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Dentro de la evolucion de la organizacion industrial, parece intere-
sante analizar la transformacién que se ha producido en las empresas
en la practica de la funcion de calidad, que a todas luces ha estado

presidida por la blsqueda incansable del
incremento del valor afiadido para los
clientes de los bienes o servicios produ-
cidos.

Esta transformacion se ha sustentado
sobre varios factores, entre los cuales
pueden destacarse los siguientes:

0 La calidad como factor de supervivencia.

O La calidad y la productividad como
conceptos indisociables.

O La satisfaccion del cliente final, por
encima de todo.

0 La multiplicacién de los expertos en
calidad.

O La correlacion entre la calidad y la
logistica.

O La necesidad de dominar los me-
dios.

0 La atencién al hombre como el princi-
pal factor clave de la calidad.

Para terminar, una vez considerados
estos factores de la transformacion de la
calidad, se intentara sintetizar los ejes
principales de dicha transformacion y las

herramientas que han sido utilizadas
para su consecucion.

La calidad, un factor
de supervivencia

La historia de la Calidad es rica y variada
desde el principio de este siglo y la evo-
lucion de la acepcion de este termino asf
lo atestigua.

De la nocion de conformidad a una defi-
nicion, la calidad ha evolucionado hacia
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la satisfaccion de las expectativas de los
clientes.

Puede afirmarse que, hoy en dia, la cali-
dad ha dejado de ser un factor compe-
titivo para transformarse en el principal
factor de supervivencia; ya que aquellos
productos o servicios que no puedan,
como minimo, seguir la evolucion de sus
competidores, seran expulsados sin
miramientos de los mercados.

Dicho en otros términos, alin en un
escenario empresarial cuya calidad sea
6ptima, si no hay otros fuertes factores
de acompafiamiento no se estd asegu-
rando la rentabilidad del negocio. Debe-
mos de aceptar, por tanto, que se ha
producido una verdadera «mutacién en
el concepto de la calidad.

Sin embargo, la calidad sigue siendo un
importante factor de seduccion y, por lo
tanto, las empresas intentan, desde el prin-
cipio de la concepcidn, que sus productos
0 servicios satisfagan las necesidades
potenciales y reales de sus clientes. Duran-
te el proceso de desarrollo, realizado por
medio de las ingenierias simultaneas, sus
actores tratan de no olvidar, porque les va
en ello su supervivencia, que los produc-
tos deben fabricarse para clientes indivi-
dualizados, que permitiran sus juicios
sobre el comportamiento de los mismos.

Surge por tanto una evolucion muy
clara: el seguimiento convencional de la
calidad, basado fundamentalmente en la
optimizacién de los promedios de pro-
duccién, debe de ser sustituido por el
aseguramiento de la calidad de todas y
cada una de las unidades fabricadas.

Consecuentemente, en los procesos pro-
ductivos deben primarse todas las accio-
nes encaminadas a la erradicacion de la
dispersién de sus outputs.

Estos procesos, elaborados por los equi-
pos participantes en la «ngenieria simul-
tanea», han tenido que ser sometidos en
las diferentes fases de concepcién a rigu-
rosos analisis de sus criticidades, en pro
de eliminarlas 0 como minimo vigilarlas
antes de que surjan y provoquen un
caos en la dispersion.

Ahora bien se cometen a veces errores
en este sentido al no tener en cuenta que

la «robustez» de los procesos no es una
funcion directa del ndmero de planes de
vigilancia considerados porque, como
veremos, el factor humano que interviene
en los mismos se puede equivocar, por-
que tiene derecho a equivocarse.

Por ello, en la construccion de los procesos
deben aplicarse también herramientas efec-
tivas de aseguramiento, como: El posicio-
nado pre establecido en los montajes de
piezas, el empleo de elementos que eviten
las equivocaciones (los simples poka
yokes) y los elementos de auto-diagnosis.

