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1.-EL CONCEPTO DE CALIDAD

La palabra calidad es de uso comun en la sociedad, no es exclusiva del mundo de la empresa,
sin embargo resulta dificil definirla de una forma precisa, dado que tiene diversas acepciones
segun el concepto en que se utilice.

Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola Ed. XXIl, se define el concepto de calidad como:
“Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor”. En la
nueva edicion XXIII incorpora una nueva acepcion: “Adecuacion de un producto o servicio a las
caracteristicas especificadas”

Los distintos autores que han tratado este campo han establecido multiples definiciones de
este término. Unas son coincidentes y otras no tanto. A continuacion se exponen aquellas que
establecen algunos de los autores con mas prestigio.

Phil Crosby (Crosby, 1979) calidad es: Ajustarse a las especificaciones o conformidad de unos

requisitos.

W. E. Deming (Deming, 1982) es: El grado perceptible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo y
adecuado a las necesidades del cliente.

Feigenbaum (Feigenbaum, 1990): Todas las caracteristicas del producto y servicio provenientes
de Mercadeo, Ingenieria Manufactura y Mantenimiento que estén relacionadas directamente con
las necesidades del cliente, son consideradas calidad.

Joseph Juran (Juran, 1993) define calidad como: Adecuado para el uso, satisfaciendo las
necesidades del cliente.

Algunas instituciones también han definido el término calidad, a continuaciéon se relacionan
algunos ejemplos de las mismas:

La familia de normas ISO (ISO 9000:2000) lo define como: El grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con unos requisitos.

La Sociedad Americana para el Control de Calidad (A.S.Q.C.) define la calidad como: “Conjunto
de caracteristicas de un producto, servicio o proceso que le confieren su aptitud para satisfacer
las necesidades del usuario o cliente”.

2.-LAS DIMENSIONES DE LA CALIDAD.

Las “dimensiones de la calidad” fueron definidas por Garvin (1984), englobando en ellas
aquellas caracteristicas extrinsecas e intrinsecas de los productos que les servirdn para ser mas
competitivos y satisfacer mejor las necesidades del sector de mercado al que se dirijan.

Estas dimensiones son:

1) Prestaciones.
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Son las caracteristicas funcionales primarias o basicas del producto. Esta dimension de la
calidad comprende atributos medibles por lo que permitira establecer comparaciones objetivas
entre distintas marcas. Las diferencias de prestaciones constituiran diferencias de calidad en
funcién de las exigencias de tipo funcional del consumidor.

2) Peculiaridades.

Son todo aquello que sirve de complemento al funcionamiento basico de un producto o
servicio.

3) Fiabilidad.

Indica la probabilidad de que un producto se estropee o funcione mal dentro de un periodo de
tiempo determinado. La forma de medirla puede ser el tiempo medio hasta el primer fallo, el
tiempo medio de fallos y la tasa de fallos por unidad de tiempo. Su importancia aumenta
conforme aumenta la pérdida para el consumidor por sufrir el fallo.

4) Conformidad con las especificaciones.

Expresa el grado en que el disefio y las caracteristicas funcionales de un producto cumplen con
las especificaciones. En el caso de servicios, los métodos para medir la conformidad se centran,
generalmente, en precisiéon y puntualidad.

5) Durabilidad.

La durabilidad se puede estudiar desde el punto de vista técnico y desde el econdmico. Desde
el primero, consiste en el tiempo que una persona puede disfrutar de un producto antes de que
se deteriore. Desde el segundo, seria la cantidad de tiempo que una persona puede disfrutar de
un nuevo producto antes de que éste se averie de tal manera que sea preferible adquirir uno
nuevo que repararlo.

6) Disposicién de servicio.

Se traduce en rapidez, cortesia, competencia en el trabajo y facilidad de reparacién. Algunas de
estas variables se pueden medir objetivamente, otras no tanto. El tiempo medio que se tarda en
solventar un problema de un cliente es algo perfectamente medible; en cambio, la simpatia con
que se atiende a ese mismo cliente es algo muy subjetivo.

7) Estética.

La estética tiene un caracter claramente subjetivo. Lo bello y lo feo, el buen y el mal sabor, el
sonido agradable y el desagradable, etc., constituyen categorias para las que cada persona
puede tener una definicion. No obstante, se pueden conocer ciertas normas de general
aceptacion para una poblacién y un momento determinados. También se puede segmentar una
poblacion entre distintas apetencias estéticas para asi poder encontrar un nicho competitivo.

8) Calidad percibida.

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 6



Universidad
Politécnica
de Cartagena

Es la calidad que realmente percibe el consumidor. En este aspecto, quizas el mas importante,
el consumidor puede dar mas importancia a factores distintos a los atributos de un
determinado producto. El posible cliente, cuando va a decidir, no dispone de toda la
informacion sobre prestaciones, peculiaridad, durabilidad y demas, por lo que en su decisidon
podran influir factores como prestigio de la marca, prestigio del pais del que procede el
producto, imagenes publicitarias retenidas en su memoria, etc.

3.-EVOLUCION HISTORICA DEL CONCEPTO DE CALIDAD

El concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de los anos, pasando desde el control e
inspeccion de los productos fabricados hasta llegar a convertirse en un “Sistema de Gestion”, en
una parte fundamental de la estrategia empresarial.

Podemos hablar de diferentes etapas de la evolucion del concepto de calidad, segun el autor
gue se tome como referencia podremos encontrar mas o menos etapas para explicar la misma
evolucion.

Con el fin de dar una visién mas amplia de la evolucion experimentada hablaremos de un
numero elevado de etapas comenzando por el concepto de calidad Artesanal, cuyo objetivo era
realizar las cosas bien a cualquier coste (el artesano persigue la satisfaccion personal, del
producto bien hecho y del cliente que lo compra, sin tener en cuenta el tiempo invertido en su
realizacion. La siguiente etapa seria la Industrial, en la que lo importante es la produccién; al
haber una elevada demanda lo que importa es producir la mayor cantidad de producto y en el
menor tiempo posible.

En estas dos primeras etapas hay una mayor demanda que oferta de producto, se esta por
tanto, en una fase en la que todo lo que se produce se vende. A partir de aqui se produce un
punto de inflexién y encontramos otra etapa, la que es considerada como la primera etapa
principal para muchos autores: la de la Inspecciéon (Siglo XIX) que se caracterizé por la
deteccién y solucion de los problemas generados por la falta de uniformidad del producto.
Seguida por la era del control estadistico del proceso (década de los 30’s) enfocada al control
de los procesos y la aparicion de métodos estadisticos para el mismo fin y la reduccion de los
niveles de inspeccién. Etapa del aseguramiento de la calidad (década de los 50’s) que es cuando
surge la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organizacidon en el disefio,
plantacion y ejecucién de politicas de calidad, y la era de la administracién estratégica de la
calidad total (década de los 90s) donde se hace hincapié en el mercado y en las necesidades del
consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad, como una oportunidad de
competitividad.

Haciendo una explicacion mas detallada de las principales etapas de la calidad:

e El control de calidad mediante la inspeccién
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Esta etapa coincide con el periodo en el que comienza a tener mucha importancia la produccion
de articulos en serie, ante esta situacion era necesario ver si el articulo al final de la linea de
produccion resultaba apto 6 no para el que estaba destinado. Por ello en las fabricas se vio la
conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de
inspeccion. Se establecen controles, que permiten identificar los productos defectuosos con la
finalidad de disminuir las devoluciones y reclamaciones de cliente.

*

CLIENTE

Graficol.Diagrama de flujo proceso de control de calidad mediante la inspeccién

e El control estadistico de la calidad

La siguiente etapa comienza con la aplicacién de técnicas y métodos estadisticos de muestreo
para verificar y controlar los productos fabricados, permitiendo una reduccién de la inspeccion.
Se crean los Controles de Calidad o Controles del Producto Final, que verifican, por muestreo, la
calidad de los productos terminados.

Estos controles e inspecciones presentan una serie de limitaciones:

- El tiempo, entre el momento en que se detecta el problema y el momento en el que el
proceso se modifica para que no vuelva a ocurrir, es muy largo.

- Se cree que la calidad depende del proceso de inspeccion y no de la produccién. Esta
creencia origina que en la produccidén no se preocupen de hacer las cosas bien a la
primera, ya que los defectos de fabricacion serdn detectados en la inspeccion.

- No hay ninguna informacién referente a los problemas sobre el producto, cuando se
consume o cuando el servicio es usado.

- No hay informacién sobre la satisfaccién de los clientes.

- El “Control estadistico de la calidad” supone un elevado coste; se crean equipos
especializados de inspeccién. Se estima que el sobrecoste producido podria ser de entre
un 10% a un 35%.
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e El aseguramiento de calidad

“Conjunto de acciones planificadas y sistemadticas, que son necesarias para proporcionar la
confianza adecuada de que un producto o servicio va a satisfacer los requisitos dados sobre la
calidad”

Con la finalidad de que los proveedores enviaran los productos cumpliendo unas
especificaciones, era necesario que las empresas organizaran y documentaran todos aquellos
aspectos de su organizacion que pudieran influir en la calidad del producto que suministraban.
Todo ello debia estar sistematizado y documentado: Manual de Calidad.

La existencia del Manual de Calidad, con procedimientos e instrucciones técnicas, y que ademas
se revise su cumplimiento a través de auditorias se ha denominado “Aseguramiento de calidad”.

La calidad total

En las dos ultimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante con respecto a la
calidad, debido sobre todo, al impacto que por su calidad, precio y contabilidad, ha tenido los
nuevos productos en el mercado internacional.

Si en épocas anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la compafia, ahora
se volvera a la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar competitividad.

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva s6lo porque se apliquen métodos estadisticos
para controlar el proceso; como tampoco es por el hecho de que todos se comprometan a
elaborar productos sin ninglin defecto, pues esto de nada serviria si no hay mercado para ellos.
La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el momento en el que la alta gerencia
toma como punto de partida para su planeacién estratégica los requerimientos del consumidor
y la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear toda actividad de la
empresa, en tal forma de entregar al consumidor articulos que responden a sus requerimientos
y que tengan una calidad superior a la que ofrecen los competidores.

La calidad total implica cambios profundos en la mentalidad de los administradores, en la
cultura de los organizadores y en las estructuras de las empresas. Basicamente se puede decir
que hay que conseguir un Sistema de Gestidn que permita conseguir que lo que el cliente
busca, lo que se programa y lo que se produce sean la misma cosa; Calidad Total.
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Grafico 2. Evolucion en la basqueda de la calidad.

4.-SISTEMAS DE CALIDAD

Un Sistema de Gestion de Calidad es la forma en la que una organizacién controla y dirige
todas las actividades relacionadas con la calidad.

Se debe disefiar con el flujo de informacién necesaria para apoyar a la direccién, al personal y al
producto/servicio y haciendo énfasis en el cumplimiento legal, financiero y contractual que
asegure la estabilidad de la organizacion.

Podemos decir que el sistema debe proporcionar seguridad a los clientes, empleados y
proveedores.

Todo sistema de calidad consta fundamentalmente de tres elementos basicos:

1) Medios humanos.

En un sistema de calidad lo primero es la persona, convirtiéndose la gestion de los recursos
humanos en un factor clave. El conjunto de personas que componen la organizacién es su
recurso mas importante. Es imprescindible que todos los miembros de la organizacién sientan
la calidad como algo propio y conozcan para cada actividad, el objeto y la forma de realizarla.

Para poder alcanzar las metas anteriormente mencionadas son calve dos factores: La formacién
y la motivacién. Las personas deben estar formadas no sélo en el aspecto técnico si ho que
también en lo referente a la gestion y técnicas de calidad para realizar adecuadamente su
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trabajo. El personal debe estar motivado para conseguir hacer las cosas lo mejor posible y ser
participativo con la consecucion de los objetivos de calidad.

2) Medios materiales y técnicos.

Al hablar de medios materiales y técnicos hacemos referencia a los equipamientos, materiales,
etc., de los que los medios humanos se van a servir para llevar a cabo los procesos con los
objetivos establecidos.

3) Documentacion en forma de manuales de calidad.

Las instrucciones y procedimientos de trabajo desarrolladas para realizar las actividades de los
procesos del sistema tienen que estar documentados, ademas los trabajadores deben disponer
en sus puestos de trabajo de esas instrucciones para ser utilizadas por los mismos.

4.1-EL MANUAL DE CALIDAD

El manual de calidad, especifica la politica de calidad de la empresa y la organizacion necesaria
para conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad de una forma similar en toda la
empresa. En él se describen la politica de calidad de la empresa, la estructura organizacional, la
misién de todo elemento involucrado en el logro de la Calidad, etc. El fin del mismo se puede
resumir en varios puntos:

~Unica referencia oficial.
-Unifica comportamientos decisionales y operativos.
-Clasifica la estructura de responsabilidades.
-Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.
-Es un instrumento para la Formacién y la Planificacién de la Calidad.
-Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad.
Dependiendo de cual sea el sistema de gestién de la calidad seguido por la empresa, su manual

tendra unos contenidos u otros. En el caso de la gestiéon de la calidad de una empresa
industrial, el manual de calidad contendra:

-Definicién de las dimensiones de calidad de los productos sobre las que ha de actuar el

sistema de gestién.

-Sistemas de coordinacién y procedimientos de trabajo de las distintas dreas que han de

intervenir en el disefio del producto: marketing, |+D, produccién y calidad.

-Situacién del departamento de calidad dentro del organigrama, estructuracién interna

de éste y funciones de cada una de sus partes.
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-Politica de incentivos y reconocimientos.

-Politica de formacién.

-Procedimientos de auditoria interna.

-Aquellas normas oficiales que se hayan de cumplir.

-Procedimientos de control de proveedores y de la propia produccion.
-Instrumentos de mejora aplicables y su explicacion.

-Organizacion de los circulos de calidad y su funcionamiento.
4.2-AUDITORIAS DE CALIDAD

La Auditoria consiste en la verificacion de la eficacia y la eficiencia del Sistema de Gestion de la
Calidad, segun los criterios del sistema.

Los principios fundamentales de una auditoria son:

e Independencia: Los auditores deben estar libres de conflictos e intereses.

e Evidencias: Las auditorias se deben basar exclusivamente en “evidencias verificables”, no
en conjeturas.

e Profesionalidad: Los auditores deben de tener las competencias necesarias para el
desarrollo de su trabajo, ademdas de prestar el grado de atenciéon adecuado a la
importancia de la tarea y la confianza depositada en ellos.

e Objetividad: los hallazgos, conclusiones y el informe de la auditoria reflejan de forma
precisa las actividades de la auditoria.

e Etica: los auditores se rigen por estrictos codigos de conducta que engloban conceptos

de Integridad, Confianza, Discrecidon y Confidencialidad.

Las auditorias se pueden clasificar de diferentes modos, una clasificacién es la que distingue
entre auditoria interna y externa:

e Auditoria Interna: la realizada por la propia organizacion a sus sistemas vy
procedimientos.
e Auditoria Externa: la realizada por un organismo ajeno a la organizacion e

independiente de esta. Suele ser un organismo certificador.
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Otra clasificacién mas amplia seria:

e Auditoria de Primera Parte: es la auditoria Interna ya mencionada. La denominacién
interna se refiere a que esta controlada por la propia organizacién aunque las personas
que realicen la auditoria sean ajenas a la organizacién.

e Auditoria de Segunda Parte: es la realizada por la propia organizacion a sus proveedores
y subcontratistas, con el fin de evaluar la capacidad y adecuacién de estos a la
organizaciéon. Es de tipo Externo ya que es la organizacién la que audita a entidades
ajenas a ella.

¢ Auditoria de Tercera Parte: es la evaluacion del Sistema de Gestion de Calidad por parte
de una organizaciéon de tipo comercial, cobrard por la auditoria. Las denominadas
entidades Certificadoras Acreditadas son las que realizan estas auditorias. Es una

auditoria externa.

4.3-LA MEJORA CONTINUA

La mejora continua de la capacidad y resultados, debe ser el objetivo permanente de la
organizacion. Para ello se utiliza un ciclo PDCA, el cual se basa en el principio de mejora
continua de la gestién de la calidad. Esta es una de las bases que inspiran la filosofia de la
Calidad Total.

La base del modelo de mejora continua es la autoevaluacién. En ella detectan puntos fuertes,
que hay que tratar de mantener y areas de mejora, cuyo objetivo deberd ser un proyecto de
mejora.

El ciclo PDCA de mejora continua se basa en los siguientes apartados:

e Plan (planificar)

Organizacién logica del trabajo
-ldentificacion del problema y planificacién.
-Observaciones y analisis.
-Establecimiento de objetivos a alcanzar.

-Establecimiento de indicadores de control.
e Do (hacer)

Correcta realizacion de las tareas planificadas
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-Preparaciéon exhaustiva y sistematica de lo previsto.
-Aplicacién controlada del plan.

-Verificacion de la aplicacion.
e Check (comprobar)

Comprobacion de los logros obtenidos
-Verificacion de los resultados de las acciones realizadas.

-Comparacion con los objetivos.
e Act (actuar)

Posibilidad de aprovechar y extender aprendizajes y experiencias adquiridas en otros casos
-Analizar los datos obtenidos.
-Proponer alternativa de mejora.
-Estandarizacién y consolidacion.

-Preparacién de la siguiente etapa del plan.

La Calidad en la empresa ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua. Mejora, en
todos los campos, de las capacidades del personal, eficiencia de los recursos, de las relaciones
con el publico, entre los miembros de la organizacién, con la sociedad y cuanto se le ocurra a la
organizacion, que pueda mejorarse en dicha organizacion, y que se traduzca en una mejora de
la calidad del producto o servicio que prestamos.

La mejora continua implica tanto la implantacion de un Sistema como el aprendizaje continuo
de la organizacién, el seguimiento de una filosofia de gestién, y la participacién activa de todas
las personas.

Los pasos del Ciclo PDCA requieren recopilar y analizar una cantidad sustancial de datos. Para
cumplir el objetivo de mejora deben realizarse correctamente las mediciones necesarias vy
alcanzar consenso tanto en la definicion de los objetivos/problemas como de los indicadores
apropiados.

Se dispone de una serie de herramientas para desarrollar esta tarea, estas son las llamadas
“Herramientas de la Calidad” y la mayoria se basa en técnicas estadisticas sencillas.
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Gréfica 3. Ciclo de mejora continua PDCA.

5.-INSTRUMENTOS DE CONTROL

5.1.-LA INSPECCION

La inspeccion es la base del control de calidad de recepcién. Surgen varias cuestiones antes de
comenzar con la inspeccién, estas son: jCuando inspeccionar?, ;Dénde inspeccionar? y ;Cémo
inspeccionar?. El cudndo se va a realizar la inspeccién dependera de las caracteristicas concretas
del proceso de produccién. Una vez determinado el cuando se va a inspeccionar, el dénde sera
el sitio mas adecuado en funcién de ese cuando. Asi, cuando se inspeccionan materias primas el
lugar serd dénde se reciban, cuando se analicen productos terminados se hard donde sean
obtenidos. En cuanto a cémo inspeccionar, existen dos tipos basicos de inspeccion: por
variables y por atributos.

