién de Deming, la capacitacion abarca mas que sélo ensefiar a los empleados a usar instrumentos |
mejorar la calidad, por ejemplo el control estadistico de la calidad. La capacitacion también consiste en
asegurarse de que los trabajadores reciban los conocimientos y las habilidades necesarias para los trabajo
desempeiian. La universidad de Motorola se fundamenta en este concepto.

« Instituir un liderazgo

Las acciones tradicionales de los supervisores no es adecuada, segin Derming, quien afirma que los
supervisores se limitan a indicarle a los trabajadores lo que deben hacer y a vigilar que lo hagan. Administr:
los premios y las sanciones, y aplican medidas disciplinarias cuando se necesita. No considera que su trab:
sea de lideres. Por otra parte, los lideres parten del supuesto que los trabajadores pretenden hacer las cos:
mejor posible y se esfuerzan por ayudar a los trabajadores a desarrollar todo su potencial. En el caso de lo:
gerentes de niveles bajos, esto implica capacitar y ensefiar. A su vez, la alta direccion debe ayudar a disefi
aplicar una visién estratégica que se fundamenta en una cultura ACT y asegurarse de que su propia condu
manifiesta los valores que sustentan dicha cultura.

« Acabar con el miedo

Deming piensa que es importante que el medio no impida a los empleados hacer preguntas, reportar
problemas o manifestar ideas. Los empleados se deben sentir seguro para que se pueda perseguir la calid:
debidamente, en el centro de trabajo. Una cultura abierta, donde la gente no tema decir la verdad.

» Reducir las barreras entre las areas staff.

Deming considera que las barreras existentes entre los departamentos funcionales son
contraproducentes. Los empleados pueden mejorar su productividad conociendo mas a los otros y
coordinando sus esfuerzos, sea cual fuera su campo profesional. Las estructuras de las organizaciones
tradicionales tienden a fomentar la competencia entre departamentos. Segun Dermig , los empleados
reconocen que, independientemente de su especialidad, todos comparten las mismas metas generales.
Las competencias deben ser contra otras organizaciones, no contra la suya.

« Eliminar lemas, exhortaciones y objetivos de la fuerza de trabajo

Deming dice que la meta general de las mejoras continuas deben remplazar los letreros , lemas, etc.
Que, presuntamente, son fuente de motivacién o inspiracion critica a las empresas que tratan de

motivar a los empleados usando altavoces y tratados de inspiraciéon, pues sélo frustran a los empleados
gue no sienten aliento para hacer las cosas que el sistema administrativo existente les impide hacer.

* Eliminar las cuotas numéricas

Deming es partidario de suprimir las cuotas, por que estas acaban por fomentar que la gente se
concentre en la cantidad, muchas veces a expensas de la calidad, las compafiias deben enfocarse hacia

problemas de calidad, en lugar de perseguir nmeros ciegamente.

* Retirar obstaculos para el orgullo en el trabajo
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Deming sostiene que se debe suprimir las calificaciones anuales a los sistemas de meritos, si la gente,
inherentemente, quiere trabajar bien, como presupone Deming entonces no necesita estos sistemas de
incentivos. Lo que necesita es ayuda para superar los obstaculos que presentan los materiales, el equipo
y la capacitacién inadecuados. Los sistemas que pretendan retirar estos obstaculos, deben reemplazar
los sistemas que pretenden presionar el desempefio, haciendo que los trabajadores sientan que siempre
estan siendo juzgados, clasificados y calificados.

« Instituir un programa vigoroso de educaciéon y capacitacion

Deming concede gran importancia a la capacitacion. Esta incluye una preparacién sélida respecto a los
instrumentos y las técnicas del control de calidad, asi como instruccién adicional sobre el trabajo en
equipo vy la filosofia de la cultura de la ACT.

» Tomar medidas para lograr la transformacion

Segun Deming la organizacion entera debe trabajar unida para que triunfe la cultura de la calidad. Los
altos directivos disefian y aplican la estrategia y los trabajadores puedan cooperar para lograr una
cultura de la ACT.
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Circulo
Deming
Criterios Opcidn incorrecta Opcion correcta

Finalidad de la satisfacciéon de las

organizacién Utilidad maxima necesidades de los

diferentes clientes

Control de calidad Calidad total como
Calidad tradicional un programa integral
Centrada sobre los centrada sobre los
Direccién controles objetivos

Toma de decisiones Individual Grupal
Comunicacion cerrada abierta

Actitud ante el retorno Empirica Estratégica
A la produccion Hacia los mercados
Orientacion - cerrada — — abierta -
Circulo

Deming
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