En esta permanente batalla contra la dis-
persion, juegan importantes papeles la
formacion continua, la comunicacién y
la movilizacién de los hombres; acciones
imprescindibles, merecedoras de una efi-
caz concentracion de recursos, muchas
veces lamentablemente olvidada.

Por ultimo, conviene resaltar que sin la
calificacion de los procesos en las fases
previas a los lanzamientos de nuevos
productos, la sistemética empleada en
pro de asegurar la calidad de todas y
cada una de las unidades fabricadas no
puede considerarse finalizada.

La calidad
y la productividad

La creencia, muy arraigada, de que toda
mejora de calidad inexorablemente con-
ducia a un incremento de costes en los
productos o servicios ha evolucionando
profundamente hacia el claro concepto
de la indisociabilidad de los factores cali-
dad y productividad.

En el anterior apartado se ha destacado
el papel que la calidad juega en la seduc-
cion del cliente; pero jcomo es este clien-
te?, ;cuales han sido las evoluciones de
sus deseos, de sus percepciones?.

Es clara la transformacion acontecida: los
clientes estan hoy en dia perfectamente
formados e informados; la television, los
periddicos y revistas, los multiples canales
de informacion existentes, las ferias de
muestras, los salones anuales etcétera, han
contribuido a que todos, en nuestra faceta
de compradores, podamos tomar nuestras
decisiones en mercados plenos de multi-

ples y atractivas ofertas. Esta practica de
mercado es la que ha desencadenado que
los clientes « estén totalmente obsesiona-
dos por el binomio calidad / precio».

Por tanto, es absolutamente necesario, y
ademas posible, mejorar la calidad redu-
ciendo los costes.

Asi, por ejemplo, una clasica gestion
«barrerar de la calidad constituye hoy en
dia un verdadero despilfarro: las verifica-
ciones unitarias de los productos al final
de los procesos, la recuperacion de la no
calidad fuera de los puestos previstos en
los flujos, no afiaden ningln valor a los
productos; por el contrario, amplifican
los riesgos de la no calidad.

Por el contrario, una gestion preventiva
que asegure la madurez de los nuevos
productos y procesos a través de la inge-
nieria simultanea, complementada por
una eficaz organizacion reactiva para
abordar con rapidez situaciones excepcio-
nales de no-calidad, sustentada en conti-
nuas «auditorias de ayuda» para buscar las
causas de las disfuncionalidades permite,
indudablemente, la construccion de la
calidad dentro de los procesos y a costes
cada vez menores, a costes no superiores
a los de nuestros competidores.

La satisfaccion
del cliente final

Es indiscutible la importancia de la cali-
dad como factor de seduccion, siendo
muy simple la secuencia que conduce a
la misma:

Para que las empresas puedan desarro-
Ilarse y asegurar su perennidad, esta
claro que deben conseguir nuevos clien-
tes. Normalmente, estos no conocen o
conocen mal a las empresas.

Por lo tanto estos clientes tienen que ser
sorprendidos y convencidos de la
superioridad de los productos y servicios
de las mismas y, una vez seducidos, las
empresas tienen que satisfacerles desde
el instante en que han aceptado confiar
en ellas para que los nuevos clientes, en
permanente cautividad, sean fieles a los
productos y servicios de las marcas en
las que confiaron.

N.° 330 = 1999 / VI



EVOLUCION DE LA CALIDAD: DE LA CONFORMIDAD CON LAS CERTIFICACIONES...

Vemos, pues, que, mas alld de nuevas
definiciones o modas, la calidad est4 al
servicio de la estrategia de las empresas,
y ésto no puede olvidarse en las cadenas
conductoras de los procesos de la cali-
dad total, pero se constata con cierta fre-
cuencia que, a veces, la satisfaccion del
«proximo cliente» prima sobre la del
cliente final.

Se trata, en resumidas cuentas, de la
vautosatisfaccion del proveedor y cliente
de cada bucle», por un aparente trabajo
bien hecho a la primera, que no aporta
absolutamente nada al cliente final.