En el proceso de inspeccién se pueden definir dos formas de actuacién:

e Inspeccion al 100%. Se examinan todos los elementos de un conjunto. Se realiza
normalmente sobre caracteristicas criticas y cantidades pequefias. La mayor desventaja
de este procedimiento es el elevado coste de la inspeccion.

e Inspeccion por muestreo. Se inspecciona un grupo reducido de elementos
pertenecientes al conjunto total. Este método es mas econdémico y mas rapido que la
inspeccion al 100% pero no garantiza que productos defectuosos no pasen a la
siguiente fase del proceso.

Las técnicas por muestreo se utilizan normalmente cuando el coste de una inspeccion al 100%
de un lote no compensa con el beneficio que se obtiene al determinar que unidades
defectuosas existen en el lote (por ejemplo, cuando la inspeccién supone la destruccion del
producto)
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-MUESTREO POR ACEPTACION

Un muestreo de aceptacion consiste en evaluar un colectivo homogéneo a través de una
muestra aleatoria, para decidir la aceptacion o el rechazo del colectivo.

Se debe tener claro que el muestreo de aceptacion, al ser una forma particular de inspeccion,
simplemente acepta y rechaza lotes, pero no mejora la calidad. Es decir el muestreo de
aceptacion no es una estrategia de mejora de la calidad, es mds bien una forma de garantizar
que se cumplan ciertas especificaciones de calidad que han sido definidas, tampoco este tipo
de muestreo proporciona buenas estimaciones de la calidad del lote.

Los tipos de muestreo por aceptacion son:

_ Por atributos. La caracteristica es de tipo cualitativo (pasa /no pasa).

Una variante es la que considera “el nimero de defectos”, de modo que una pieza puede estar
penalizada por varios defectos.

El muestreo por atributos se puede aplicar a lotes aislados o series homogéneas de lotes. En el
primer caso la poblacién es finita y se rige por la distribucion hipergeométrica, aunque para
lotes grandes se puede aproximar por la binomial. En el segundo caso se supone la poblacién
compuesta de infinitos elementos y por tanto se rige por la distribucién binomial. En el caso
que el muestreo sea por numero de defectos, la funcion a aplicar es la de Poisson,
independientemente que se trate de un lote aislado o una serie de lotes.

_ Por variables. La caracteristica es de tipo cuantitativo (por ejemplo longitud, peso, etc.).

El muestreo por variables tiene la ventaja de precisar tamafios de muestra menores que su
equivalente por atributos. Las contrapartidas son:

1. En general es mas costoso medir un componente que realizar una inspeccién por atributos.
2. Lleva consigo la servidumbre de recogida de datos y calculos.

3. En caso de que un elemento esté definido por varias caracteristicas variables, es necesario
realizar varios planes de muestreo simultaneamente para cada una de las caracteristicas,
mientras que en el caso de atributos es posible globalizarlo en uno.

El muestreo por variables requiere que las caracteristicas a inspeccionar estén distribuidas
seglin una ley normal y se trata de estimar la media poblacional a través de la media muestral.

5.2.—~EL CONTROL ESTADISTICO DEL PROCESO

El control estadistico de procesos es una técnica estadistica, de uso muy extendido, para
asegurar que los procesos cumplen con los estandares. Todos los procesos estan sujetos a
ciertos grados de variabilidad, por tal motivo es necesario distinguir entre las variaciones por
causas nhaturales y por causas imputables, desarrollando una herramienta simple pero eficaz
para separarlas: el grafico de control.
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Se utiliza el control estadistico de procesos para medir el funcionamiento de un proceso. Se dice
que un proceso esta funcionando bajo control estadistico cuando las Unicas causas de variacién
son causas comunes (naturales). El proceso, en primer lugar, debe controlarse estadisticamente,
detectando y eliminando las causas especiales (imputables) de variacion. Posteriormente se
puede predecir su funcionamiento y determinar su capacidad para satisfacer las expectativas de
los consumidores. El objetivo de un sistema de control de procesos es el de proporcionar una
sefnal estadistica cuando aparezcan causas de variacion imputables. Una sefal de este tipo
puede adelantar la toma de una medida adecuada para eliminar estas causas imputables.

Las variaciones naturales afectan a todos los procesos de produccion, y siempre son de esperar.
Las variaciones naturales son las diferentes fuentes de variacion de un proceso que esta bajo
control estadistico. Se comportan como un sistema constante de causas aleatorias. Aunque sus
valores individuales sean todos diferentes, como grupo forman una muestra que puede
describirse a través de una distribucion. Cuando estas distribuciones son normales, se
caracterizan por dos parametros. Estos parametros son:

e La media de la tendencia central
e La desviacion estandar

Mientras la distribucién se mantenga dentro de los limites especificados, se dice que el proceso
esta “bajo control”, y se toleran pequefas variaciones.

Las variaciones imputables de un proceso suelen deberse a causas especificas. Factores como
el desgaste de la maquinaria, equipos mal ajustados, trabajadores fatigados o
insuficientemente formados, asi como nuevos lotes de materias primas, son fuentes potenciales
de variaciones imputables.

Las variaciones naturales y las imputables plantean dos tareas distintas al director de
operaciones. La primera es asegurar que el proceso tendra solamente variaciones naturales, con
lo cual funcionara bajo control. La segunda es, evidentemente, identificar y eliminar variaciones
imputables para que el proceso pueda seguir bajo control.

El control estadistico de procesos es un medio por el cual un operario o directivo puede
determinar si un proceso genera outputs que se ajustan a las especificaciones y si es probable
que los siga generando. Consigue esto midiendo parametros clave de una pequefia muestra de
los outputs generadas a intervalos, mientras esta en marcha el proceso.

Esta informacién se puede utilizar como base para realizar ajustes sobre los inputs al proceso o
sobre el proceso mismo si es necesario, para evitar que se produzcan outputs que no se
ajustan a las especificaciones.

La produccién de articulos que se ajustan por poco a las especificaciones puede ser aceptable
hoy dia, pero toda variacién del valor nominal que se tiene como objetivo puede provocar

e ——
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rechazos y reelaboraciones a lo largo de la cadena de trabajo. Las variaciones del valor nominal
también pueden provocar problemas significativos a causa de la interdependencia de los
componentes en los productos complejos. EI Control Estadistico del Proceso permite a las
empresas mejorar de manera constante la actuacion del proceso para reducir las variaciones en
los outputs. Esta capacidad de reducir las variaciones con respecto al valor nominal puede
aportar claras ventajas competitivas.

Hay varios tipos de graficas de control que pueden construirse:

e Grafica X - R (De la media y el rango). Para obtener la grafica de medias y rangos es
necesario que la caracteristica del producto se haya definido con tipo de analisis
Variable y tamafio de subgrupo igual o mayor a 2. Cada punto de la grafica de Medias es
el promedio de las muestras de un subgrupo. Cada punto de la grafica de Rangos es la
diferencia entre el valor maximo y el minimo de cada subgrupo. Los limites de control
se calculan a partir del Rango promedio y delimitan una zona de 3 desviaciones

estandar de cada lado de la media.

e Grafica X - S (De la media y la desviacién estandar). Para obtener la grafica de medias y
desviaciones estandar es necesario que la caracteristica del producto se haya definido
con tipo de andlisis Variable y tamafio de subgrupo igual o mayor a 2. Cada punto de la
grafica de Medias es el promedio de las muestras de un subgrupo. Cada punto de la
grafica de Desviaciones es la desviacidon estandar interna de cada subgrupo. Los limites
de control se calculan a partir de la Desviacion estandar promedio y delimitan una zona

de 3 desviaciones estandar de cada lado de la media.

e Grafica (Pi-Rm) (De los puntos individuales y el rango movil). La grafica de control de
puntos individuales y rangos moéviles puede utilizarse para caracteristicas cuyas
muestras individuales se distribuyan normalmente. En la grafica Pl cada punto
representa un valor individual. En la grafica Rm cada punto es la diferencia entre la
muestra actual y la anterior. Se obtiene esta grafica para caracteristicas con tipo de

analisis por variables y tamafio de subgrupo igual a 1.

e Grafica EWMA - R (De los promedios moviles exponenciales y el rango). La grafica de
Promedios Moviles Exponenciales es una alternativa a la grafica de medias o a la de
puntos individuales que puede utilizarse en procesos donde se desean investigar causas
que provocan desplazamientos pequefios y constantes del centramiento del orden de
0.5 a 2.0 sigma. Cada punto de la grafica es un valor ponderado geométricamente con
todos los anteriores de forma que se representen mejor las tendencias a costa de la

sensibilidad para cambios grandes o bruscos. Debe seleccionarse un factor de
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ponderacion (lambda) entre 0.05 y 1.0 en funcién inversa del grado de suavizado que se
quiere obtener. Los valores comunes estan entre 0.2 y 0.4. Puede elaborarse con datos
individuales o agrupados. La grafica de rangos no sufre cambios.

Cuando una caracteristica de la calidad puede observarse y elaborar el analisis de un articulo
que sea defectuoso o no lo sea, requiere de un enfoque y tipo de graficas para la fraccién
defectuosas o numero de defectos que contiene un producto, el sistema contempla estas
posibilidades por lo que maneja las siguientes graficas de Control por Atributos:

-Gréfica de la fraccion defectuosa

-Grafica del nimero de defectuosos

-Grafica del numero de defectos que aparecen por unidad (es)
-Grafica de defectos de la unidad

~CRITERIOS DE INTERPRETACION

Una vez dibujado un grafico de control, se podra determinar en qué momento y bajo qué
circunstancias el proceso no se ha encontrado bajo control. Que el proceso no se encuentre
bajo control significara que ha ocurrido algo que ha hecho que este se comporte de forma
significativamente distinta a como lo hacia en el momento en que se establecieron los limites.
Habra que descubrir cual fue la causa que origind ese hecho y actuar en consecuencia.

-ANALISIS DE LA CAPACIDAD

Definiremos el analisis de capacidad, como el estudio de ingenieria encaminado a estimar la
capacidad del proceso. La capacidad del proceso puede estimarse definiendo la forma de la
distribucion que sigue la variable en estudio y dando una medida del valor central (media) y de
la dispersién (sigma).

La capacidad del proceso se refiere a las probabilidades que tiene dicho proceso de cumplir con
las tolerancias establecidas para el producto o servicio.

El andlisis de capacidad del proceso es fundamental en un Programa Integral de Mejora de
Calidad. Entre sus aplicaciones, podemos sefalar:

-Predecir cémo se comportara el proceso respecto de las especificaciones.
—-Ayudar en la seleccién o modificacién de los pardmetros del proceso.
-Especificar las tolerancias de nuevos equipos

—-Reducir la variabilidad en el proceso de fabricacién.

Un estudio de capacidad se ha de realizar una vez el proceso estd bajo control. Se seleccionara
un minimo de 50 elementos. Se estimard la su desviacién tipica y, en base a ella, podremos
determinar el nivel de probabilidad de que la produccién se encuentre dentro de las tolerancias.
Si la caracteristica de calidad es normal y el proceso esta bajo control, los limites naturales
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incluyen el 99.73% de los valores, es decir, el proceso fabrica un 0.27% de productos
defectuosos.

Limites de Tolerancia Natural

Superior: LSTN = ¢ +30 Inferior: LITN = ¢ — 30

La amplitud esperada de la variabilidad es 60.

Se suele calcular el indice de capacidad del proceso (CP). Para hacerlo existen varios
procedimientos:

- indice de Capacidad del Proceso: Se toman los limites inferior (LIE) y superior (LSE) de
tolerancia. Se calcula la media y la desviacion tipica de las muestras tomadas.
- Indice de Capacidad del Proceso con indices unilaterales: Para casos en que la media del

proceso no se encuentre centrada.

. LSE-LIE
Indice de Capacidad del Proceso: P = o
)
) . ISE-u o u-LIE
Indices de Capacidad Unilaterales:  CP5 =—— CPl="———
&leg Rleg
(LSE-u u—LIE
CPk = mm| L f— M 1“? |
\ 3 T !

5.3.-SEIS SIGMA

El método Seis Sigma, consiste en la aplicacién, proyecto a proyecto, de un proceso
estructurado en cinco fases.

En la fase de definicion se identifican los posibles proyectos Seis Sigma, que deben ser

evaluados por la direccidon para evitar la infrautilizacién de recursos. Una vez seleccionado el
proyecto se prepara su misién y se selecciona el equipo mas adecuado para el proyecto,
asignandole la prioridad necesaria.

La fase de medicién consiste en la caracterizacion del proceso identificando los requisitos clave

de los clientes, las caracteristicas clave del producto (o variables del resultado) y los parametros
(variables de entrada) que afectan al funcionamiento del proceso y a las caracteristicas o
variables clave. A partir de esta caracterizacion se define el sistema de medida y se mide la
capacidad del proceso.

En la tercera fase, andlisis, el equipo analiza los datos de resultados actuales e histéricos. Se
desarrollan y comprueban hipotesis sobre posibles relaciones causa-efecto utilizando las
herramientas estadisticas pertinentes. De esta forma el equipo confirma los determinantes del
proceso, es decir las variables clave de entrada que afectan a las variables de respuesta del
proceso.
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En la fase de mejora el equipo trata de determinar la relaciéon causa-efecto (relacion matematica
entre las variables de entrada y la variable de respuesta que interese) para predecir, mejorar y
optimizar el funcionamiento del proceso. Por Ultimo se determina el rango operacional de los
parametros o variables de entrada del proceso.

La ultima fase, control, consiste en disefiar y documentar los controles necesarios para asegurar
que lo conseguido mediante el proyecto Seis Sigma se mantenga una vez que se hayan
implantado los cambios. Cuando se han logrado los objetivos y la misién se dé por finalizada, el
equipo informa a la direccion y se disuelve.

LAS HERRAMIENTAS:

En los proyectos Seis Sigma se utilizan dos tipos de herramientas. Unas, de tipo general como
las 7 herramientas de Calidad, se emplean para la recogida y tratamiento de datos; las otras,
especificas de estos proyectos, son herramientas estadisticas, entre las que cabe citar los
estudios de capacidad del proceso, andlisis ANOVA, contraste de hipodtesis, disefio de
experimentos y, también, algunas utilizadas en el disefio de productos o servicios, como el QFD
y AMFE.

LOS RESULTADOS:

Conceptualmente los resultados de los proyectos Seis Sigma se obtienen por dos caminos. Los
proyectos consiguen, por un lado, mejorar las caracteristicas del producto o servicio,
permitiendo conseguir mayores ingresos y, por otro, el ahorro de costes que se deriva de la
disminucién de fallos o errores y de los menores tiempos de ciclo en los procesos.

Ciclo DMAIC: Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Verificar-Mejora del Proceso.

Paso1: Definir el Problema
Paso 2: Observar el Problema
Paso 3: Analizar el Problema
Paso 4: Actuar sobre las causas
Paso 5: Estudiar los resultados
Paso 6: Estandarizar

Paso 7: Establecer conclusiones

6.-HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Las herramientas para la Gestién de la Calidad son:

1. Hoja de control (Hoja de recogida de datos)
2. Histograma
3. Diagrama de Pareto

4. Diagrama de causa efecto
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5.  Estratificacién
6. Diagrama de Scadter (Diagrama de Dispersion) y grafica de control.

7.  Diagrama de flujo.

Que a su vez se deben de validarse o apoyarse en otros tipos de herramientas como:

. La lluvia de ideas (Brainstorming)
. La Encuesta
o La Entrevista
o Matriz de Seleccién de Problemas

Hay personas que se inclinan por técnicas sofisticadas y tienden a menospreciar estas siete
herramientas debido a que parecen simples y faciles, pero la realidad es que es posible resolver
la mayor parte de problemas de calidad, con el uso combinado de estas herramientas en
cualquier proceso de manufactura industrial.

Se pueden definir las funciones de estas siete herramientas como:

o Detectar problemas.

o Delimitar el area problematica.

o Estimar factores que probablemente provoquen el problema.

o Determinar si el efecto tomado como problema es verdadero o no.
. Prevenir errores debido a omisién, rapidez o descuido.

o Confirmar los efectos de mejora.

o Detectar desfases.

A continuacion se dara una explicacién detalla de las principales herramientas para la gestion
de la Calidad

HOJA DE CONTROL

La Hoja de Control u hoja de recogida de datos, también llamada de Registro, sirve para reunir
y clasificar las informaciones segun determinadas categorias, mediante la anotacién y registro
de sus frecuencias bajo la forma de datos. Una vez que se ha establecido el fendmeno que se
requiere estudiar e identificadas las categorias que los caracterizan, se registran estas en una
hoja, indicando la frecuencia de observacion. Lo esencial de los datos es que el propdsito este
claro y que los datos reflejen la verdad. Estas hojas de recopilacién tienen muchas funciones,
pero la principal es hacer facil la recopilacion de datos y realizarla de forma que puedan ser
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usadas facilmente y analizarlos automaticamente. De modo general las hojas de recogida de
datos tienen las siguientes funciones:

o De distribucion de variaciones de variables de los articulos producidos (peso, volumen,

longitud, talla, clase, calidad, etc....)

o De clasificacion de articulos defectuosos.

o De localizacion de defectos en las piezas.

o De causas de los defectos.

D De verificacién de chequeo o tareas de mantenimiento.

Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es importante que se analice las
siguientes cuestiones:

o La informacion es cualitativa o cuantitativa.

. Como, se recogeran los datos y en qué tipo de documento se hara.
. Como se utiliza la informacién recopilada.

o Coémo de analizara.

o Quién se encargara de la recogida de datos.

o Con qué frecuencia se va a analizar.

o Doénde se va a efectuar.

Esta es una herramienta manual, en la que clasifican datos a través de marcas sobre la lectura
realizadas en lugar de escribirlas, para estos propositos son utilizados algunos formatos
impresos, los objetivos mas importantes de la hoja de control son:

o Investigar procesos de distribucion.
o Articulos defectuosos.

o Localizacion de defectos.

o Causas de efectos.

UTILIDADES: En la mejora de calidad, se utiliza tanto en el estudio de los sintomas de un
problema, como en la investigacion de las causas o en la recogida y andlisis de datos para
probar alguna hipétesis. También se usa como punto de partida para la elaboraciéon de otras
herramientas, como por ejemplo los graficos de control.
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HISTOGRAMAS

Es basicamente la presentacion de una serie de medidas clasificadas y ordenadas, es necesario
colocar las medidas de manera que formen filas y columnas. La manera mas sencilla es
determinar y sefialar el nimero maximo y minimo por cada columna y posteriormente agregar
dos columnas en donde se colocan los nimeros maximos y minimos por fila de los ya
sefialados. Tomamos el valor maximo de la columna X+ (medidas maximas) y el valor minimo
de las columnas X- (medidas minimas) y tendremos el valor maximo y el valor minimo.
Teniendo los valores maximos y minimos, podemos determinar el rango de la serie de medidas,
el rango no es mas que la diferencia entre los valores maximos y minimos.

El histograma se usa para:

o Obtener una comunicacién clara y efectiva de la variabilidad del sistema
o Mostrar el resultado de un cambio en el sistema

o Identificar anormalidades examinando la forma

. Comparar la variabilidad con los limites de especificacién

Procedimientos de elaboracion:
1. Reunir datos para localizar por lo menos 50 puntos de referencia

2. Calcular la variacién de los puntos de referencia, restando el dato del minimo valor del

dato de maximo valor

3. Calcular el nimero de barras que se usaran en el histograma (un método consiste en

extraer la raiz cuadrada del nimero de puntos de referencia)

4. Determinar el ancho de cada barra, dividiendo la variacidon entre el nimero de barras por
dibujar

5. Calcular el intervalo o sea la localizacion sobre el eje X de las dos lineas verticales que

sirven de fronteras para cada barrera

6. Construir una tabla de frecuencias que organice los puntos de referencia desde el mas

bajo hasta el mas alto de acuerdo con las fronteras establecidas por cada barra.

7. Elaborar el histograma respectivo.

UTILIDADES:

o El histograma es especialmente Util cuando se tiene un amplio nimero de datos que es
preciso organizar, para analizar mas detalladamente o tomar decisiones sobre la base de

ellos.
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. Es un medio eficaz para transmitir a otras personas informacién sobre un proceso de

forma precisa e intangible.

. Proporciona mediante el estudio de la distribucién de los datos, un excelente punto de
partida para generar hipétesis acerca de un funcionamiento insatisfactorio.

HISTOGRAMA
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llustracion 1. Ejemplo Histograma

DIAGRAMA DE PARETO

Es una herramienta que se utiliza para priorizar los problemas o las causas que los genera.

El nombre de Pareto fue dado por el Dr. Juran en honor del economista italiano VILFREDO
PARETO (1848-1923) quien realizé un estudio sobre la distribucion de la riqueza, en el cual
descubrié que la minoria de la poblacidon poseia la mayor parte de la riqueza y la mayoria de la
poblacion poseia la menor parte de la riqueza. El Dr. Juran aplicé este concepto a la calidad,
obteniéndose lo que hoy se conoce como la reg/a 80/20. Segun este concepto, si se tiene un
problema con muchas causas, podemos decir que el 20% de las causas resuelven el 80 % del
problema y el 80 % de las causas solo resuelven el 20 % del problema.

Procedimientos para elaborar el diagrama de Pareto:
1. Decidir el problema a analizar.

2. Disefar una tabla para conteo o verificacion de datos, en el que se registren los datos

referentes a los factores o causas que provoquen el problema.
3. Recoger los datos y efectuar el calculo de totales.

4. Elaborar una tabla de datos para el diagrama de Pareto con la lista de items, los totales
individuales, los totales acumulados, la composicion porcentual y los porcentajes

acumulados.
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5. Jerarquizar los items por orden de cantidad llenando la tabla respectiva.
6. Dibujar dos ejes verticales y un eje horizontal.
7. Construya un grafico de barras en base a las cantidades y porcentajes de cada item.

8. Dibuje la curva acumulada. Para lo cual se marcan los valores acumulados en la parte
superior, al lado derecho de los intervalos de cada item, y finalmente una los puntos con
una linea continua.

9. Escribir cualquier informacion necesaria sobre el diagrama.
Para determinar las causas de mayor incidencia en un problema se traza una linea horizontal a
partir del eje vertical derecho, desde el punto donde se indica el 80% hasta su interseccion con
la curva acumulada. De ese punto trazar una linea vertical hacia el eje horizontal. Los items

comprendidos entre esta linea vertical y el eje izquierdo constituyen las causas cuya eliminacién
resuelve el 80 % del problema.

UTILIDADES:

o Determinar cudl es la causa clave de un problema, separandola de otras presentes pero

menos importantes.

o Contrastar la efectividad de las mejoras obtenidas, comparando sucesivos diagramas

obtenidos en momentos diferentes.
o Pueden ser asimismo utilizados tanto para investigar efectos como causas.
o Comunicar facilmente a otros miembros de la organizaron las conclusiones sobre

causas, efectos y costes de los errores.
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llustracion 2. Ejemplo diagrama de Pareto.
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DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO O ESPINA DE PESCADO

Sirve para solventar problemas de calidad y actualmente es ampliamente utilizado alrededor de
todo el mundo.

El diagrama de Espina de pescado es una herramienta que ayuda a identificar, clasificar y poner
de manifiesto posibles causas, tanto de problemas especificos como de caracteristicas de
calidad. llustra graficamente las relaciones existentes entre un resultado dado (efecto) y los
factores (causas) que influyen en ese resultado. Analiza de una forma organizada y sistematica
los problemas, causas y las causas de estas causas, cuyo resultado en lo que afecta a la calidad
se denominara efecto. Existen dos aspectos basicos que definen esta técnica: ordena y
profundiza. El problema esta identificado y queremos resolverlo.

UTILIDADES:

¢ Identificar las causas - raiz, o causas principales, de un problema o efecto.

e Clasificar y relacionar las interacciones entre factores que estan afectando al resultado

de un proceso.
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llustracién 3. Ejemplo diagrama causa-efecto.

LA ESTRATIFICACION

La estratificacién es un método de clasificacion y separacién de datos en grupos o categorias
con el objeto de realizar un andlisis mas profundo y exacto de las causas, indagar sobre
problemas o comprobar que las acciones correctivas y de mejora son eficientes.

Sirve de ayuda para la elaboraciéon de los diagramas de dispersidon-correlaciéon y los diagramas
de Pareto.

Los criterios efectivos para la estratificacion son:

o Tipo de defecto

) Causa y efecto

. Localizacion del efecto

. Material, producto, fecha de produccién, grupo de trabajo, operador, individual,

proveedor, lote etc.

El método consiste en clasificar los datos disponibles por grupos con similares caracteristicas.
A cada grupo se le denomina estrato. Los estratos a definir lo seran en funcién de la situacién
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particular de que se trate, pudiendo establecerse estratificaciones atendiendo a: personal,
maquinaria y equipo, materiales, areas de gestién, tiempo, entorno, localizacion geografica,
otros.

UTILIDADES:

. Permite aislar la causa de un problema, identificando el grado de influencia de ciertos

factores en el resultado de un proceso.

D La estratificacion puede apoyarse y servir de base en distintas herramientas de calidad.

DIAGRAMA DE DISPERSION

Es una herramienta grafica que permite demostrar la relacion entre dos clases de datos vy
cuantificar la intensidad de dicha relacién. Estas dos variables se pueden embarcar asi:

. Una caracteristica de calidad y un factor que la afecta,
. Dos caracteristicas de calidad relacionadas, o
. Dos factores relacionados con una sola caracteristica de calidad.

Para comprender la relacién entre estas, es importante, hacer un diagrama de dispersién y
comprender la relacion global. Las graficas de dispersion se utilizan para estudiar la variacion
de un proceso y determinar a qué obedece esta variacion.

VENTAJAS:

o Se trata de una herramienta especialmente Gtil para estudiar e identificar las posibles

relaciones entre los cambios observados en dos conjuntos diferentes de variables.

o Suministra los datos para confirmar hipdtesis acerca de si dos variables estan

relacionadas.

o Proporciona un medio visual para probar la fuerza de una posible relacién.

DIAGRAMA DE FLUJO

Es un diagrama que utiliza simbolos graficos para representar el flujo y las fases de un proceso.
Esta especialmente indicado al inicio de un plan de mejora de procesos, al ayudar a comprender
cdmo éstos se desenvuelven. Es basico en la gestién de los procesos.

VENTAJAS:

o Facilita la comprensiéon del proceso. Al mismo tiempo, promueve el acuerdo, entre los

miembros del equipo, sobre la naturaleza y desarrollo del proceso analizado.
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o Supone una herramienta fundamental para obtener mejoras mediante el redisefio del

proceso, o el disefio de una alternativo.
o Identifica problemas, oportunidades de mejora y puntos de ruptura del proceso.

. Pone de manifiesto las relaciones proveedores - cliente, sean éstos internos o externos.
7.-INSTRUMENTOS DE DISENO

El primer objetivo de la planificacién de la Calidad es asegurar que el producto cumple lo mejor
posible el perfil de exigencias del cliente. Para conocer su opinion, se realiza un estudio de
mercado, que describe el producto a planificar desde el punto de vista y con el lenguaje del
cliente. Si las exigencias explicitas y las implicitas son conocidas, el desarrollo y el disefio para
crear el producto convertirdn, paso a paso, las exigencias en especificaciones técnicas, de
seguridad y fiabilidad del producto.

Tras la planificacién inicial de la Calidad se deben concretar las especificaciones de disefio del
producto, programar las condiciones aceptables de fabricacién y preparar el correspondiente
plan de inspeccién de la Calidad.

El Despliegue Funcional de la Calidad -en castellano DFC, pero popularmente conocido como
QFD (Quality Function Deployment)- es uno de los mejores métodos para la definicion
sistematica de exigencias en la fase de desarrollo del producto con la maxima orientacién hacia
el cliente.

Se puede definir QFD como un proceso estructurado y disciplinado que proporciona un medio
para identificar y trasladar la voz del cliente y convertirla en requisito del producto, a través de
cada etapa del desarrollo e implementacién de un producto o servicio, con la participacion de
todas las funciones de la empresa que intervienen en el mismo.

Algunos aspectos diferenciales que introduce son:

e Metodologia para realizar tareas que hasta ahora se hacian de forma desordenada,

inconexa, o simplemente no se hacian.

e Implica un fuerte cambio de mentalidad hacia la satisfaccion al cliente y mediante el

trabajo en grupo.
e Incorpora el uso de matrices como herramientas de trabajo.

e Trabaja muy bien en combinacién con otras herramientas mas adecuadas para gestionar

la informacion.

No olvidemos que el QFD debe enlazar sistematica y secuencialmente las tareas de distintas
area de la empresa: comercializacién, desarrollo del producto, fabricacién, compras vy

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 30



Universidad
Politécnica
de Cartagena

aseguramiento de la calidad. Las capacidades y conocimientos de cada area se coordinan con el
objetivo comiin de lograr la mejor interpretacién de las exigencias del cliente y el producto.

BENEFICIOS:

e Prestaciones diferenciales del producto que se disefa siguiendo esta metodologia y que

permiten aumentar la cota de mercado.

e Reduccion del tiempo de lanzamiento de producto, lo que nos darda una clara ventaja
frente a la competencia, ya que nos permitira el lanzamiento de productos en el

momento mas oportuno.

e Reduccion de cambios de Ingenieria, ya que se pretende no olvidar nada centrandonos
en las fases previas de definicion y disefio, que son menos costosas que los cambios a

posteriori en el disefio del producto o del proceso

La filosofia del QFD se basa en la orientacion hacia el cliente, con una gestion de la calidad
moderna, en todas las fases del desarrollo de un producto. Las expectativas o deseos del
cliente o usuario dirigen todo el proceso creativo y son los parametros clave del proyecto de
realizacion del ingeniero, que actla como mediador entre las exigencias del cliente y las
soluciones viables.

El objetivo no es conseguir un producto con todas las propiedades técnicamente alcanzables,
sino s6lo con las deseadas por el cliente, caracterizados por el maximo valor de uso. Se debe
de traducir la "voz del cliente" al lenguaje técnico.

Esta metodologia tiene, fundamentalmente, una doble misién de caracter prioritario para el
correcto desenvolvimiento del disefio posterior:

e Conseguir un "cuasi" perfecto conocimiento de qué quiere el cliente y cémo actuar, por

parte del suministrador, para satisfacer las exigencias de aquel.

e Mediante este constante esfuerzo de conocimiento progresivo de los requisitos, se
consigue cerrar al maximo las especificaciones del cliente con la consiguiente
simplificacion del disefio y la desaparicion de redisefios, que tanto encarecen los

desarrollos en costes y plazos de entrega.

Esta metodologia exige el concurso de todos los Departamentos implicados en el ciclo
productivo, desde marketing hasta el Servicio Técnico, asi como unas conclusiones
consensuadas que permitan la fluidez en el trabajo de disefio y desarrollo.

Factores claves para el QFD:
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Para incorporar el QFD como metodologia de la empresa, hay que cuidar una serie de aspectos
relacionados con el factor humano:

e Apoyo gerencial, que se traducira en dotacién de recursos y libertad de accién para el
equipo de trabajo de la QFD, asi como convencimiento total sobre las ventajas que

supone la utilizaciéon de la QFD.

¢ Plazos adecuados para la obtencion de resultados, que no provoquen un fracaso del

proyecto por urgencias en los resultados.
e Motivacién adecuada para el equipo de trabajo.

¢ Planteamiento correcto, eligiendo para la implantacién del QFD un proyecto con el que

no sea muy dificil alcanzar el éxito.

e Formacion adecuada del equipo multidisciplinar que debe aplicar el QFD. Se debe

formar al equipo en el espiritu del QFD y en la técnica de aplicacion.

Aportacién al Desarrollo de productos:

QFD no debe usarse de forma separada de las actividades de disefio de producto y de proceso
de la empresa. Es una herramienta para conducir todo el ciclo de disefio e integrar el resto de
herramientas de calidad, gestionando toda la informacién que ayude a disefiar tanto el
producto como su proceso de fabricacion, llegando a establecer los Puntos de Control del
Proceso de fabricacion.

6 Identificer
ntercambios relacionados
alosrequeriientas de
masnufactura

2 Requerimienos actuales del
fabricante ! especificaciones a los

proveedores
3 ﬂdn%:e
planeaci
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ortaricis
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1 Inputdel requermientos del cliente para el competencia
chiente fabricante? Yalores objetivo
Amphacion
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relaciones? Ponderacién de
la planeacién
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llustracion 4.Ejemplo modelo QFD.

8.-LOS COSTES DE CALIDAD

Empezando por situar el tema en su contexto histérico, la problematica de los costes
relacionados con la calidad ha venido representando, hace ya muchos afos, una légica
preocupacion desde la optica de los profesionales y estudiosos del control de calidad.

La gestion de los costes de la calidad pretende resolver toda la problematica econdémica
relacionada con la calidad. La gestién de los costes de calidad es independiente del programa
de calidad implantado en la empresa, ya tienda éste a conseguir "niveles de errores aceptables”
(tal como se ha venido gestionando histéricamente la calidad), y la maxima del "cero defectos"
y la consiguiente implantacion del control total de calidad.

Los costes relacionados con la calidad constituyen una valiosa herramienta que permite conocer
dénde y cdmo se encuentran las actividades de calidad y qué representan econdmicamente, y
posibilitan ademads, planificar adecuadamente esas actividades en funcién de los recursos
escasos disponibles en cada momento determinado.

Su desconocimiento, por el contrario, imposibilita la implantacion de cualquier proceso
encaminado a planificar los programas de calidad e impide la definicion racional de los
objetivos de gestidon con ella relacionados.

CLASIFICACION DE LOS COSTES RELACIONADOS CON LA CALIDAD:
Podemos hablar cominmente de dos tipos de costes que constituyen lo que se denominan los
Costes Totales de la Calidad, a su vez desglosados en dos tipos de costes cada uno, estos son:

COSTE DE CALIDAD O DE CONFORMIDAD: Son aquellos originados por la implantacion y
desarrollo de las actividades necesarias para alcanzar los objetivos de calidad. Comprende los
costes de prevencion y evaluacion.

- Costes de Prevencién: son aquellos que resultan de evitar o reducir errores y problemas de
calidad en cualquier proceso, funcién o actividad de la empresa, mediante una planificacién
preventiva de la calidad. Como ejemplos tipicos, podemos citar: los de evaluacién de
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proveedores, formacion y adiestramiento del personal, mantenimiento preventivo, investigacion
de mercados, planificacidon de la calidad etc.

- Costes de Evaluacion: son los costes relacionados a la medicién, andlisis y control de los
servicios o productos ya elaborados, asi como de los productos en recepcidon y en proceso de
fabricacién. Las empresas suelen incurrir en estos costes al no estar convencidas de que con los
costes de prevencion se eliminaran todos los errores; se trata de impedir con ellos que estos
errores o fallos alcancen un nivel mas adelantado dentro de la cadena productiva, o que en
ultima instancia puedan llegar al cliente.

COSTE DE NO CALIDAD O DE NO CONFORMIDAD: Son aquellos costes asociados a los fallos o
errores en los productos y que impiden que éstos cumplan con los requisitos especificados o
acordados con los clientes.

- Costes de Fallos Internos: Son aquellos costes relacionados con el producto, detectados antes
de que este sea adquirido por el consumidor, es decir, como esta todavia dentro del sistema de
produccion. Como ejemplos, pueden citarse los originados por: los productos y materiales para
desecho, los productos y materiales defectuosos rehechos, trabajos de reinspeccion y de
repeticion de ensayos, disefios vueltos a rehacer, etc.

- Costes de Fallos Externos: Son costes asociados a los productos y servicios que no cumplen
los requisitos de calidad o no satisfacen las necesidades o expectativas de los clientes y que se
manifiestan después de su entrega a éstos. Pueden destacarse los costes provocados por:
garantias, productos devueltos, asistencia al cliente, penalizaciones, pérdida de imagen,
pérdidas de cuotas de mercado, responsabilidades penales, etc.

Todos estos costes pueden estar relacionados entre si. Los costes de no calidad seran en
funcion a lo que la empresa haya decido gastar en aseguramiento de la calidad y su
materializacion practica. Los costes de prevencidon y evaluacion serdn determinados por la
empresa, que es la que decide que actividades realizara.

9.-LOS CiRCULOS DE CALIDAD

Es un pequefio grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un area de
trabajo comun, y que trabajan para el mismo supervisor, que se relinen voluntaria vy
periodicamente, y son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la
direccion, vy, si ésta lo aprueba, llevar a cabo su implantacion.

Los circulos de calidad son un instrumento que utiliza la Direcciéon cuando su filosofia es
participativa y cree en el concepto de "calidad total", es decir, en la idea de que la calidad se
mejora ininterrumpidamente en el lugar de trabajo.
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Los circulos de control de calidad son grupos que se rednen voluntariamente de modo regular,
con el fin de identificar y resolver los problemas relacionados con el trabajo y llevar a la
practica las soluciones oportunas, con el debido consentimiento de la direccion.

Los Circulos de Calidad funcionan en un contexto cultural en el cual el concepto de Empresa
obedezca a intereses econdmicos y sociales que tengan en cuenta la capacidad creativa
humana, la posibilidad del hombre para participar en objetivos comunes de grupo.

La evaluacién de la viabilidad de un programa de circulos de calidad se basa en el supuesto de
que los circulos de calidad no son aptos para cualquier organizacién, y por lo tanto, para
reducir el riesgo de fracaso habra que evaluar la compatibilidad de la organizacién con los
supuestos de la técnica.