Este efecto perverso estd siendo atacado
en las empresas que se han dado cuenta,
mediante la reingenieria de sus procesos,
para evitar la transferencia a los clientes
finales de todo aquello que no supone
un verdadero valor afiadido para los mis-
mos.

La multiplicacion
de expertos

Como muchas otras funciones, la calidad
no puede estar exclusivamente en
manos de los expertos. Es un error de
peligrosas consecuencias. Y es desde
arriba desde donde hay que conducir y
animar esta evolucion.

Hay que conseguir que la totalidad de
los empleados de las empresas dominen
y se apropien de los conceptos, conoci-
mientos y metodologias, empleados en
el aseguramiento de la calidad.

Por tanto, la direccion es la que tiene que
facilitar la consecucion de la totalidad de
los planes de formacion que sean necesa-
rios. Por eso, ha sido necesario redefinir
las misiones de los principales actores de
los procesos. Asi, por ejemplo, la cons-
truccion de la calidad tiene que ser rigu-
rosamente abordada, desde el lanzamien-
to de un nuevo producto o servicio, por
los equipos convocados en los procesos
de ingenieria simultanea. Debe de ser la
produccién quien fabrique bien a la pri-
mera con arreglo a los referenciales que
le han sido definidos y, por tanto, debe
ser la Calidad la que siga, vigile y anime
la evolucién y correcta aplicacion de los
sistemas de aseguramiento de la misma.

Los sistemas clasicos de gestion de la
calidad, ya lo deciamos, han evoluciona-
do, clarisimamente, hacia la prevencion.

Sintomas claros de esta transformacion
se constata en:

0 La dinamica continua de la reingenie-
ria de las organizaciones.

0 La construcciéon y despliegue de
manuales de calidad sencillos y, a su
vez, rigurosos.

0 La préactica de las auditorias de ayuda,
de productos y procesos.

0 La continua calificacion de los proce-
S0s, 5SM.

O El despliegue de la escucha activa del
que chace.

0 La bUsqueda del «rabajo bien hecho a
la primeran.

0 La movilizacién general para que la
satisfaccion del cliente final sea una ver-
dadera obsesion.

La logistica inteligente

Queramoslo o no, en el actual mundo
comercial el supremo juez es el plazo.
Los clientes ya no esperan como antafio,

ya no compran su entrada en «istas de
esperar, y se enfrentan a una formidable
oferta de productos y servicios donde
poder elegir. Estan bien informados y
saben perfectamente lo que quieren.

Por tanto, si no se quiere «perder el tren,
la dura y permanente lucha por la reduc-
cion de los plazos de entrega se hace
cada vez mas necesaria. Se impone un
dréstico principio: la inmediata respuesta a
los mercados con productos o servicios de
mejor calidad y a menores costes que los
de la concurrencia. Una nueva indisociabi-
lidad aparece entre la calidad y los plazos.

Pero la obtencion de esta satisfaccion del
cliente final no es posible sin un cierto
sosiego: Sosiego social, en la diaria respi-
racion de las empresas, del que hablare-
mos mas adelante, y sosiego en la cumpli-
mentacion de los procesos de fabricacion.

La logistica, siempre que esté inteligente-
mente gestionada, es una formidable herra-
mienta para dominar flujos regulares y fle-
xibles, que respondan en todo momento a
la demanda fluctuante de los mercados.

Todo lo expuesto obliga a los fabricantes
de productos o servicios a una personali-
zacién biunivoca entre las unidades a
producir y los pedidos de los clientes
transmitidos por los agentes comerciales.

Por tanto, la totalidad de la trama empre-
sarial, sea cual sea su sector de activi-
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dad, tiene irremediablemente que apren-
der a convivir en un entorno dominado
por la sincronizacion en:

0 La evolucion de los productos, a
veces efimera, y las apetencias de nues-
tros clientes.

0 La evolucion de las definiciones y las
modificaciones de medios y procesos.

O Las interfases de los distintos flujos de
fabricacidn, distribucion y comerciali-
zacioén de sus productos.