Los puntos focales de los circulos de calidad son:

o La calidad. Se puede considerar como el gran objetivo de los circulos; los mercados son
cada vez mas competitivos y los clientes tienen un mayor nivel de educacién y exigencia lo
que provoca que la calidad sea una preocupacion central para la mayor parte de las

empresas.

o La Productividad. Los circulos pueden colaborar a incrementar la productividad en un
sentido mas amplio y en todas las dreas de la empresa. Viene a ser la resultante de una
correcta aplicacion del conjunto de los recursos de la empresa, un indice fiable de que todos

los recursos estan bien dirigidos y administrados.

o La mejora de costes. El conocimiento de los costes evita el despilfarro y la mala
administraciéon de los recursos. Los circulos de calidad pueden colaborar decisivamente a la

hora de reducir los costes de todo tipo: administrativos, comerciales, transportes, etc.

o La motivacién. Gracias a los circulos de calidad se puede conseguir motivar de una
forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles oportunidades de participar en los

objetivos de la empresa, y de sentirse valorados por el trabajo bien hecho.

o La integracion. Los circulos de calidad facilitan la ruptura de los compartimentos
estancos, y hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los demas y comprendan

mejor sus necesidades y problemas.

o La reorganizacion. Cuando la reorganizacién puede ser lenta en el tiempo, y no son
necesarias decisiones drdsticas y urgentes, es una buena alternativa encomendar a los

circulos el estudio de esta reorganizacion.

Algunas de las caracteristicas mas sobresalientes de los circulos de calidad son las siguientes:

o La participacién en el Circulo de Calidad es voluntaria.
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o Son grupos pequefios, de 4 a 6 personas en talleres pequefios, de 6 a 10 en talleres
medianos y de 8 a 12 en talleres grandes.

o Los miembros del Circulo de Calidad realizan el mismo trabajo o trabajos relacionados

I6gicamente, es decir, suelen formar parte de un equipo que tiene objetivos comunes.

o Los Circulos de Calidad se relinen periddicamente para analizar y resolver problemas
que ellos mismos descubren o que le son propuestos a su jefe.

o La junta de gobierno de la direccién establece los objetivos, politica y pautas de las
actividades de los Circulos de Calidad, y sustenta el sistema de los Circulos mediante los
recursos adecuados y el interés de la direccion.

D Todo aquel que participa en un programa de Circulos de Calidad recibe formaciéon o

informacion acorde con el grado de participacidon que tenga en el sistema.
o Deben participar diversas categorias laborales.

o El circulo de calidad no tiene relacién jerarquica de autoridad y dependencia, los

miembros son igualitarios.

o El objetivo es el deseo comun de mejorar la técnica del trabajo, resolviendo los

problemas comunes.

o El lider es elegido por los miembros y puede ir cambiando segun el grupo.

Con respecto a los miembros del grupo, es normal que haya mas voluntarios de lo necesario,
por lo cual se establece normalmente una lista de espera que se ha de seguir en orden
riguroso, para que entren a participar aquellos que vayan pudiendo incorporarse, debido a las
bajas de los anteriores.

Las primeras sesiones se dedican a preparar a todos los miembros en los métodos de trabajo
de los circulos de calidad, incidiendo en el caracter participativo de todos los miembros; no es
el trabajo sobresaliente de un individuo lo que destaca, sino el esfuerzo combinado vy
acumulativo de todo el equipo.

Debe empezarse con programas sencillos, que faciliten la familiaridad de los miembros con las
técnicas y ambiente nuevo del circulo al que no estdn acostumbrados.
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10-LA CALIDAD TOTAL Y SUS MODELOS DE IMPLANTACION.

La calidad total no se refiere al producto o servicio en si, sino que es la mejora permanente del
aspecto organizacional, gerencial; tomando una empresa como una maquina gigantesca, donde
cada trabajador, desde el gerente, hasta el mas bajo nivel jerarquico esta comprometido con los
objetivos empresariales.

El uso de la calidad total conlleva ventajas, pudiendo citar como ejemplos las siguientes:

o Potencialmente alcanzable si hay decision del mas alto nivel.
o Mejora la relacion del recurso humano con la direccién.
o Reduce los costos aumentando la productividad.

La calidad total en la organizacién de una empresa, debe ser el nervio y motor de la misma; si
de verdad la empresa desea alcanzar el éxito debe cimentarse en estas dos palabras.

10.1-FUNDAMENTOS

El mensaje de la calidad total debe ser comunicado a tres audiencias que son complementarias
entre si:

Los Trabajadores.
Los Proveedores; v,
Los Clientes.

Los fundamentos de la calidad total son los siguientes:

o El objetivo basico: la competitividad
o El trabajo bien hecho.
o La Mejora continuada con la colaboracién de todos: responsabilidad y compromiso

individual por la calidad.

o El trabajo en equipo es fundamental para la mejora permanente
o Comunicacién, informacion, participaciéon y reconocimiento.

o Prevencion del error y eliminacién temprana del defecto.

o Fijacién de objetivos de mejora.

o Seguimiento de resultados.

o Indicadores de gestion.
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o Satisfacer las necesidades del cliente: calidad, precio, plazo.

Los obstaculos que impiden el avance de la calidad pueden ser:

o El hecho de que la direccidon no defina lo que entiende por calidad.
o No se trata de hacer bien las cosas, sino de que el cliente opine igual y esté satisfecho.
° Todos creen en su concepto, pocos en su importancia y son menos los que la practican.

10.2-LA CALIDAD TOTAL COMO UN NUEVO SISTEMA DE GESTION EMPRESARIAL.

La Calidad Total, constituye un nuevo sistema de gestién empresarial, en la medida que sus
conceptos modifican radicalmente los elementos caracteristicos del sistema tradicionalmente
utilizado en los paises de occidente. Entre ellos se cuentan:

e Los valores y las prioridades que orientan la gestion de la empresa.

¢ Los planteamientos logicos que prevalecen en la gestién de la actividad empresarial.

e Las caracteristicas de los principales procesos de gestion y decision.

e Las técnicas y metodologias aplicadas.

e El clima entendido como el conjunto de las percepciones que las personas tienen sobre
relaciones, politica de personal, ambiente, etc.

e El nuevo enfoque de calidad requiere una renovacién total de la mentalidad de las
personas y por tanto una nueva cultura empresarial; ya que entre otros aspectos se
tiene que poner en practica una gestion participativa y una revalorizacion del personal
no aplicada en los modos de administracion tradicional.

Principios de la Calidad Total.

— Compromiso y apoyo de la alta direccion.
- Enfoque hacia el consumidor.

— Mutua colaboracién con los proveedores.
— Papel de los empleados.

— Proceso de disefio del producto.

— Gestidn del proceso.

— Disponibilidad de la informacion.

— Papel del departamento de calidad.

- Benchmarking.

1— COMPROMISO Y APOYO DE LA ALTA DIRECCION: Para lograr que esta estrategia de gestién
se despliegue por toda la organizacién la Direccion debe demostrar en sus propias actuaciones
su compromiso con la Calidad Total.

2— ENFOQUE HACIA EL CONSUMIDOR: Todos en la empresa deben actuar guiados por el punto
de vista del cliente. Las principales ventajas del enfoque hacia el cliente son:
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- Ganar su confianza

- Proteccion contra la competencia

- Adaptacion a los cambios de las necesidades del consumidor
- Capacidad para retomar posiciones de mercado pérdidas

- Rentabilidad a largo plazo

3— COLABORACION CON LOS PROVEEDORES: Se plantea un cambio en el enfoque en cuanto a
relacion con los proveedores. Este cambio se debe implementar tanto en la seleccion de los
proveedores, como en la en la evaluacion y negociacion con ellos. Esto nos llevara a una fuente
de suministro para cada producto, un mejor precio del mismo y cumplimiento de las entregas y
precio. Conceder al suministrador mas autonomia siempre que el producto cumpla con las
especificaciones y reduccion de la inspeccion de los productos suministrados.

4- PAPEL DE LOS EMPLEADOS: Para que la calidad total funcione es necesario que los
trabajadores estén motivados. Una forma de conseguir esto es establecer sistemas de
incentivos, los cuales pueden ser monetarios o no monetarios, por grupos de trabajo o
individuales. Que los empleados dispongan de la formacion necesaria para poder realizar bien
su tarea y aportar mejoras es un factor clave para la calidad total. Todos los empleados deben
estar formados en métodos de mejora de la calidad. Para conseguir esa mejora de la calidad es
importante el trabajo en equipo. Las personas trabajando en equipo logran superar con creces
sus niveles de eficiencia individuales. Un equipo eficaz es mucho mas potente que la suma de
los potenciales individuales de cada una de las personas que lo constituyen, una de las
herramientas para tal fin es la ceracion de circulos de calidad.

5- DISENO DEL PRODUCTO: en la gestién de la calidad total el disefio del producto toma una
especial importancia implicando a todo la organizacidén en su desarrollo. Se deja atras aquel
pensamiento en el que sélo el departamento de disefio es el responsable del mismo, todos los
integrantes de la organizacién son responsables del mismo. Este nuevo enfoque junto con la
informacion recopilada sobre la situacion de la competencia en el mercado (competidores y
costes) permitird que se tengan en cuenta todos los parametros que puedan afectar al éxito del
producto. El disefio debe ser revisado minuciosamente con el fin de evitar clientes
insatisfechos.

6- GESTION DEL PROCESO: la gestion del proceso segiin el enfoque de la calidad total presenta
ciertas herramientas de aplicacion:
- Disefar procesos a prueba de errores. La posibilidad de que se produzca un error debe

de desaparecer para ello se propone que el proceso de produccion y todas sus tareas
intermedias estén disefiadas y definidas con detalle de modo que el operario no se
plante duda o incluso pueda provocar un error o fallo.

- Aplicacién del control estadistico del proceso. Al aplicar este instrumento de control se

puede conocer como se encuentran las variables a controlar de los productos
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elaborados. Gracias a ello la empresa puede saber como evolucionan dichas variables y
conocer cuando se encuentran fuera de tolerancia (el producto estaria fuera de la
situacion que considerariamos normal y podria estar defectuoso). Esta situacion anormal
(variable fuera de tolerancia) debe llevar a la empresa a investigar por qué se ha
producido dicha desviacidon utilizando algunas herramientas destinadas para tal fin
(entre otros) como el diagrama causa-efecto.

— El cliente interno. Este concepto hace referencia al hecho de que la satisfaccion del
cliente afecta a todas las personas de la organizacién, ya que cada una posee sus
propios proveedores y clientes tanto en el interior como en el exterior de la
organizaciéon. Cada persona es responsable de los productos o servicios que suministra
a sus clientes. Su involucracién debe fomentarse tanto a nivel de grupo como a titulo
individual. Si cada trabajador se preocupa de satisfacer a sus clientes internos, lo que
supondria proporcionarle sus productos a tiempo, sin defectos, segun lo establecido y
especificado y en las cantidades apropiadas, el cliente quedara satisfecho y toda la
organizacion se vera beneficiada.

- Uso de de instrumentos de mejora. El uso de instrumentos de mejora, ya sean de tipo
estadistico o no, ayudara a la organizacién a poder detectar donde estan los problemas
de la produccion, cuales con sus causas y que medios y soluciones han de buscar para
poder solventarlos.

- Los cinco ceros: defectos, averias, existencias, retrasos y papeles. Esta es la base de la
filosofia Just in time (justo a tiempo). Estos cinco ceros son los objetivos principales a
alcanzar y la gestién de proceso debe enfocarse a conseguirlos. No basta con conseguir
un tanto por ciento de errores limitado que se consideraria admisible, si no que hay que
buscar la mejora del proceso con el fin de que no haya defecto alguno. Para conseguir
dicho fin se debe fomentar el mantenimiento preventivo, una maquina que no funciona
correctamente podria producir un producto defectuoso. Reducciéon en la generacion de
existencias, papeles y retrasos, no estan directamente relacionadas con la calidad del
producto pero si con la organizacion y puede llevar a generar clientes mas satisfechos y

reduccion de coste.

7- DISPONIBILIDAD DE LA INFORMACION: Toda la organizacién debe de tener toda la
informacion a su disposicién para cualquier momento que la necesite. El proceso productivo,
asi como el de funcionamiento de equipos, etc. debe ser accesible a todo el personal con el fin
evitar fallos por falta de consulta. Es necesario tenerlo presente para la busqueda de soluciones
ante posibles problemas y mejora de la calidad. Es necesario que haya registros accesibles de
mediciones de indicadores de reparaciones, productos defectuosos, costes de calidad,...Estos
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indicadores han de ser medibles y deben ser (tiles para conocer la evolucién del proceso y para
su mejora.

8- DEPARTAMENTO DE CALIDAD: Atendiendo a la filosofia de la calidad total el Departamento
de calidad no es un mero inspector de control de cumplimiento de especificaciones del
producto si no que debe de ser la guia de todos los demas departamentos hacia la mejora de la
calidad. El responsable de calidad debe depender jerarquicamente de la direccion general y no
de del Departamento de produccion.

9- BENCHMARKING: El benchmarking es una herramienta que sirve para descubrir, analizar e
implementar el "como” las empresas que son lideres hace sus procesos y con esta informacion
intentar adaptar todas esas practicas a la propia organizacion.

10.3-ACTIVIDADES PARA INICIAR UN PROCESO HACIA LA CALIDAD TOTAL.

Para la implantacién de la Calidad Total no existe un modelo que pueda copiarse. En principio
cada organizacion tiene que disefiar una metodologia de acuerdo a su propia realidad. Para
poner en practica el proceso de mejoramiento hacia la Calidad Total es conveniente dividirlo en
las siguientes fases:

Fase I: Toma de decision

Consiste en analizar seriamente si existe la voluntad de hacer todo lo que sea necesario para
emprender y mantener adecuadamente dicho proceso; ya que una vez iniciado no debe ser
discontinuado ya que genera desconfianza y frustracion.

Es necesario ser conscientes de los esfuerzos que llevara vencer la resistencia al cambio. Por
otro lado, los directivos tienen que dedicar tiempo y recursos, orientar la gestion
administrativa, aceptar todos los conceptos y principios tales como: el trabajo en equipo,
nuevos estilos de liderazgo, tener una definiciéon clara de calidad, etc.

Tomada la decision debe elaborarse un Plan para poner en marcha este proceso. Este Plan debe
estar integrado o formar parte del Plan Estratégico de la organizacion. Asi mismo, tomada la
decision debe definirse paralelamente al plan de desarrollo de la Calidad una organizacién
basica que se encargard de desarrollar las acciones de calidad. Como parte de esta
organizacién se incluird un Comité de Calidad o mas bien un Consejo de Calidad presidido por
el mas alto directivo de la organizacién. Luego los Comités de Calidad por Areas y Equipos de
Mejoramiento dependiendo del tamafio de la organizacién. También debe tenerse en cuenta la
necesidad de contratar los servicios de un Asesor Externo. El plan de calidad debera definir un
area piloto para iniciar los procesos de mejora y prever igualmente acciones de reconocimiento
al personal.

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 41



Universidad
Politécnica
de Cartagena

Fase II: Preparacién del escenario y promocién

Para iniciar esta etapa se asume que ya se cuenta con un Plan en el que se ha desagregado
todas las acciones a desarrollar. Algunas de las acciones que se recomienda realizar en esta
etapa son: desarrollar un intenso programa de difusién de los conceptos y filosofia de la
calidad para internalizarla en la gente como medio de lograr su involucramiento y compromiso.
Se debera elaborar la vision, misidn, politicas y objetivos de la organizacién, los cuales se
difundiran entre todo el personal durante las acciones de difusién y promocion de la calidad.

Es conveniente en esta fase efectuar un Diagndstico de calidad la organizacién, considerando
aspectos como costos de la mala calidad, el clima organizacional, nivel de satisfaccion de los
clientes, identificacion de procesos criticos, claridad y precisién en cuanto a las fortalezas y
debilidades. En esta fase es necesario poner en marcha un vigoroso Programa de Capacitacién
y desarrollo de personal. Se ensayara el desarrollo de proyectos a nivel piloto.

Fase lll: Implantacién de procesos de mejora

En esta fase se pondra en marcha los procesos de mejoramiento con la participacion de los
equipos de mejoramiento, quienes para este momento han sido suficientemente entrenados en
técnicas de mejoramiento y de solucién de problemas. Si el proceso de mejora va mostrando
sus frutos, es necesario motivar al personal con acciones de reconocimiento.

Fase IV: Consolidacién y optimizacion interfuncional

Se continuara con los procesos de mejora manteniendo y perfeccionando la gestion estratégica.
Lo antes expuesto no tiene un caracter definitivo o absoluto, dependera del dinamismo y
progreso que haya alcanzado cada organizacién.

10.4-MODELOS DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

MODELO DEMING: Se desarrolla en Japén en 1951 por la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos e
Ingenieros). Recoge la aplicacién practica de las teorias japonesas del Control Total de la
Calidad (TQC) o Control de la Calidad en toda la empresa (CWQC).

Criterios de evaluacion:

- Politicas y objetivos

- Organizacién y operativa

- Educacion y su diseminacion

- Flujo de informacién y su utilizacién

- Calidad de productos y procesos

- Estandarizacién

- Gestioén y control

- Garantia de calidad de funciones, sistemas y métodos
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- Resultados
- Planes para el futuro

MODELO MALCOLM BALDRIGE:

El Premio Nacional de calidad Malcolm Baldrige se crea en Estados Unidos en 1987, momento
en que los productos japoneses invaden ese pais. Se hace necesario competir
internacionalmente y se crea el Premio Nacional de la Calidad Americano.

Mision del premio:
- Sensibilizar al pais y a las industrias, promocionando la utilizaciéon de la Calidad Total
como método competitivo de gestion empresarial.
- Disponer de un medio de reconocer formal y publicamente los méritos de aquellas

firmas que los hubieran implantado con éxito.

MODELO EUROPEO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL:

Reconociendo el potencial para la obtencion de una ventaja competitiva en Europa a través de la
aplicacion de la calidad Total, 14 importantes empresas de Europa tomaron la iniciativa de crear
la Fundacién Europea para la Gestién de calidad—European Foundation for Quality Management
(E.F.Q.M.) en 1988.

Mision de la EFQM:
- Apoyar a las empresas europeas en su gestion para acelerar el proceso de convertir a la

calidad en un elemento decisivo para obtener una ventaja competitiva global.
- Estimular y ayudar a todos los estamentos de Europa occidental a participar en

actividades tendientes a mejorar la calidad y promover la cultura de calidad.
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CAPITULO II:
NAVAL MOTOR, UNIDAD
PRODUCTIVA
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1.-LA EMPRESA

La empresa Naval Motor, Unidad Productiva S.A. pertenece a un grupo empresarial lider en el
sector de la construccion naval militar, que por su dimension y capacidad tecnolégica ocupa un
puesto destacado en el concierto europeo y mundial de la construcciéon naval.

La empresa fue constituida en el ano 1947. Esta situada en la Darsena de Cartagena, y su
actividad principal es la fabricacion y mantenimiento de motores diesel de 4 tiempos, para
distintas aplicaciones: buques, carros de combate, plantas de generacion eléctrica, plantas de
cogeneracion "llave en mano" y traccidn ferroviaria.

La plantilla de Naval Motor, esta formada por mas de 250 trabajadores, de alta capacitacion y
experiencia en sector.

Capital Humano

Técnicos Superiores
Mandos Intermedios
M Resto Plantilla

2.-UBICACION

La ciudad de Cartagena, situada al S.E. de la Region de Murcia (Espafa), con sus
aproximadamente ciento ochenta mil habitantes, es la segunda en poblacién dentro de la
Comunidad Autéonoma de Murcia. Es sede del Parlamento Regional, da hombre a la Didcesis y
es la capital del Departamento Maritimo del Mediterraneo.

Esta zona, situada a orillas del Mediterraneo, es lugar de paso de un gran nimero de buques a
los que se les ofrece un servicio de reparacidon de sus motores diesel. El grupo empresarial
cuenta con una dgran superficie cerca de las inmediaciones de la fabrica dedicada a la
construccidon de buques especiales (submarinos y cazaminas) y reparacién de buques la cual
dispone de un syncrolift con capacidad para atender 11 buques simultidneamente, asi como de
talleres cubiertos especializados en la reparacion de yates.

e ——
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3.-LINEAS DE ACTIVIDAD

La actividad industrial del grupo empresarial se organiza en cuatro lineas de actividad:

= Construccién Naval
= Sistemas de control y combate
= Reparaciones y transformaciones

= Motores Diesel

= Equipos Navales y de Generacién de Energia.

Naval Motor se dedica principalmente a la fabricacién y mantenimiento de motores diesel en
colaboracion con las empresas MTU, MAN y Caterpillar.

Suministra motores propulsores para todo tipo de buques: fragatas, corbetas, patrulleros,
cazaminas, buques de apoyo logistico, buques de transporte anfibio, submarinos, ferries,
portacontenedores, remolcadores, etc.

llustracion 5.Fotografia motor propulsor Naval Motor MTU tipo 1163.

Se fabrican los grupos moto-propulsores para:

e Carros de combate.

e Vehiculos de caballeria.

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 46


http://www.navantia.es/irj/portal/anonymous/ConstruccionNaval?guest_user=anonymous_es
http://www.navantia.es/irj/portal/anonymous/Sistemas?guest_user=anonymous_es
http://www.navantia.es/irj/portal/anonymous/Reparaciones?guest_user=anonymous_es
http://www.navantia.es/irj/portal/anonymous/MotoresDiesel?guest_user=anonymous_es
http://www.navantia.es/irj/portal/anonymous/LineasTurbinas?guest_user=anonymous_es

Universidad
Politécnica
de Cartagena

llustracién 6.Fotografia motor propulsor Naval Motor
MTU tipo 12V873Ka501 para carro de combate.

La Fabrica suministra grupos generadores para todo tipo de buques como portaaeronaves,
fragatas, corbetas, patrulleros, cazaminas, buques de apoyo logistico, buques de transporte
anfibio, graneleros, petroleros, portacontenedores, etc.

llustracién 7.Fotografia motor generador Naval Motor
MTU tipo 12V396TE54 para Fragatas.

Se fabrican grupos generadores de energia eléctrica, para todo tipo de aplicaciones, como:
e Generacién de Energia Eléctrica.
e Cogeneracion.

e Grupos de Salvaguarda para Centrales Nucleares.
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llustracién 8.Fotografia grupo diesel para cogeneracion,
con motor MAN tipo 16V 40/45

4.-ORGANIZACION Y DESARROLLO

La organizacién de la fabrica se describe en el organigrama que a continuacion se detalla:

DIRECCION

INGEMIERIA ¥
DIAGMNOSIS

CALIDAD

PLANIFICACOMN ¥
SEGUIMIENTO

PRODUCCION POSTVENTA MANTEMIMIENTO
MOTORES

La organizacion de la fabrica anteriormente detallada dispone del auxilio de diferentes
departamentos pertenecientes al grupo empresarial para el completo desarrollo de su actividad
como el departamento de Aprovisionamiento, Comercial o de Administracion Econdmica,
independientes jerdrquicamente de la Direccion general de la Fabrica.

Las principales funciones y secuencias de trabajo de cada uno de los Departamentos son:
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-Planificacién y seguimiento: Se encarga principalmente de la planificaciéon general de la Fabrica

asi como del lanzamiento de los proyectos y su seguimiento. Es el responsable del lanzamiento
de las 6rdenes de ejecucidén de los trabajos.

-Ingenieria y diagnosis: Es el responsable de la gestion de la configuracion de los motores,

realizar propuestas de actualizacion tecnolégica, andlisis de averias, ingenieria basica,

elaboracién de especificaciones técnicas, analisis y calculos, ingenieria de detalle.

-Produccién: Realizacion de procesos productivos de fundicién, mecanizado y tratamiento
térmico. Diseno de sistemas de trabajo, herramientas y utillaje. Realizacién de procesos de
montaje de motores, grupos generadores y componentes de motor. Disefio de tareas de
trabajo. Recepcién de materias primas, conservacion, almacenaje y expedicidon interna o

externa.

-Postventa: Las principales funciones del departamento de Postventa, son inspecciones previas

y puesta en marcha asi como las asistencias técnicas.

-Mantenimiento motores: La principal funcién de este departamento es la gestion de los
trabajos de mantenimiento de los trabajos a realizar para los clientes. Coordinacién de todos

las Areas implicadas en el Proyecto y control y desarrollo del mismo entro otras.

-Calidad: Este departamento se encarga del mantenimiento del Sistema de Gestién de Calidad.
Recopilar, generar, archivar y controlar toda la documentacién de calidad necesaria
(certificados, informes de obra,...), gestion documental de calidad, control de calidad de

producto y servicio.
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5-PROCESO PRODUCTIVO GLOBAL DE LA FABRICA

El proceso productivo asi como el desempefio e interrelacion de cada uno de los Departamento

anteriormente definidos se describe graficamente en el siguiente mapa:
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Aqui se pueden ver las operaciones de la cadena productiva principales que realizan cada uno
de los Departamentos de la Fabrica asi como la intervenciéon de los Departamentos de
Comercial, Compras y Calidad que aun sin depender jerarquicamente de la Direccién de la
Fabrica, forman parte del proceso productivo global de la Fabrica.

Hay dos lineas de actuacion principales, la produccién de motores diesel y componentes de
obra nueva y la linea que se considera de mantenimiento en el que se reacondicionan motores y
sus componentes los cuales llevan cierto tiempo funcionando.

A continuacién se detallan cada una de las fases del proceso productivo desde que se recibe la
oferta por parte del cliente hasta que el producto terminado (nuevo o reacondicionado) es
devuelto al cliente y entra en el periodo de garantia y venta de repuestos.

El departamento Comercial o el de Mantenimiento Motores recibird las correspondientes ofertas
por parte del cliente ya sea para obra nueva, mantenimiento o repuestos. Estando ambas partes
en acuerdo se firmaran los contratos pertinentes especificos que daran lugar al comienzo de los
trabajos.
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Para el caso de obra nueva el departamento de Ingenieria realizard Ingenieria de proyecto. Esto
conlleva desarrollar la ingenieria basica y conceptual de proyecto. Realizar todas las
especificaciones técnicas de piezas, equipo mecanicos, eléctricos,... que se requieran. Analisis
de calculos (estructurales, movimientos, de vibraciones, ruidos...) y la ingenieria de detalle. Se
realiza la codificacion de todos los materiales. En esta fase se genera la documentacién de la
obra o proyecto.

Si el contrato hace referencia a una obra de mantenimiento de motores, Ingenieria definira la
estrategia de mantenimiento a aplicar. Se realizara la definicién de lo que se denomina el pool
de reparables (equipos y elementos de motor que pueden ser reparados). Para el caso de un
contrato que implique una reparacién de una averia se realizara el diagnéstico de la averia a
través de un comité convocado para tal fin.

Para ambos tipo de contrato se genera el soporte técnico que se mantendra para todo la vida
util de la obra para la produccion propiamente dicha del motor o mantenimiento.

Una vez generada la documentacién de la obra, las especificaciones técnicas y los materiales
codificados y definidos para el proyecto, es el departamento de Aprovisionamientos el
responsable de hacer los pedidos correspondientes (segin lo definido) tanto de materiales
como de servicios para la ejecucién de la obra.

En el Almacén de la Fabrica se recepcioanan todos los materiales, ya sean materia prima,
productos semielaborados o elaborados. En el caso de que el material se haya definido como
elemento a inspeccionar por Control de Calidad se realizarda esta operacién antes de ser
almacenado. Al igual que los materiales necesarios para cada proyecto determinado de obra
nueva o de mantenimiento también se recepciona en almacén todos los materiales destinados a
repuestos o stock de seguridad de almacén.

Otra de las fases o areas de trabajo es la de fundicion. En esta fase se realiza todo el proceso
productivo de fundicién de elementos de motor, estos elementos son principalmente
bastidores, bielas y culatas de motor, asi como el disefio y mantenimiento de modelos de
fundicién.

En el drea de mecanizado se dispone de nhumerosas maquinas de mecanizado controladas en su
mayoria por control numérico donde se mecanizan todas las piezas citadas anteriormente
fundidas en la Fabrica o piezas compradas a suministradores externos en bruto para
mecanizar. En esta fase también se realizan los tratamientos térmicos de componentes
estratégicos.

En el drea de montaje se realiza los montajes parciales de equipos (incluyendo caldereria y
tubos) para luego ensamblar en el motor asi como los montajes de los motores, grupos
generadores y periféricos, para obra nueva. En el caso de montaje, desmontaje vy

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 51



Universidad
Politécnica
de Cartagena

reacondicionado de las obras de mantenimientos se puede realizar en las instalaciones de la
fabrica destinadas para tal fin o in situ (instalaciones del cliente).

Una vez concluidos los montajes o mantenimientos los motores son probados en los distintos
bancos de prueba de los que se dispone dependiendo del tipo de motor (modelo, n° de
cilindros,...).

Los productos finales que han sido probados y que cumplen con las especificaciones de calidad
definidas son limpiados y pintados para su ingreso a Almacén para su posterior expedicién al
cliente.

Una vez remitido el producto al cliente se realizan la puesta en marcha, inspecciones a bordo y
pruebas en las instalaciones del cliente.

El equipo en este momento entra en el periodo de garantia, la extension de este periodo
dependera del las especificaciones del contrato, y se realizaran las correspondientes asistencias
técnicas que en él se hayan definido asi como por averia.

5.-CAPACIDADES

La fabrica consta de diferentes instalaciones y superficies para el desarrollo del producto que se
ha definido en el apartado anterior. Todas estas fases disponen para su desarrollo de zonas
especificas en el emplazamiento de la fabrica:

Isla de Levas
Superficie 2400 mz,

Sala de Tratamientos Térmicos

Isla de Mecanizado, tubos, montaje y pruebas de motores
Superficie 16559 m2,
Maquinaria de control numérico

Disefio asistido por ordenador

Isla de Modelos de Fundicién

Superficie 1412 m2.
Islas de Fundicién

Superficie 6466 m2
Capacidad Piezas Brutas 60 T.
Islas de Calidad

Superficie 1200 m2

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 52



Universidad
Politécnica
de Cartagena

Almacén de Piezas

Superficie 3000 m?
Referencias Actuales m?s de 25000
Oficinas

Superficie 1500 m2

6.-COMPROMISO DE CALIDAD

La calidad es un concepto clave de la estrategia competitiva de la empresa.

La politica de calidad esta orientada a alcanzar un punto 6ptimo en el desarrollo de los
proyectos, que satisfaga las necesidades y requerimientos del cliente tanto en costes como en
plazos.

Como empresa orientada hacia la calidad y el servicio, se propone satisfacer a sus clientes
desde la negociacion inicial hasta la entrega del producto y su periodo de garantia.

A través de su politica de calidad se garantiza que el nivel de calidad de los productos
desarrollados satisface los usos y expectativas de los clientes, y que se cumplen con las
especificaciones, asi como los requisitos legales y reglamentarios aplicables dentro de un
marco de unos precios de mercado competitivos.

El sistema de gestién de calidad dispone de procedimientos, instrucciones y procesos
funcionales que se encuentran recogidos en el manual de calidad especificos de la fabrica y
otros tantos de aplicacién para todas las unidades de las diferentes lineas empresariales del
grupo.

La empresa dispone de las certificaciones ISO 9001 y PECAL 2110.

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 53



Politécnica
aaaaaaaaaaa

CAPITULO lII:
IMPLANTACION SISTEMA
DE GESTION TOTAL DE LA
CALIDAD

Pagina 54



Universidad
Politécnica
de Cartagena

2.1- APOYO DE LA ALTA DIRECCION

Para la implantacion de la gestién de la calidad total en la empresa es imprescindible que la alta
direccién tome conciencia de ello y sea la impulsora de esta nueva filosofia de gestién
empresarial. Para ello es responsable de:

~-IMPULSAR LA IMPLANTACION DE LA POLITICA

La Direcciéon debe ser la responsable de desarrollar e implantar la politica de calidad de
la empresa. Actualmente es desarrollada por el presidente del grupo empresarial
presentada a través de un documento en el que se expone la Politica de Calidad vy
Prevencion de Riesgos Laborales y Medio Ambiente. La politica de calidad no debe de ser
un mero documento o papel que se redacta y deja para quién lo quiera mirar.

Para impulsar la politica de la calidad total el apice estratégico del grupo empresarial ha
de desarrollarla (como se hace en la actualidad) pero en estrecha relaciéon con cada uno
de los directivos de sus diferentes factorias y astilleros. Se han de realizar reuniones
periodicas en la Sede Central de Madrid con los directivos en las que se definan y
expongan cuales son los medios necesarios y las lineas de actuacién para la
implantacién de la politica de la calidad total en cada una de sus Unidades Productivas,
entre la que se encuentra Motores Naval Unidad Productiva. Estas reuniones se deberan
llevar a cabo con caracter trimestral en el periodo de implantaciéon, aproximadamente un

ano.

En paralelo a este esfuerzo la Direccién de Naval Motor es la responsable de la
implantacién de esta politica de la calidad total en el seno de la Unidad Productiva.
Actualmente la via que se esta llevando a cabo para hacer llegar la politica de la calidad
a todos los niveles de la organizacion es mediante la exposicion de la misma en cuadros
situados en todas las oficinas y despachos asi como en lugares estratégicos de las
fabricas y talleres. Esto es adecuado pero insuficiente ya que la politica esta expuesta y
al alcance de todos pero no tiene por_qué ser mirada por nadie, de hecho el personal no
tiene ni siquiera por qué saber de qué se trata. S6lo la leeran aquellas personas que
sientan curiosidad o interés por el tema. Puesto que nos encontramos con una empresa
como Naval Motor con un gran nimero de trabajadores asi como de niveles jerarquicos
dentro de la organizacién es imposible que la direccidon se dirija a todo el personal de la
fabrica en aras de transmitir, impulsar y hacer llegar a todos los empleados la politica de
calidad. Para poder conseguir tal fin debemos definir la via a seguir teniendo muy
presentes las caracteristicas de la empresa. La empresa que data de 1947 se ha
caracterizado desde sus comienzos por tener un poder sindical muy fuerte asi como de
convocatoria y seguimiento por parte de los empleados. Es con estos representantes
sindicales de la empresa con quién la Direccién debe mantener las reuniones periédicas
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para que la implantacién de la politica de la calidad total llegue a los miembros del
personal y sean conscientes de la implicacion real de la alta direccion. Mediante esta via
de comunicacién aliviaremos en la medida de los posible las resistencias que puedan
darse por parte de los trabajadores ante lo que supone un cambio en la organizacion.
Las reuniones en su periodo de implantacién, al igual que las llevadas a cabo en la sede
central de Madrid, tendran una periodicidad trimestral a lo largo de aproximadamente
un ano.

Es importante tener en cuenta que en Naval Motor trabajan numerosas compafias
auxiliares con un gran nimero de trabajadores que desarrollan su labor en casi todas
las actividades y departamentos de la factoria. Estas empresas estan involucradas en
todas las fases de elaboracion del producto por lo que de manera implicita son parte
activa de la empresa y a ellos también ha de llegar la politica de la calidad y potenciar su
compromiso con la misma. Para conseguir tal fin la direccién de la factoria realizara una
reunion con los lideres de las compaiiias auxiliares exponiendo la politica de calidad de
Naval Motor y solicitando el compromiso con ella en lo que a cada una de las empresas
aplica. Cada uno de los lideres asistentes a la reunion serda dotado de la politica de
calidad de empresa para su trasmision a sus empleados que vayan a realizar trabajos en
las instalaciones de Naval Motor. El pedir a los proveedores y subcontratistas que estén
certificados por ISO 9001 no se considerara suficiente para ser aceptado como
proveedor o subcontratista.

-MANTENER ESE IMPULSO EN EL TIEMPO

Una vez implantada, los empleados deben percibir que la direccion realmente cree en la
calidad total. Para ello se deben mantener esas lineas de comunicacién establecidas en
el periodo de implantacién a lo largo del tiempo:

-Reuniones de la alta direcciéon con los equipos directivos de cada una de la Unidades
Productivas.

—-Reuniones de la direccién con los representantes sindicales de Naval Motor.

—-Reunion con los lideres de las compaiias auxiliares.

La periodicidad de estas reuniones se podra espaciar mas en el tiempo conforme la
calidad total esté implantada en la empresa pero nunca dejar de realizarse.
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~ENSENAR CON EL EJEMPLO

La direccion de Naval Motor mantendra el cumplimiento de cada uno de los principios
de la calidad total que apliquen a su empresa. Los trabajadores percibiran esta
involucracion mediante:

-reuniones periédicas con los lideres sindicales y lideres empresariales de companias
auxiliares en aras de la politica de calidad de la empresa.

-programa de formacién en temas especificos del trabajo asi como de la mejora de la
calidad.

-realizara esfuerzos importantes en lo que el enfoque hacia el consumidor implica
(observar el mercado, identificacion de necesidades del consumidor,...).

2.2- ENFOQUE HACIA EL CONSUMIDOR

Todos los esfuerzos de Naval Motor para dirigirse hacia una gestion basada en la calidad total
deben tener como objetivo ser capaces de satisfacer las necesidades de los consumidores
mejor que la competencia. Para ello mantendra una serie de metas y objetivos:

-IDENTIFICAR LAS NECESIDADES DEL CONSUMIDOR Y BUSCAR COMO SATISFACERLAS A
BAJO COSTE.

El Departamento Comercial de la Factoria debera adquirir un papel mas importante en la
Organizacién. Se dotara de los recursos necesarios para realizar estudios de mercado
mensuales.

Los consumidores del producto de Naval Motor son principalmente el Ejército Espafiol
de tierra y la Armada Espafiola, también se ofrece servicio a las Armadas de otros paises
como Australia y Venezuela. Naval Motor también ofrece sus productos a clientes civiles
pero por politica de empresa sélo un porcentaje reducido de sus trabajos realizados y
facturacion puede proceder de clientes civiles. Estos consumidores desean adquirir
motores diesel de alta calidad, al menor coste posible, cumpliendo con las normativas
vigentes y que estén disponibles en plazo ya que no debemos olvidar que el producto
que Naval Motor ofrece va a ser ensamblado en un barco, submarino o carro de combate
por lo que forma parte de un proyecto mayor para los consumidores en la mayoria de
los casos. Puesto que los consumidores de Naval Motor estdn muy definidos el
departamento comercial podra conocer sus necesidades mediante entrevistas
personales con los responsables de las Armadas anteriormente mencionadas, para
conocer si se estan satisfaciendo las expectativas el departamento de comercial pasara
encuestas de satisfaccion. Para atraer a los consumidores y presentarse
internacionalmente se asistira a ferias internacionales de motores.
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Estos estudios se deberan hacer segregados en el sector militar y en el sector civil asi
como en ambito nacional e internacional.