Como es bien sabido, esta sincronizacion
absolutamente necesaria solo puede sus-
tentarse en el buen funcionamiento de
los aprovisionamientos en la maxima
disponibilidad de las instalaciones y
medios, y en la reduccion de los «stocks»,
para que emergan las disfuncionalidades
en los procesos, y asi corregirlas.

El buen funcionamiento de los aprovisio-
namientos es funcién de la practica del
Justo a Tiempo, un Justo a Tiempo que,
desde las etapas iniciales del disefio e
industrializacion de todo nuevo producto,
impere en las relaciones entre proveedor y
cliente, esté basado en una permanente
confianza entre ambos, esté procedimenta-
do con politicas reales de partenariado, no
trate de suplantar a los proveedores, ya
que, si han sido bien elegidos, ellos son y
continuaran siendo los expertos, incluya
las informaciones precisas en ambos senti-
dos, que contemplen los planes tanto a
corto como a largo plazo y que, por
supuesto, se realicen en tiempo real, y ase-
gure el suministro de piezas en la cantidad
requerida y en el momento necesario,
pero de piezas buenas porque, si no, esta-
remos nuevamente transfiriendo verdade-
ros despilfarros a nuestros clientes finales.

El buen funcionamiento de los aprovisio-
namientos también es funcién de la evo-
lucion de los sistemas informaticos de
apoyo. Estos tienen que permitir la fabri-
cacién de unidades «secuencialmente
distintas», erradicar los mal Ilamados
«lotes econdmicos» y asegurar las alertas,
con la suficiente antelacion para evitar
«potenciales rupturas», impidiendo la
parada del proceso de fabricacién y/o la
recuperacion de unidades incompletas,
consecuencias ambas inaceptables en los
balances costes/calidad.

La formacién es de vital importancia para
dominar la utilizacion de estos sistemas. Sin
embargo, también hay que insistir sobre el
peligro de que los conceptores de los siste-
mas olviden que estan creando herramien-
tas de trabajo que deben permitir a sus
usuarios una tarea bien hecha a la primera.
Frecuentemente no es respetado este con-
cepto y los sistemas, poco égiles y dema-
siado complejos, dejan de ser eficaces ayu-
das para el buen trabajo de los usuarios.

Por ultimo, creo que no se deben con-
ducir las reducciones de los niveles de
stocks con objetivos Unicamente econd-
micos, ya que los benéficos de éstas tie-
nen un poder amplificador a veces no
conocido.

No es el momento de hablar aqui de las
teorias de Shingo, de su acertada imagen
del «fo y las rocas, ni de las filosofias
japonesas, hoy mundialmente desplega-
das e incluso mejoradas; solamente con-
viene reafirmar que la reduccién de los
«stocks» constituye un magnifico camino
para hacer emerger las disfuncionalidades
de los procesos, y asi poderlas corregir.

Intentar implementar operaciones de
productividad y de mejora de la calidad
sin un dominio del sosiego en los flujos
de produccion, constituye un comuin
error en el que no se debe caer.

El mantenimiento
de los medios

Incluso en situaciones de regularidad de
aprovisionamiento, el dominio de los flu-
jos de produccion no es posible si los
productos se fabrican sin respetar sus
estandares o empleando instalaciones no
capaces que funcionan intermitentemen-
te en los periodos de actividad de los
procesos. El necesario sosiego de los flu-
jos para poder mejorar la calidad redu-
ciendo costes asi lo requiere.

La funcién de mantenimiento también ha
evolucionado drasticamente. En efecto,
Si bien sigue estando en manos de espe-
cialistas, es necesario que progresiva-
mente se la descargue de todas aquellas
operaciones calificadas como menores,
transfiriéndolas a la funcién de produc-
cién para abordar simultaneamente la

reduccion de las estructuras asi como la
mejora tecnoldgica de las organizaciones
de conservacion y mantenimiento.