El principal cliente de Naval Motor es la Armada Espafiola. Para tener una relacion mas
directa entre ambos, se realizaran reuniones trimestrales con sus representantes en las
que el cliente podra expresar sus necesidades, quejas o sugerencias y los
representantes de Naval Motor transmitiran las acciones que se van a llevar a cabo para
solucionar los problemas asi como las posibles mejoras y avances que se estan
implementando.

Conocer los gustos e insatisfacciones de los clientes es imprescindible para ofrecer una
alta calidad pero esto se debe conseguir al menor precio posible ya que esto es uno de
los principales deseos de los clientes.

El producto que presenta Naval Motor al mercado por sus requisitos y complejidad es
muy caro, esto sumado a que Naval Motor es una empresa con una gran infraestructura,
con un gran numero de empleados, grandes necesidades de mantenimiento y con
equipos y maquinaria muy costosos implica que los costes se eleven. Los esfuerzos de
la empresa deben enfocarse a conseguir ofrecer sus motores al cliente con la mayor
calidad y a un coste competitivo en el mercado.

-~MANTENER LA EMPRESA VIGILANTE A LOS CAMBIOS DEL MERCADO

Naval Motor se debe mantener alerta a los cambios en el mercado, los consumidores
cada vez se vuelven mas exigentes. La mejora en los productos de Naval Motor
dependen de los avancen tecnolégicos. Actualmente el mercado busca en el sector de
los motores de combustion interna la maxima reducciéon en el consumo de combustible,
la minimizacion en la emision de gases, mejoras en el rendimiento y aumento de la vida
atil.

Naval Motor no puede incidir directamente en la mejora de cualquiera de estas
caracteristicas en lo relativo a lo que a modificaciones del disefio se refiere pero se debe
hacer un seguimiento exhaustivo de la evolucién del mercado en estos temas.

Estos estudios se expondran en reuniones anuales con sus licenciadores alemanes para
aportar posibles mejoras o nuevas lineas de investigacion en aras de satisfacer las
nuevas necesidades de los clientes.
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-SER CAPAZ DE ADAPTARSE RAPIDAMENTE A LOS CAMBIOS DEL MERCADO

Naval Motor debera ser capaz de adaptarse a los cambios del mercado. Como se ha
indicado anteriormente, Los cambios en los gustos de los clientes van principalmente
enfocados a los avances tecnoldgicos. Naval Motor deberd mantener su estructura
productiva y organizativa flexible para poder adquirir nuevas licencias para fabricar

nuevos modelos de motores mas punteros y demandados.

Debe ser capaz de adaptarse rapidamente y a bajo coste a estos cambios de disefio de
motores ya fabricados y a la posibilidad de adquirir licencias de nuevos modelos.

Puesto que la produccion no es en serie la maquinaria adquirida debe ser valida para la
elaboracién de la misma pieza para los diferentes modelos gracias al control numérico
por lo que se reducen los costes de adquisiciéon de maquinaria y de infraestructura.

2.3- COLABORACION CON PROVEEDORES

Para la implantaciéon en Naval Motor del modelo de gestidén segun los principios de la calidad
total debemos plantear un cambio en el enfoque en cuanto a la relacién con los proveedores se
refiere. Este nuevo enfoque se basa principalmente en la implantacion de los siguientes
conceptos:

~REDUCCION DEL NUMERO DE SUMINISTRADORES

Actualmente hay un total de 313 suministradores, esta cifra se aleja muchisimo del
objetivo a alcanzar, debido a que hay un gran nimero de suministradores para las
mismas piezas con el Unico criterio para elegir a uno u otros que el coste o la urgencia
en su recepcion.

Para reducir este niumero de proveedores de Naval Motor es importante tener en cuenta
que la empresa en cuestion realiza un producto bajo licencia. Hay un gran nimero de
elementos de motor que Unicamente pueden ser comprados a las empresas
licenciadoras o distribuidores oficiales del motor en cuestién. Esto supone
aproximadamente el 40% de los pedidos realizados anualmente. El resto de elementos
de motor y materia prima que por sus caracteristicas técnicas no requieren ser
suministrados por los licenciadores de los productos son comprados a multiples
empresas espanolas y extranjeras. Analizando el historico de pedidos se evidencia que
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se han realizado pedidos de una misma pieza a tres suministradores distintos a lo largo
de un ano.

Segun lo descrito anteriormente no podemos aplicar la reduccién del nimero de
suministradores como se establece en los principios de la calidad para todos los
elementos de motor pero si podemos analizar el 60% de pedidos restantes realizados a
310 proveedores diferentes con el fin buscar la estandarizacion necesaria para reducir
este alto nimero de suministradores lo maximo posible.
Podemos establecer la distincién de dos grandes grupos:

- Piezas normalizadas o estandarizadas. En este grupo se encuentran piezas que se
fabrican seglin norma estandarizada, entre estos materiales se encuentran tornillos,
arandelas, frisas, anillos toricos, muelles... Para la adquisicion de estos elementos se

propone establecer contratos con un solo suministrador para cada una de estas familias
de piezas normalizadas. Es suficiente un Gnico proveedor para este tipo de elementos ya
que puede ser sustituido por otro en el momento que sea necesario.

- Piezas adquiridas bajo plano o especificacidon técnica desarrollados por la empresa

licenciadora especificos para el ensamblaje del producto en cuestién. Para este tipo de
materiales se estableceran relaciones con dos proveedores, siendo uno de ellos la
empresa licenciadora del producto al que se realizaran pedidos sélo en el caso de que el
suministrador elegido no pueda hacer frente al pedido por el motivo que sea
manteniendo asi la seguridad de suministro de los productos. Cuando hablamos de dos
suministradores para este tipo de piezas no nos referimos a suministradores para cada
pieza asociada a su plano correspondiente sino suministradores por familia de piezas.
Estas familias de piezas quedan definidas por criterios como nivel de dificultad de
fabricacién, caracteristicas técnicas, funcionalidad, etc... y seran:

-BANDEJAS SOLDADAS
-BANCADAS

-BOTELLAS DE AIRE
-BRIDAS

-BULONES Y EJES

-CABLE DE ACERO
-CABLES DE BAJO VOLTAJE
-CADENAS

-CAJAS DE CONEXIONES CON ACCESORIOS
-CALDERAS

-CALDERERIA EN GENERAL
~CANCAMOS Y GRILLETES
-CASQUILLOS DE COJINETE
-DEPOSITOS Y TANQUES
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-DISPOSITIVOS EN GENERAL
-ENGRANAJES

~ELEMENTOS DE ELEVACION
~ESTRUCTURAS SOLDADAS

~-FUNDICION EN GENERAL

-LLAVES DINAMOMETRICAS

-MATERIA PRIMA DE TUBO

—PERFILES, CHAPAS Y ALAMBRES

-PIEZAS METALICAS EN GENERAL

-PIEZAS NO METALICAS EN GENERAL
-PIEZAS ROSCADAS

-PINTURAS

-REFRIGERADORES (AGUA, ACEITE Y AIRE)
—-RODILLOS Y ANILLOS DE ASIENTO
-SILENCIADORES DE ASPIRACION Y ESCAPE
~-SOPORTES ELASTICOS Y ANTIVIBRATORIOS
-TERMOMETROS Y MANOMETROS
-TERMOSTATOS Y PRESOSTATOS
~-TUBERIAS EN GENERAL

~TUBERIAS FLEXIBLES, COMPENSADORES Y
-VALVULAS EN GENERAL

Para la seleccién del proveedor adecuado con el que establecer las relaciones tendremos
en cuenta los siguientes parametros a analizar:

e GRADO DE CALIDAD DEL SUMINISTRADOR:

N° pedidos sin defectos *100
N° total de pedidos

El grado de calidad debe ser lo mas préoximo a 100% posible y este ha de ser
el objetivo a alcanzar, siendo posible lograrlo con el aumento del control del
proceso productivo o por el aumento de la inspeccién por parte del
suministrador.

e RESULTADO DE AUDITORIAS. En este punto se tendrd en cuenta
principalmente que la empresa disponga de la capacidad necesaria para
asumir el volumen de pedidos que Naval Motor genere. Medios para realizar
los productos con los requisitos de calidad establecidos por Naval Motor.
Proceso de inspeccion y resultado del mismo. Personal con la formacién

adecuada.

IMPLANTACION SISTEMA DE GESTION TOTAL DE LA CALIDAD EN UNA FABRICA DE MOTORES Péglna 61



Universidad
Politécnica
de Cartagena

El suministrador seleccionado debe obtener un resultado satisfactorio en el
proceso de auditoria en todos los puntos auditados.

e PLAZO DE ENTREGA' Y PRECIO. El precio del producto debe ser asequible para
ser asumido por Naval Motor. Conseguiremos una reduccién del precio
mediante la realizacién de pedidos a largo plazo. El material debe ser
suministrado en el plazo de entrega definido en el pedido, mediante este
compromiso por parte del suministrador evitaremos los tiempos de espera
gue pueden llevar al retraso de la planificacion general del producto

terminado asi como de su entrega a cliente.

Una vez seleccionado el proveedor se mantendra evaluado por el Departamento de
Calidad de Naval Motor asi como por el Departamento de Aprovisionamiento. Estas
revisiones se realizaran como reuniones peridédicas con una frecuencia trimestral al
comienzo de eleccion del suministrador como Unica fuente de suministro de la familia
de piezas determinada. Una vez pasado el primer afio de relaciones con resultados
satisfactorios la evaluacidn se realizara dos veces al afio, una en el primer semestre del
ano y otra en el segundo semestre. En estas reuniones se expondran los resultados
obtenidos de los parametros definidos anteriormente asi como posibles problemas o
temas a tratar solicitados por los responsables de alguno de los departamentos
implicados. El responsable de la empresa suministradora serd informado de la
realizacion de estas reuniones de evaluacién y recibira el acta de la reunién con los
resultados obtenidos por su empresa asi como las conclusiones del equipo evaluador
pudiendo en el caso de que lo considere oportuno solicitar una reunién con los
responsables de los Departamentos involucrados.

-CALIDAD DEL PRODUCTO CUMPLIENDO CON FECHAS DE ENTREGA Y PRECIO

La empresa suministradora debe cumplir con la entrega del producto en el plazo
establecido. Naval Motor realizard los pedidos al suministrador al realizar la
planificacion de la obra, siendo ese plazo el maximo asumible para que el material esté
disponible en el momento que debe entrar a formar parte de la cadena de montaje del
producto final. Con la reduccién del nimero de suministradores el volumen de pedidos
a cada uno aumentara, asi como los ingresos a percibir por dichos suministradores.
Estos factores deben repercutir en la fidelizacion de los suministradores hacia Naval
Motor asumiendo el compromiso en los plazos de entrega establecidos.

Como se ha dicho con anterioridad el producto final que produce Naval Motor son
motores de combustion para buques, carros de combate y centrales nucleares
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principalmente. Naval Motor ofrece un servicio postventa de sus productos asi como de
garantia de dos afos. Estos suministradores deben de ser capaces de abastecer a Naval
Motor de sus productos en situaciones incidentales ocasionadas por averias lo antes
posible.

Respecto al precio del producto, esta nueva situacion (reduccion de suministradores)
provocara el aumento de volumen de pedidos pudiendo asi reducir de una manera
considerable el precio. Se negociara una reduccién del precio unitario del producto asi
como descuentos por rapels.

-CALIDAD DEL PRODUCTO A PRECIO RAZONABLE CON CONTRATOS A LARGO PLAZO

La reduccion del nimero de suministradores nos permitira realizar contratos a largo
plazo con ellos.

Los pedidos seran realizados por proyecto realizado en Naval Motor incluyendo los
mantenimientos programados para los motores incluidos en dicho proyecto asi como las
necesidades surgidas de averias o incidencias. En Naval Motor los proyectos suelen
abarcar todos los motores de un buque, submarino,...

Se realizaran a cada suministrador pedidos anuales para mantener el stock de seguridad
del centro necesario.

~REDUCCION E INCLUSO ELIMINACION DE LA INSPECCION DE LOS PRODUCTOS
RECIBIDOS

La situaciéon actual en lo que al control de calidad de recepciones se refiere se realiza
segln inspeccidon por muestreo. Todos los lotes recepcionados independientemente del
suministrador de origen son verificados por el personal del Departamento de Calidad. En
el caso de que sea detectado un defecto en la inspeccién por muestreo es inspeccionado
el 100% del lote. Este proceso es muy costoso y esta basado en un sistema de calidad
muy tradicional.

El nuevo enfoque a aplicar conlleva la implantacién de dos vias de actuacion
dependiendo de la procedencia del suministrador:

- El material es suministrado por la empresa licenciadora del producto.

Para el caso del material procedente de la empresa licenciadora se propone la
eliminaciéon de la inspeccién y control por parte de los técnicos de calidad a las piezas
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recibidas. Se realizard por parte del area de recepciones de almacén un control en la
recepcién del pedido (niumero de piezas, embalaje, nimero de serie para materiales
trazables, golpes de transporte...)

-El material es suministrado por el proveedor evaluado y seleccionado por Naval Motor
para el suministro de dichos productos.

Se propondran acuerdos al contrato en el que el suministrador asumira la inspeccion del
material antes de ser enviado controlando su proceso productivo asi como su inspeccion
y asegurando que dicho material llegara a las instalaciones de Naval Motor con los
requisitos de calidad establecidos en contrato. Este proceso de control por parte del
suministrador sera evaluado por Naval Motor.

Los resultados de la inspeccidén por parte del suministrador seran entregados con el
material a Naval Motor como certificados de garantia segin se haya definido en el
contrato para cada caso especifico.

Durante el primer afio de relaciones con el proveedor como Unica fuente de suministro
de dichos materiales se realizara la inspeccidon al 100% del lote de cada entrada de
material a Naval Motor. Teniendo en cuenta que se trata de un producto bajo licencia no
se pueden asumir defectos en ninguna de las piezas recepcionadas para el ensamblaje
del producto final.

Pasado el primer afio y conforme los resultados obtenidos sean satisfactorios el control
de calidad realizado por Naval Motor podra ser reducido a realizarse por muestreo
durante el siguiente afo y si los resultados contintan siendo satisfactorios y no han sido
detectados deficiencias posteriores, se eliminara por completo la inspeccion para ciertos
productos y suministradores que podran ser tratados como hemos establecido para los
suministradores licenciadores.

Siendo suprimida la inspeccion en la recepcién del producto para estos suministradores
como hemos indicado, el material sera ingresado en el almacén de la factoria para
comenzar a formar parte de la cadena de montaje. En el momento de su insercién se
realizard un control del material por el operario, éste dependera de la naturaleza del
producto, de su ubicacién en el producto final, su funcionamiento,... el control a realizar
estara definido en las fichas de autocontrol a cumplimentar por el operario. Si se detecta
en este control una deficiencia del producto el suministrador sera avisado de tal
anomalia considerando en cada caso la posibilidad de cesar las relaciones con dicho
proveedor.
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~CONCESICION DE AUTONOMIA AL PROVEEDOR PARA EL DISENO DEL PRODUCTO.

Todos los componentes de los motores que fabrican bajo licencia deben cumplir con
todos los requisitos recogidos en sus especificaciones, normas o planos de disefio. El
proveedor no puede ser dotado de autonomia para el disefio de estos productos
solicitados por Naval Motor.

Para el caso de los periféricos, ciertas tuberias o bancadas de motor se podra dotar de
cierta autonomia al proveedor ya que no son fabricados y montados bajo licencia. El
Departamento de compras facilitara al proveedor una especificacion técnica con los
requisitos con los que debe cumplir el producto .El proveedor de este tipo de materiales
mantendra estrechas relaciones con el Departamento de Ingenieria para la realizacién de
posibles consultas.

2.4- PAPEL DE LOS EMPLEADQOS

Para implantar la politica de la calidad total en Naval Motor el papel de los empleados es clave,
para ello plantearemos los siguientes aspectos en la organizacién de la empresa:

-SISTEMAS DE INCENTIVOS.

En la actualidad los operarios, empleados y mandos intermedios de Naval Motor
perciben una paga extra por produccion dos veces al afio. Esta paga aun pensada como
un sistema de incentivos no puede ser considerada como tal ya que los trabajadores
reciben siempre la misma cantidad de dinero independientemente de las ganancias
obtenidas en el afo, de la productividad demostrada...

Por el contrario para el personal con titulacion superior el sistema de incentivos consiste
en la definicién de unos objetivos a alcanzar por trabajador y a la consecuciéon de los
mismos a final del afio recibirdn una retribucién monetaria.

Como se puede observar los sistemas de incentivos definidos en Naval Motor difieren
dependiendo de que el trabajador sea ingeniero superior (con titulo universitario o
reconocimiento por parte de la empresa) o por el contrario sea mando intermedio o
demas plantilla. Esta divisién no debe ser tan marcada ya que genera envidias y mal
ambiente laboral que puede repercutir de una manera muy negativa en la empresa.

Necesitamos que los trabajadores de Naval Motor estén motivados para que la calidad
total funcione para ello estableceremos un sistema de incentivos de grupos con premios
monetarios y no monetarios.
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Este sistema de incentivos consistira en:
-Definicién de los objetivos o metas a alcanzar por Departamento y Seccioén.

Los objetivos seran planteados por la Direccién estratégica en colaboracién con los jefes
de departamento para ser consensuados con el comité de empresa. Estos objetivos
estaran inspirados en alcanzar una mayor calidad. Planteamos por tanto los objetivos
por grupos de personas y no individuales, se plantean por Seccién o Departamento.
Todas las personas de la Seccion o Departamento seran responsables de la consecucion
de los objetivos. De este modo se fomentara el trabajo en equipo, la colaboracién y la
implicacion de los trabajadores en la consecucion de unos objetivos comunes para todos
ellos y el beneficio de la empresa.

Se definirdA el programa general de objetivos durante el primer mes del afo.
Independientemente de este programa se podran establecer programas de objetivos
especificos por proyecto que mantendran la misma filosofia que el programa general.

Todos los trabajadores implicados en la consecucién de un objetivo comdn asumiran
unas tareas y cierta responsabilidad en su desarrollo. El jefe del departamento o seccién
es el responsable de definir las tareas necesarias para conseguir la meta, definir las
personas responsables de la ejecucién de las mismas y solicitar la provisién de los
recursos necesarios para su ejecucién. Esto sera presentado en forma de informe a la
alta direccién para su aprobacion.

-Premios a alcanzar con la consecucién de los objetivos.

Los premios a alcanzar seran definidos por la Direccién Estratégica en colaboracion con
los Jefes de Departamento. La colaboracion de los Jefes de Departamento aportarda un
valor afiadido en la definicion de los premios como conocedores del personal a su
cargo, de sus necesidades y deseos. Estos premios serdn monetarios o ho monetarios
seglin se defina. Los premios no monetarios seran relativos a noches de hotel, cenas en
grupo,... Los premios monetarios (pluses de pagas) serdn para todo el grupo de
personas definidas en la consecucion del objetivo.

Mediante la definicién de premios no monetarios como actividades en grupo al aire
libre, cenas,.. se conseguird una mayor union de los trabajadores y una mayor
fidelizaciéon con la empresa.