El mantenimiento preventivo y predicti-
VO esta evolucionando en este sentido; la
mejora en la eficacia de su desempefio
se ve facilitada por la implementacion
del automantenimiento 0 mantenimiento
de nivel cero.

Las principales caracteristicas de esta
evolucién pueden ser enumeradas como:

0 La transferencia de las operaciones
menores, preventivas o curativas, a los
operarios de produccion.

0 La contribucion de los operarios de
produccion al mantenimiento preventivo
mediante la cumplimentacion de simples
cuestionarios, que reflejen las observa-
ciones de los operadores durante los
periodos de actividad.

0 El total despliegue en los talleres y
oficinas de la metodologia de las 5S,
dada la importancia que el orden y lim-
pieza tienen en el correcto desempefio
de todo tipo de funcion

Se detecta también una clara evolucion
en los sistemas de medida de la eficacia
de las funciones de conservacion.

Asi, por ejemplo, los ratios de disponibili-
dad de las maquinas han dejado de ser lo
mas interesante. Claro esta que es impor-
tante que las instalaciones funcionen sin
averias, pero lo es mucho més que cuan-
do funcionen estén fabricando piezas de
buena calidad y a la actividad para las
que fueron construidas e instaladas.

Por ello, para evitar falsas interpretacio-
nes es necesario implantar ratios que
midan los conceptos indicados mas arri-
ba, es decir los ratios denominados «glo-
bales» o «intéticos), que son los Unicos
que permitirdn abordar verdaderos pla-
nes de mejora de calidad y costos.

Se conoce muy bien en la funcion de
mantenimiento el efecto pernicioso en las
intervenciones de una mala «ntendencia.
La concienciacion de la importancia de la
«proximidad» de los medios, gamas y
repuestos para evitar tiempos perdidos
en las reparaciones es ya una necesidad
irrebatible; impedida en tiempos por la
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practica errénea de la ubicacion de los
repuestos de maquinaria en un unico
almacén central, como el medio mas
seguro para la gestion de sus gastos.

Las oficinas técnicas de mantenimiento
estan haciendo frente a retos cada vez
mas ambiciosos, como la constante
estandarizacién de los medios, el incre-
mento de las intervenciones preventivas
con instalaciones en marcha, y el desa-
rrollo de programas de fiabilidad, efica-
ces y a bajo costo.

La falta de transparencia en los programas
preventivos frente a los utilizadores de las
maquinas es ya una curiosidad del pasa-
do. Una moderna gestion, basada en la
solidaridad y transversalidad de los equi-
pos, la ha desplazado; la informatica de
apoyo se ha extendido y ha evoluciona-
do, permitiendo planificar programas efi-
cientes de mantenimientos preventivos y
predictivos, asi como su control y su total
despliegue informativo, que facilita una
gestion mas transparente en pro de una
mayor transversalidad entre los utilizado-
res y mantenedores de las instalaciones.

La funcion de mantenimiento, con su
evolucion, esta siendo uno de los pilares
basicos en el permanente camino de ase-
gurar la calidad cada vez con menores
costes.

El mantenimiento es una funcién de
todos.

El hombre
como factor clave

El hombre es el principal activo de la
empresa. El personal juega un papel
determinante para la busqueda del pro-
greso continuo. Nada se puede hacer sin
un estilo de direccion participativa...
Todas estas frases son magnificas y han
sido la base de cientos de mensajes,
dentro del mas puro y ortodoxo marke-
ting social.

Hay que acabar de una vez con mensa-
jes de este tipo si no se gestionan los
recursos humanos consecuentemente
con los mismos. Para ello es necesario
transformar los gastos de formacién en
autenticas inversiones estratégicas,

desencadenando una verdadera apropia-
cién de estos estilos, de estas practicas
fundamentales de trabajo.

El empefio en emplear solamente la
sinergia de los equipos directivos ha sido
el pecado capital de muchas empresas.

Remontandonos al pasado recordaremos,
por ejemplo, que los sistemas de gestion
de la calidad estaban basados en tres facto-
res: La desconfianza en el hombre y en el
proceso, el control de aceptacion o recha-
zo de todo lo producido y la correccién o
eliminacion de lo defectuoso. Tres factores
con una légica aplastante ya que, partiendo
de la desconfianza en el hombre, era nece-
sario una férrea inspeccion a posteriori.

Las empresas han aceptado durante afios,
y no sélo en la gestién de la calidad, que
los operadores de cualquier tipo de pro-
cesos podian hacer mal su trabajo, mien-
tras que los supervisores eran «superhom-
bres», ignorando la desmotivacion
provocada por unos controles «clasicos y
sordo mudos» y alentando, incluso,
enfrentamientos entre algunos colectivos,
facilitindose consecuentemente el esta-
blecimiento de departamentos estancos.

Se ha convivido felizmente con la des-
confianza, la desmotivacion y en muchas
ocasiones, con el despilfarro.

Seguin se ha ido avanzando en las per-
cepciones de los imperativos de la cali-

dad, como consecuencia de la aparicién
de unos clientes mucho méas exigentes,
mejor informados y con mayores posibi-
lidades de eleccion, se esta avanzado
también en el reconocimiento de la tras-
cendencia del proceso fidelizacién/
penetracién en el mercado.

Sin embargo, las empresas han olvidado
en este camino con harta frecuencia a su
principal y mas proximo cliente, el hom-
bre en su puesto de trabajo.

Las viejas «formas tayloristas» estan sien-
do demolidas por la aplicacion de filoso-
fias y practicas como las ingenierias
Simultaneas, el justo a tiempo, el mante-
nimiento productivo total, la gestion
transversal etcétera, y sustituidas por
toda una nueva cultura de gestion,
enmarcada por la «Produccion Flexible.

Para ordenar este aparente caos es abso-
lutamente necesario el despliegue total
del trabajo bien hecho a la primera. Se
quiera 0 no se quiera, el trabajo bien
hecho a la primera pasa, irremedia-
blemente, por la confianza en el hom-
bre; confianza sin paliativos, sin medias
tintas, con todas sus consecuencias.

El tema no es fécil de asimilar, sobre todo
al tener que reconocer en una buena medi-
da que el error constituye un derecho
humano. Pero esta dificultad puede sosla-
yarse si es aceptado un concepto transpa-
rente, y de transcendentes consecuencias:
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Tu trabaja; si te equivocas, dilo, y tu tra-
bajo serd considerado, a todos los efectos,
como un trabajo bien hecho a la primera.

Tres son las causas de las equivocacio-
nes de un hombre en su trabajo:

a) Elno sé,
b) El no puedo
¢) El no quiero

En la eliminacion de la primera, todas las
soluciones pasan por la formacién, por una
verdadera inversién en formacion continua,
apoyada por una adaptacion del hombre al
puesto de trabajo, tras una definicion clara
de requerimientos, perfiles y validaciones.

En el «no puedo», las soluciones son
posibles mediante la calificacion conti-
nua de la factibilidad de las operaciones
en las que se presenta esta situacion.

En la eliminacién de la tercera causa, y
antes de emprender medidas no desea-
bles de cirugia social, es necesario un
trabajo de reflexion en profundidad para
descartar las posibles causas congénitas
que pueden estar perturbando el sosiego
social y provocando, por tanto, manifes-
taciones de una absoluta desmotivacion.

En todos los planes de progreso, esta
confianza mutua entre la empresa y sus
empleados sélo puede implementarse
mediante la practica de esta maxima:
Jamas buscar culpables, y si las causas
de los problemas.

Finalmente, puede decirse que, en los
analisis de las multiples operaciones de
«benchmarkingy realizadas sobre activida-
des y sectores varios, se ha llegado a dos
conclusiones muy claras.

1. En las empresas lideres, las que de
verdad estan evolucionando, se conoce
muy bien que su subsistencia esta en
manos de la satisfaccion de sus clientes
finales, que son y seguiran siendo los
supremos duefios de sus elecciones.