La manera de proceder serd la siguiente: Se definira un programa de incentivos al
comienzo del ano, para su definicion la alta Direccion junto con los jefes de
Departamento se reuniran con el comité de empresa para exponer los objetivos ya
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definidos a alcanzar, estos objetivos fijados serdn inamovibles una vez expuestos al
comité de empresa y aprobados tras la reunion inicial. Una vez definidos los objetivos
cada jefe de departamento expondra al comité de empresa el personal que va a
participar en la consecucion del objetivo y se pasard a definir la recompensa que se
obtendra tras su consecucion, no sélo si sera monetaria o no si no que se definira
exactamente que recompensa se obtendrd, definiendo el valor monetario a adquirir para
cada uno de los trabajadores, en el caso de que sea no monetario se definira también la
recompensa en este momento. Como hemos dicho anteriormente la alta direccién junto
con los jefes de departamento definiran las recompensas por objetivos, estds seran
expuestas al comité el cual negociara con ellos objetivo a objetivo hasta llegar a un
acuerdo en la recompensa quedando totalmente definido de este modo el objetivo, el
personal involucrado y las recompensas para cada uno de ellos. Una vez consensuado
entre ambas partes y decido el programa de objetivos, los participantes en cada uno de
ellos y las recompensas a adquirir tras su consecucién quedara definido el programa de
incentivos de Naval Motor para el afio en curso. El comité de empresa trasmitird este
programa pactado a los empleados de Naval Motor.

-FORMACION

Para que los trabajadores puedan realizar bien su tarea han de disponer de la formacién
necesaria para ello, pero esto no es suficiente ya que lo que se busca con la
implantacién de la politica de la calidad total en Naval Motor es que los trabajadores
estén formados para la realizacién de su trabajo y que ademas sean capaces de aportar
mejoras con fin de mejorar la calidad, la productividad,..

Para conseguir tales objetivos se definira un programa de formacién en el que se
incluiran todas las acciones formativas a realizar a lo largo del afio.

Todos los Departamentos definirdn sus necesidades de formacién y las transmitiran al
Departamento de Recursos Humanos. El Departamento de Recursos Humanos sera el
responsable de elaborar el plan de formacién anual en el que se incluirdn todos los
cursos a realizar por los trabajadores. En este plan se incluirdn los cursos necesarios
para que los trabajadores puedan realizar su labor de forma correcta dependiendo de
cual sea su funcién en la empresa (cursos de montaje, gestién de proyectos, calibraciéon
de equipos,...). Como hemos dicho anteriormente los trabajadores también deben de ser
capaces de aportar mejoras para la realizacion de sus tareas y aumentar por tanto la
calidad y disminuir los errores. Para ello se incluirdn en el plan de formacién cursos, a
realizar por el personal de todos los Departamentos, relacionados con técnicas para la
mejora de la calidad, la mejora continua de los procesos,..
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Una vez realizadas las actividades de formacion se realizaran encuestas de satisfaccion a
los alumnos asi como test de evaluacion en los casos que se considere oportuno.

Aprovechando el Know-how tan fuerte de la empresa se realizardn también acciones
formativas dadas por propio personal de la empresa, de este modo se apostara por la
transferencia del conocimiento.

~CONCESION DE CIERTA AUTONOMIA A LOS EMPLEADOS PARA TOMAR DECISIONES
PROPIAS.

Para que los empleados estén mas motivados otro de los métodos a implantar es
concederles cierta autonomia o poder para tomar decisiones.

Mediante las actividades formativas realizadas en el plan de formacién anual, los
empleados de Naval Motor estan bien preparados en la realizacion de sus tareas y en los
métodos y herramientas para mejora de la calidad en sus procesos de trabajo, eliminar
los fallos, optimizar la produccion,... Atendiendo a esto los empleados que estén
preparados seran dotados de autonomia para tomar decisiones en lo relativo a sus
tareas y seran capaces de gestionar grupos de trabajo en funcién de sus capacidades.

-TRABAJO EN EQUIPO

Los empleados de Naval Motor disponen en la mayoria de casos de una gran experiencia
en el sector, en conocimiento del producto y en la realizacién de sus tareas. Los
trabajadores son conocedores del trabajo diario con los problemas e incidencias
acontecidas en el mismo. Mediante el esfuerzo en formacién los trabajadores estaran
dotados de los medios necesarios para la correcta elaboracién de sus tareas y formados
en métodos para la mejora de la calidad. Por todo esto estaran capacitados para aportar
grandes ideas en aras de la mejora de la calidad en sus procesos de trabajo. Para poder
conseguirlo el método que se va a llevar a cabo en la organizacién de Naval Motor es la
implantacién de circulos de calidad, gracias al trabajo en grupo se potenciaran las
capacidades individuales de los trabajadores.

Los principios por los que se regird la implantacion del circulo son:

1_Reconocer a todos los niveles que el mejor conocedor de una tarea es el que la
realiza.

2_Respetar al individuo, a su inteligencia y a su creatividad.

3_Potenciar las capacidades individuales a través del trabajo en grupo.
4_Referirse a temas relacionados con el trabajo.
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Todos los integrantes del circulo perteneceran a la misma Seccion de la empresa. Los
circulos de calidad seran formados por un nimero minimo de 5 empleados y maximo de
8 dependiendo del nimero de trabajadores de la Seccién y de las personas que quieran
participar en él. El funcionamiento de los circulos se establecera del siguiente modo:

-La participacién de los integrantes serda voluntaria. Los empleados interesados en
formar parte del circulo se apuntaran para formar parte del grupo. Si se apuntan para
participar en el circulo mas empleados de los que se han establecido como nimero
maximo de integrantes, formaran el grupo los que se hayan apuntado primero y los
demas permaneceran en lista de espera para incorporaciones posteriores.

-Los integrantes del grupo deberan disponer de la formacion necesaria en las
herramientas de trabajo para la mejora de la calidad. Esta necesidad se pondra en
conocimiento del Departamento de Recursos Humanos para ser tenida en cuenta a la
hora de elaborar el plan de formacion anual.

-Se fomentara el trabajo en grupo y el respeto al compafiero mediante toma de
decisiones democraticas. La toma de decisiones se realizara por votaciones.

-Para fomentar la motivacion de los integrantes del grupo se les concederan
reconocimientos a su labor. Los reconocimientos seran para el grupo y nunca
individuales ya que esto puede llevar a que surjan rivalidades entre los integrantes. Los
reconocimientos realizados al grupo seran de tipo no monetario y pasaran desde cenas
o reuniones de ocio fuera de la jornada laboral hasta la exposicion de sus mejoras o
propuestas a la Alta Direccién.

-En el caso de que durante las primeras reuniones de los grupos mas numerosos,
presumiblemente, los grupos creados en las Secciones de Producciéon por ser las mas
numerosas en lo que a nimero de empleados se refiere, se detecte que todos los
miembros no dispongan de tiempo para intervenir y exponer sus posiciones, se dividira
en dos grupos mas reducidos.

-Las reuniones de los circulos se realizardn semanalmente y tendran una duraciéon de
una hora y media. Se llevaran a cabo durante la jornada laboral ordinaria asumiendo que
la falta de estos trabajadores de su puesto incurrird en un beneficio superior para la
empresa. El horario y dia establecido para las reuniones sera fijado por los miembros del
grupo y se mantendrd fijo e inamovible durante el transcurso de las reuniones. La
impuntualidad o falta a las reuniones por parte de un empleado sin una causa muy
justificada supondra la expulsién del grupo del trabajador.
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-La alta direccién estard involucrada en favorecer el desarrollo de los circulos de
calidad. Facilitara los medios necesarios para el desarrollo de los circulos, tratara las
propuestas ofrecidas por el circulo de calidad e incluso propondra temas para que sean
tratados en las reuniones.

-Cada uno de los Departamentos tendra un facilitador que sera elegido por la Direccion.
Este facilitador serd la conexion de los circulos con la Direccién y se prestard a resolver
dudas y problemas que puedan surgir.

-Sera elegido democraticamente por los integrantes del circulo un animador que actuara
como portavoz y coordinador. Este sera el responsable del buen funcionamiento del

grupo y colaborara con la jerarquia en la puesta en marcha de las soluciones definidas.

La organizacion del circulo se establecera del siguiente modo:

COMITE DE GOBIERNO

Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador Facilitador
PRODUCCION POSTVENTA MANTENIMIENTO INGENIERIA PLANIFICACION
MOTORES Y DIAGNOSIS Y SEGUIMIENTO
-Animador -Animador -Animador -Animador _Qnr!tmadort
Ly -Participantes -Participantes -Participantes | 5 -Participantes R el
MONTAIE Y OFICINA TECNICA > e
PRUEBAS PROYECTOS
e -Animador Animad
Ly . - -Participantes -Animador
FABRICACION —» CENTRO -Participantes
DIAGNOSIS L  PRESUPUESTACION

-Animador

-Participantes
% FUNDICION

El funcionamiento del circulo sera:

Y CONTROL

Una vez reunidos el animador expondra los temas a tratar propuestos por la Direccion (en el
caso de que los haya), si no hay propuestas se identificaran problemas por parte de los
miembros del grupo mediante brainstorming, votaciones,...Concretado el tema a tratar por el
grupo se investigaran y analizaran las posibles causas del problema, la herramienta propuesta
para esta fase del desarrollo es la utilizacién de diagramas causa-efecto. Identificadas las
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posibles causas se realizard una investigacion mas profunda definiendo las posibles soluciones,
una de estas soluciones sera elegida por el grupo por votacién para ser puesta en marcha. Una
vez implantada la solucidén se comprobara si ha sido eficaz y en el caso de que no lo sea sera
propuesta otra por el grupo, puesta en marcha y comprobada hasta la solucionar del problema.

Una vez solucionado el problema todo el trabajo realizado sera expuesto a jefes de Seccion,
Departamento, Direccion, dependiendo del tipo de problema, los hallazgos, quién haya
solicitado el analisis,...

Como se ha dicho anteriormente los trabajadores seran formados en técnicas y métodos para la
mejora de la calidad. Se propone en el comienzo de los circulos la utilizacion de técnicas y
herramientas de calidad relativamente sencillas para la deteccidon de los problemas, analisis de
causas como se han expuesto anteriormente como ejemplo, brainstorming, diagramas causa
efecto,..., esto es debido a que gran parte de la plantilla no dispone de estudios superiores y
seria demasiado complejo comenzar con la utilizacion de métodos estadisticos como
herramientas para la deteccién, analisis y comprobacion de eficacia de los problemas. Como se
ha dicho anteriormente los trabajadores seran formados en técnicas y métodos para la mejora
de la calidad, por lo que dependiendo de la capacidad de aprendizaje de estos se considerara la
posibilidad de la utilizacién de métodos estadisticos mas complejos.

La mayoria de los técnicos y operarios que forman parte de Naval Motor tienen una experiencia
laboral en la empresa superior a 25 afnos, son grandes conocedores del producto y del proceso,
por lo que quién mejor que ellos para informar de los problemas, de las causas de los mismos y
proponer posibles soluciones que no se encuentran en los libros técnicos. Este es uno de los
grandes motivos por el qué seria muy beneficiosa la implantacidon de estas reuniones periodicas
para la mejora de la calidad del producto, del proceso y de la organizacion.

Otra razén es que probablemente provocarian que los trabajadores se sintieran mas motivados
al considerarse valorados por la Direccion, al ser tenidas en cuenta sus opiniones, ya no sélo
los integrantes del grupo si no todos ya que esto se trasmitiria de unos a otros aumentando su
productividad.

En principio se considera la posibilidad de que sean un poco escépticos en creer que de verdad
van a ser escuchados o que pueden hablar libremente sin que se tomen represalias sobre
alguno de ellos, por lo que se prevé un éxito de los circulos a medio plazo.

-ESTIMULO DE ACTITUDES POSITIVAS

El personal de Naval Motor debe sentir que forma parte de una organizacién en la que todos
buscan unos objetivos comunes. Todos los Departamentos deben trabajar unidos y la
colaboracidn entre ellos debe ser constante. Todos los miembros de la empresa deben sentir
lealtad por ella y por su marca.
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Para conseguir tal fin Naval Motor realizara charlas explicativas de la posicién de la empresa en
el mercado, de los objetivos cumplidos, pondra a disposicion de los trabajadores avances
realizados... Fomentara la relacion interdepartamental creando lineas de comunicacién agiles
entre los miembros de la organizacion.

Estas charlas informativas no deben ser sélo dadas al personal de Naval Motor, si ho que se
deben involucrar en las mismas a todas las empresas auxiliares que trabajan en Naval Motor.

2.5- DISENO DEL PRODUCTO

Naval Motor fabrica motores de combustidn interna bajo licencia de diferentes empresas. Estas
empresas son las disefiadoras de los productos por lo que no podremos plantear la
implantacién de los principios del disefio del producto basados en las teorias de la Calidad
Total en el seno de Naval Motor.

2.6- GESTION DEL PROCESO

La gestién del proceso de produccion segun la filosofia de la calidad total se caracteriza por
una serie de elementos. Estos elementos son: Los cinco ceros, disefiar procesos a prueba de
errores, ceder inspeccién a los propios operarios, mantener el proceso bajo control estadistico,
el uso de instrumentos de mejora estadisticos y no estadisticos y la practica de las 5s.

Por el tipo de sistema productivo de Naval Motor no se podran implantar en esta Organizacién
todos estos elementos, se propone el desarrollo de los siguientes principios:

-LOS CINCO CEROS: DEFECTOS, AVERIAS, EXISTENCIAS, RETRASOS Y PAPELES.

El principal objetivo que va a ser marcado en la empresa con la nueva filosofia es la
desaparicién total de los defectos, no se considerara admisible ningun porcentaje de
defectos por muy bajo que este sea. En aras de la mejora continua se pretendera ir
acercandose al objetivo marcado hasta alcanzarlo.

Uno de los medios con lo que conseguiremos la meta de los cero defectos serd con la
blisqueda de la desaparicion de las averias. Con la eliminacién de las averias
reduciremos los costes y se mejorara la calidad puesto que las maquinas que no
funcionan correctamente pueden generar productos defectuosos. Para eliminar las
averias y defectos se propone la implantacién de un plan de mantenimiento productivo
total.
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La correcta inspeccién de los productos antes de su montaje, la inspeccion por parte de
los proveedores de los materiales suministrados del exterior, la formacién del personal
y la apropiada definicion de los procesos llevaran a la disminucién de los defectos.

La eliminacién de existencias, retrasos y papeles no esta directamente relacionada con
la calidad, pues no implica necesariamente que por ello ésta vaya a mejorar, pero
también se asume como medio de reducir costes innecesarios y mejorar la atencién a
clientes.

Se propone la reduccion del inventario al maximo, sélo se mantendra un stock de
seguridad minimo para asumir incidentales. Se realizard la planificacion de la obra con
el suministro a adquirir hasta el periodo de garantia. Estos suministros seran realizados
por proveedores fidelizados con contratos a largo plazo como se ha definido en el
apartado 2.3. COLABORACION CON PROVEEDORES, el material sera suministrado en el
momento definido segln la planificacién de la obra, minimizando por tanto los tiempos
de espera en almacén. La permanencia de las piezas almacenadas un largo tiempo hasta
su puesta en uso o la existencia de un gran stock de seguridad eleva mucho los costes
totales ya que los materiales que son adquiridos del exterior por Naval Motor requieren
de una minuciosa y costosa conservacion y muchos de ellos tienen una vida util
limitada.

Los tiempos de espera se reducirdn gracias a la planificacién de la obra para el
suministro de materiales y desarrollo de operaciones. Los pedidos se realizaran
indicando los plazos de entrega de los materiales por parte de los suministradores en la
fecha adecuada para que no se produzcan retrasos en fabricacion y montaje por culpa
de la falta de materiales procedentes del exterior. Los procesos de trabajo estaran
claramente definidos por lo que no provocaran confusiones al operario a la hora de
realizar sus tareas realizdndola por tanto segun el plazo establecido. Todo lo
establecido hasta ahora relativo a incitar la motivacion de los trabajadores asi como los
programas de formacidon ayudara a la reduccidon de los retrasos ya que tendremos
trabajadores mas productivos asi como implicados con la misién y vision de la empresa.
La aplicacion del plan de mantenimiento productivo total también beneficiara la
eliminaciéon de los retrasos ya que se pretende eliminar tener maquinas paradas por
averia lo que provocaria un retraso en la produccion.

La reducciéon de “los papeles” es compleja ya que nos encontramos con una empresa de
grandes dimensiones con un sistema documental muy extenso y basado en la
generacién de registros.

El tener un papel con los registros de una inspeccién no indica que esa inspeccién haya
sido correcta o tenga resultado satisfactorio ese papel puede haber sido falsificado o
rellenado incorrectamente, lo importante son los resultados obtenidos, la reduccién de
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los defectos, la mejora en los procesos. La generacién de tanta documentacién hace que
los propios operarios y empleados se cansen y olviden de verdad lo que realmente estan
haciendo cuando realizan las inspecciones a los productos. Los objetivos de la calidad
total deben ser trasmitidos a toda la organizacién, tras la implantacién de todos los
principios de la calidad total en el seno de la empresa y evaluacion de su evoluciéon y
adaptaciéon del personal se propone el comienzo en la reduccion de los registros asi
como de la documentacién del sistema de gestidon de la calidad actualmente establecido,
dejando Unicamente lo que aporta valor a la organizacién para la consecucién de los
objetivos definidos.

Se propone seguir formando a todo el personal que tenga acceso a un ordenador en el
programa informatico implantado en la empresa (SAP), de este modo se pretende que se
realicen todas las tareas que sean posibles a través de este sistema, consiguiendo asi la
reduccién de tiempos.

~-MANTENIMIENTO PRODUCTIVO TOTAL

La meta con la implantacién de la filosofia del mantenimiento productivo total en Naval
Motor es incrementar la productividad y lograr tener cero averias y cero defectos,
logrando asi levantar la moral de los trabajadores y su satisfaccion por el trabajo
realizado.

Gracias a este plan no solo reduciremos los costos de reparacion y los costos de
produccion debido a los tiempos de paro, también aumentara la calidad, el
cumplimiento de plazos, control de recursos, la vida atil de los equipos y la eliminacion
de averias que tanto dafio le hacen a la producciéon y a la economia de la Naval Motor,
ademas de eliminacién de inventarios de productos en proceso y terminados.

Como hemos dicho en apartados anteriores esto lo conseguiremos mediante varias
herramientas como la entrega de cada vez mas responsabilidades a los trabajadores y
delegarles funciones; como también la documentacién de los procesos para su
mejoramiento y optimizacion.

La alta direccién serd la primera en tomar conciencia de esto y es ella quién debe
trasmitir este espiritu al resto de la organizacién. El equipo directivo de Naval Motor
trasmitird esta filosofia al comité de empresa, asi como su compromiso para que sea
comunicado a todos los trabajadores que desempefian su labor profesional en las
instalaciones de Naval Motor.

Los trabajadores tomaran conciencia de que son los responsables de sus tareas y por
consiguiente del éxito global de Naval Motor. En el plan de formacién anual de la fabrica
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se tendran en cuenta todos los requerimientos de formacion necesarios para alcanzar
estos objetivos.