2. En las empresas lideres los empleados
son considerados como sus mas proxi-
mos clientes.

Es claro, por tanto, que no es posible la
subsistencia, en el mundo empresarial

actual, de aquéllas compariias que en sus
«planes de progreso continuo» no cuenten
con sus hombres, no les escuchen y no
les ayuden a solventar sus dificultades.

En resumen: Hay que acabar, de una vez,
con la reduccién de la importancia del
papel de los chombres de a pie». Al finy
al cabo son los que mas saben como rea-
lizar su trabajo bien a la primera.

Sintesis de los ejes
de la evolucion
de la calidad

Conviene, para terminar, considerar los
ejes y herramientas que han jugado un
importante papel en esta clarisima evolu-
cion que se ha producido en la declina-
cion de la funcién de la calidad.

Tres ejes conductores, perfectamente
detectados, han contribuido esencial-
mente a ello:

La obsesion del resultado, porque el
cliente solo ve y compra el resultado final,
tanto sea un producto como un servicio.

Esto implica la necesidad de desplegar la
cultura de la prevencion sea hasta los Glti-
mos resquicios en todos los procesos de
creacion de nuevos productos y servicios,
y el imperativo de extender también esta
obsesion a los planes de acciones correcti-
vas/reactivas, para evitar una focalizacion
sobre los efectos y no sobre las causas.

Por ello, en estos procesos paliativos, cuyo
desencadenamiento deberia de ser absolu-
tamente excepcional, son admisibles medi-
das correctivas transitorias hasta la elimina-
cion de la totalidad de las causas.

Conocemos bien la sistematica del «circu-
lo» de Deming, (planificar, actuar, con-
trolar, reconducir), es de una l6gica
indiscutible y totalmente racional. Sin
embargo ;cuantas veces los procesos
correctivos se cierran prematuramente,
sin haber testado la bondad de las medi-
das adoptadas’

Es claro, por tanto, que sin esta obsesion
por los resultados no es posible caminar
por la senda que conduce a la excelencia.

La transferencia a los operacionales
de la responsabilidad de la calidad:
sean los reparadores de la posventa, los
vendedores, los transportistas, los opera-
rios de produccion, los técnicos de desa-
rrollo y de industrializacion. Por que al
fin y al cabo todos ellos son los que
deben construir la calidad.

El enérgico despliegue del trabajo en
equipo: trabajo transversal y solidario,
con el fin de ayudar a los operacionales
a poderlo hacer bien a la primera.

Varias herramientas han sido utilizadas:

m La concepcion del producto y de su
proceso de fabricacion, en ingenieria
simultanea, mediante la integracion de
todos los actores, disefiadores, metodis-
tas, mantenedores, productores y, como
no, los proveedores, reagrupados en
wzonas de trabajo en comun.

m Un «partenariado» con los proveedo-
res, orientado hacia una colaboracién
global en la totalidad de la vida activa de
los productos o servicios.

m Una organizacion de produccion
orientada hacia la constitucion de equi-
pos auténomos, con el fin de utilizar la
sinergia de los hombres, inteligentemen-
te agrupados en sus puestos de trabajo.

m Una constante actualizacién de los
estandares de los servicios a los clientes.

m Un despliegue metodoldgico, anima-
do y coordinado por los departamentos
de calidad, en orden a proponer y obte-
ner objetivos ambiciosos, animando y
coordinando su consecucién, ayudando
a los operativos en la apropiacion de la
metodologia de calidad, optimizando el
sistema de aseguramiento mediante las
auditorias de ayuda, constituye practica
comun en la respiracion diaria de los
centros de explotacion.

En definitiva, la evolucién acontecida de
la calidad es muy clara:

0 No a la calidad por la calidad.
O Si al incremento de su valor afiadido.

0 Si a la transferencia del mismo a los
clientes de nuestros productos o servicios.
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