Como hemos dicho anteriormente los trabajadores son responsables de su trabajo y de
las herramientas y maquinaria que se utilicen para desarrollarlo en el caso de que sean
necesarias. Con esta idea surge la realizacibn de operaciones rutinarias de
mantenimiento y calibracién por parte de los propios trabajadores de las maquinas con
las que trabajan. Se realizaran revisiones periédicas y antes de la puesta en marcha de
los equipos, las operaciones a realizar quedaran definidas en el proceso de trabajo. Para
la definicion de qué operaciones rutinarias se realizaran a los equipos y maquinarias por
parte de los trabajadores se propone plantearlo como tema a tratar en las reuniones de
los circulos de calidad de la Naval Motor.

Todos los equipos y maquinaria de la factoria estaran dados de alta en una base de
datos controlada por Mantenimiento y Servicio. Para cada uno de los equipos sera
definido un plan de mantenimiento preventivo, en esta plan quedaran programadas las
inspecciones , tanto de funcionamiento como de seguridad, ajustes, analisis,
lubricacién, limpieza,... que deben llevarse a cabo de forma periddica. Estas revisiones y
reparaciones programadas junto con las realizadas por los trabajadores como parte del
proceso de trabajo como responsables del mismo, garantizaran el buen funcionamiento
y fiabilidad de los equipos.

Las principales ventajas que vamos obtener con la definicién de estos planes seran:

— Confiabilidad, los equipos operan en mejores condiciones de seguridad, ya que
se conhoce su estado, y sus condiciones de funcionamiento.

— Disminucién del tiempo muerto, tiempo de parada de equipos y maquinas.

— Mayor duracién de los equipos e instalaciones.

— Uniformidad en la carga de trabajo para el personal de Mantenimiento debido a
una programacion de actividades.

— Menos costo de las reparaciones.

Como se ha indicado el Area de Mantenimiento y Servicios sera la encargada de tener
inventariados todos los equipos y maquinas de la factoria y definira el plan de
mantenimiento preventivo para cada una de los equipos.

Este plan de mantenimiento serd entregado al responsable de Area o Seccién donde esté
instalado el equipo o maquina anualmente, en él se indicara el tipo de operacién a
realizar, la fecha prevista, el personal requerido para realizarla (puede ser el propio
operario, personal de mantenimiento o personal especializado), los medios o recursos
necesarios asi como las hojas a cumplimentar durante la realizacién del mantenimiento.
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Junto al equipo se dispondra dicho plan asi como los resultados de los mantenimientos
realizados, para que pueda ser consultado por el operario que utilice el equipo o
maquina en el caso de que sea necesario.

El Area de Mantenimiento y Servicios mandara comunicaciones a los diferentes
responsables del Area o Seccién donde esté instalado el equipo o maquina para
informales de la préxima intervencion.

Gracias a estos planes no sélo pretendemos eliminar la aparicion de averias si no que
estamos dirigiéndonos a alcanzar el objetivo principal que es como se ha dicho
anteriormente la desaparicion de los defectos, las maquinas que funcionan
correctamente generaran productos sin defectos.

Los trabajadores tomaran conciencia de que deben de avisar de cualquier anomalia que
detecten (aunque sélo sea una posible anomalia) rapidamente para que pueda ser
comprobada y subsanada lo antes posible.

-DISENAR PROCESOS A PRUEBA DE ERRORES

Se trata de que el proceso de produccidn, y con él cada una de las tareas que han de
realizar los operarios, esté disefiado de forma que se evite la posibilidad de que se
cometa un error. Los procesos de trabajo en Naval Motor seran disefiados de modo que
sean entendibles por las personas que deben desarrollar el trabajo, ya que si no los
entienden dificil sera que puedan realizar su trabajo de manera satisfactoria.

Para conseguir tal fin se propone que este tema sea tratado en las reuniones de los
circulos de calidad. De este modo los trabajadores estaran totalmente involucrados en la
mejora de los procesos basandonos en las ideas poka yoke, no solamente involucramos
a los trabajadores si no que también les hacemos mas responsables de su trabajo lo que
se traduce en una mayor motivacion de los mismos.

El resultado de esta accidon ha de ser la revisién de los procesos que sean demandados
por los trabajadores con el fin de incorporar las sugerencias que realicen orientadas a
evitar que se produzcan fallos de cualquier tipo. La revisién de estos procesos sera
realizada por los responsables de ingenieria encargados de tal fin con las aportaciones
derivadas de las reuniones de los circulos de calidad.
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~CEDER LA INSPECCION A LOS PROPIOS OPERARIOS

Los trabajadores son los inspectores de su propio trabajo y ellos mismos habran de
tomar medidas oportunas cuando detecten un defecto.

Para poder llevarlo a cabo y conseguirlo proponemos en Naval Motor implantar el
autocontrol en los propios procesos de fabricacion, los operarios seran responsables de
realizar las operaciones de inspeccién en sus puestos de trabajo de fabricacién, gracias
a esto conseguiremos evitar esa temida pérdida de responsabilidad por el personal de
ejecucion de las tareas, al saber que, si el trabajo sale mal, se corregira después por los
verificadores.

El autocontrol por parte del operario se realizard siempre que el equipo necesario para
la inspeccidon o verificacion pueda ser trasladado hasta el puesto de trabajo, en caso
contrario sera realizado por el personal especializado en las instalaciones dispuestas
para tal fin. Este es el caso de los mediciones tridimensionales de las piezas de motor
tales como: bastidores, culatas, bielas,..las cuales requieren de un equipo de elevadas
dimensiones y de personal muy cualificado para realizarlas.

Cabe la posibilidad de que el operario no disponga de los conocimientos apropiados
para realizar las inspecciones, para esta situacién se propone presentar esta necesidad
para el plan de formacién anual de Naval Motor y que los operarios sean formados en
todas las técnicas de verificacibn e inspeccion necesarias para poder ser los
responsables de conformidad de su trabajo y de la deteccidon de los posibles defectos.
Esto incurre en un elevado coste pero debe ser considerado como una inversién ya que
gracias a la capacidad de los operarios de ser inspectores de su propio trabajo se
reducird la necesidad de contratacion de personal de inspeccién y verificadores
especializados.

Los procesos de inspeccidn a realizar por los trabajadores quedaran especificados en los
procesos de trabajo como parte mas del proceso y como tal quedardn completa y
claramente definidos para que sean entendidos por los trabajadores y puedan ser
realizados correctamente.

Los propios trabajadores serdn quienes comuniquen a sus encargados los resultados de
las inspecciones, en el caso de que haya defectos ellos mismos propondran posibles
soluciones y mejoras a sus encargados.

Para que los trabajadores tomen conciencia de lo que realmente implica este autocontrol
en Naval Motor, se propone la concienciaciéon de los mismos en la idea de “cliente
interno”, hay que convencer a los trabajadores de que cada uno de ellos es cliente de
aquel del cual recibe algo y proveedor de aquel al cudl envia algo. De esta forma, si cada
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trabajador se preocupa de satisfacer las necesidades de sus clientes, es decir, recibir los
productos de acuerdo a lo establecido, sin defectos y en las cantidades y tipos
especificados, y de expresar adecuadamente sus propias hecesidades a sus
proveedores, al final el cliente externo, es decir, el cliente de Naval Motor vera también
satisfechas también sus necesidades.

Serd la alta direccion la encargada de proponer esta filosofia a los jefes de
departamento, estos a su vez de trasmitirla a sus encargados y posteriormente la haran
llegar a los trabajadores. Una vez mas les estamos trasmitiendo a los trabajadores que
son responsables de su trabajo y puesto que forman parte de una gran empresa como
es Naval Motor pasan a ser responsables también de los resultados globales de la
empresa. Cediendo la inspecciéon a los trabajadores estamos trasmitiendo confianza en
los trabajadores.

-LAS 5S

Se propone incorporar el movimiento 5S en Naval Motor. Con ello se pretende reducir
los costos por pérdidas de tiempo y energia, mejorar la calidad de la produccion,
minimizar los riesgos de accidentes, incrementar la seguridad industrial y mejorar las
condiciones de trabajo al igual que elevar la moral del personal.

Los términos de las 5s implican:

1. Clasificar. Separar innecesarios, pretende eliminar lo innecesario en el espacio de
trabajo.

2. Ordenar. Situar necesarios, pretende organizar adecuadamente los elementos a usar
en el espacio de trabajo.

3. Limpiar. Eliminar suciedad, un lugar limpio no es el que mas se limpia sino el que
menos se ensucia.

4. Estandarizar. Sefializar anomalias, pretende detectar situaciones irregulares o
anémalas, mediante normas sencillas y visibles.

5. Entrenamiento vy autodisciplina. Mejorar continuamente, pretende trabajar
permanentemente de acuerdo con las normas establecidas.

Quién toma la decision de la implantacion de las 55 en Naval Motor debe ser la alta
Direccion. El director y el director adjunto se reunirdan con los jefes de Departamento
para trasmitir esta decisién y juntos definirdn la “politica 55" que tendra como finalidad
que no quede ninguna duda sobre su implementacion y serd firmada por el director de
la factoria. La decisién de su implantacion como hemos dicho es de la Direccion, pero su
practica es obligatoria para todos los integrantes de la Organizacién por lo que la alta
Direccién se reunira con el comité de empresa donde les trasmitird la politica 5S (el
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comunicado) definida para que llegue a todos los trabajadores de la empresa, ademas
serd expuesta en diferente lugares de la fabrica para que pueda ser vista por todos. La
alta Direccion asumira que al ser un proceso de cambio la implementacion necesitara de
un tiempo para llevarse a cabo y no forzara a la organizacién para reducirlos los
tiempos de implantacién. Debido a al tamafio de la organizaciéon y del clima laboral
existente en Naval Motor se prevé un periodo de implantacion de dos afos.

El proceso de implantacién de las 5S en Naval Motor constara principalmente de las
siguientes fases:

-Definicién del comité 5S.

-Preparacion y comienzo de las acciones.
-Planificacion de acciones 5S.
-Sostenimiento del aprendizaje.

-FASE 1-Definicion del comité 5S.

Este organismo coordinara las funciones necesarias para la puesta en marcha del
sistema, su acompafiamiento durante el desarrollo y la posterior consolidacién.

Las funciones del comité seran:

-Definir las areas de responsabilidad de los grupos, de sus lideres y de quienes los
componen.

—Prever los recursos necesarios tanto econémicos como humanos.

-Disefiar y coordinar las etapas de: capacitacién, lanzamiento y puesta en marcha,
sostenimiento y estructura funcional.

El comité estarda compuesto por:

-Un coordinador. Sus funciones principales seran: el accionar del comité, fijar el
temario, convocar y presidir las reuniones, archivar la documentaciéon. Sera nombrado
por la alta Direccion.

-Un facilitador por departamento, total de 6:
-Produccién.
-Postventa.
-Mantenimiento motores.
-Ingenieria y diagnosis.
-Planificacién y seguimiento.
-Calidad.
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Su principal funcién es vincular al comité con los departamentos que representa,
convocar reuniones de lideres, verificar la documentacion de cada departamento. Sera
nombrado por el coordinador con la ayuda y consentimiento del jefe del departamento.

-Un auditor. Sus funciones principales seran las de realizar y disefiar las auditorias a
realizar en los departamentos y secciones en las etapas del proceso de implantacion y
informar de los resultados obtenidos. Sera hombrado por el coordinador de acuerdo con
los jefes de Departamento.

También sera definida la figura de un lider por departamento a excepcion del
departamento de produccion que tendra tres lideres: uno para el area de montaje y
pruebas, otro para el area de fabricacion y otro para el area de fundicion. Estos lideres
no integran el comité 5S pero son parte clave en el proceso de implantacion y estan
presentes en el comité gracias a la figura del facilitador. Sus funciones principales seran
las de representar a su departamento a excepciéon del departamento de Produccion que
tendra tres lideres que representaran a las distintas secciones, ser el nexo entre el
facilitador y el grupo, negociar y llegar a acuerdos con los lideres de otros grupos
cuando sea necesario, llevar la carpeta con la documentacién del grupo, coordinar e
incentivar el accionar del grupo. Los lideres de cada departamento o seccidn
desarrollaran su actividad en el departamento o seccién donde trabajen y serdn
nombrados por el comité. Estos definirdn el grupo de trabajo de su departamento o
seccion.

—-FASE 2-Preparaciéon y comienzo de las acciones.

Para la implantacion de las 5S hay que capacitar a los miembros de la organizacién. En
primer lugar se formaran a los miembros del comité y a la alta direccion y jefes de
departamento, en una segunda etapa se formara a los demas integrantes del grupo.
Estas acciones seran definidas en el plan anual de formacion de Naval Motor.

Desde el primer momento la alta Direccién asumira que la implantacion de las 5S en la
organizacion conlleva un gasto pero lo ha de entender como una inversién y asi lo ha de
ser transmitido a todo Naval Motor. Cada area dispondra de un presupuesto inicial para
el proceso de implantacién que podra ser aumentado o disminuido dependiendo de las
necesidades del grupo para el desarrollo del proceso, siendo comunicado y justificado
por los lideres a los facilitadores para ser tratado en las reuniones del comité.

Una vez formado el personal, expuesta la politica y el compromiso de Naval Motor en
implantar las 5S se procedera al nombramiento del comité y posteriormente a los lideres
y estos a su vez a su grupo de trabajo.
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Una vez formados los grupos, estos coordinados por el lider comenzaran a planificar y
concretar acciones. Estas planificaciones y definiciéon de acciones se realizaran a través
de reuniones del grupo con el lider, estas reuniones tendran una periodicidad semanal y
seran realizadas durante la jornada laboral.

-FASE 3-Planificacién de acciones 5S.

Se propone comenzar la implantacion de las 5S en una de las secciones del
departamento de Produccién, por ejemplo en el drea de montaje y pruebas, de este
modo esto nos servira como experiencia piloto para comprobar el proceso de
implantacién y analizar su éxito, una vez consolidado en esta area se procederd a la
planificacion de las acciones en las demas areas de la factoria.

Lo que primero se aplicara sera Clasificar, después Ordenar y Limpiar.

En las reuniones entre el grupo vy el lider a través de la técnica del brainstorming los
integrantes del grupo comenzaran a dar ideas relativas a los problemas a solucionar.
Una vez definido que resolver se propondran soluciones y se decidira cual aplicar, estas
soluciones definidas para solucionar los problemas detectados son las acciones a
implementar. Una vez definidas las acciones se les asigna:

-a que “S” corresponde

-el responsable de su seguimiento

-los miembros del grupo que deben de colaborar en su ejecucion

-la prioridad de la misma

-la fecha de inicio y fin deseadas
Todo esto se presenta en una hoja que sera colocada en un lugar visible del area
afectada junto con la fotografia del antes de la implementacién de la accién
solucionadora, una vez solventado se mostrara también la fotografia del después. Esta
documentacion sera también guardada junto con el acta de las reuniones por el lider del

grupo.
-FASE 4-Sosteniendo el aprendizaje.

Se realizaran auditorias para verificar el proceso de aprendizaje de las 5S, su finalidad es
aportar en la construcciéon de una eficiente implantacién del sistema.

Se realizardn dos auditorias en fase inicial con un espacio temporal de meses entre ellas.
En esta auditoria se comprobara principalmente que se estan realizando las reuniones
definidas de forma periddica, la documentacién de esas reuniones (las hojas con las
acciones, fechas, fotografias,...) y que efectivamente se estdn aplicando las tres
primeras “S”.
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Una vez realizadas estas dos auditorias iniciales, si el resultado obtenido es satisfactorio
se pasaran a realizar auditorias de consolidacién. En estas auditorias se comprobara
como se va realizando el aprendizaje de las tres primeras “S”. Se realizardn de forma
trimestral durante un ano.

Una vez que al recorrer la seccion o el departamento se encuentre limpia, ordenada vy
que a través de control visual (cuarta “S”) se evidencien las reglas establecidas por el
grupo se pasara a realizar auditorias de consolidacion. Una vez que esto haya sucedido
y se mantenga en posteriores auditorias realizadas con periodicidad semestral durante
un afio se podra afirmar que el proceso esta consolidad y las auditorias pueden incluso
dejar de realizarse.

Se propone la realizacion de reuniones con la alta direccion y jefes de departamento en
las que algunos miembros expondran las tareas realizadas por su grupo (problemas
hallados, acciones implementadas, resultados,...). Esta exposicidon sera realizada por 2 o
3 personas del grupo. Estas reuniones se realizaran de manera trimestral y todos los
grupos deben exponer al menos una vez al aino. Con esta exposicion de las acciones a la
alta direccidon conseguiremos que los trabajadores se consideren mas valorados por la
jefatura y por tanto se sientan mas motivados en la implementacion de las “5S.

Cada grupo de manera individual realizara autoevaluaciones de sus objetivos fijados con
una periodicidad trimestral. Se propone para la realizacion de dicha autoevaluacion la
utilizacién de la técnica radar, se definirdn los puntos a evaluar y se les asignara una
puntuacion.

2.7- DISPONIBILIDAD DE LA INFORMACION

Para la implantacion de la gestién de la calidad total en Naval Motor es imprescindible que toda
la organizacidon esté involucrada en la empresa. El éxito de la empresa con sus clientes, la
calidad de sus productos, la calidad en el proceso,... depende de todos los que en ella
participan y como tal deben disponer de la informacion necesaria para ello.

-LA INFORMACION HA DE ESTAR A DISPOSICION DEL QUE LA NECESITE.

La informacién relativa al funcionamiento del proceso de producciéon ha de ser accesible
para cualquier persona dentro de la organizacion, para ello se dispondra de todos los
procesos de trabajo, instrucciones de trabajo, libros de montaje, etc. en la intranet de la
empresa para que todo el mundo pueda acceder a ellos. Se daran cursos de formacién
para el manejo de la intranet y busqueda de informacién en ella. De este modo todo
trabajador podra tener disponibles sus procesos de trabajo en cualquier momento para
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consultar y no sélo los suyos si no que podra ver los procesos de fases anteriores y
posteriores a su intervencion en la cadena de montaje, pudiendo buscar posibles
soluciones a problemas que hayan aparecido o proponer mejoras de la calidad.

Para los trabajadores que no tengan ordenador en su puesto de trabajo, su encargado
directo le facilitara toda la informacion requerida para la realizacion de su trabajo
(procesos, instrucciones,...) y la tendra accesible para su utilizacién y manejo, ademas
podra solicitarle toda la informacion que requiera para el desempeno de su labor.

~MOSTRAR EN LA PLANTA LA INFORMACION ACERCA DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS.

Puesto que es imprescindible que toda la organizacién esté implicada con la politica de
la calidad, los objetivos de Naval Motor, la mejora de la calidad,... deben ser también
conocedores de los resultados obtenidos para que de verdad sientan que forman parte
de ello y puedan aportar a la mejora continua.

La forma para hacerles llegar esa informacién serd mostrarla en los talleres y en las
oficinas mediante paneles en los que se exponen resultados de manera grafica y
facilmente entendible por todo el mundo. Estos paneles se dispondrdan en espacios
acondicionados para ello, se buscardn zonas donde los trabajadores se rednan para
hacer un descanso, sitios de paso habituales, de este modo facilitaremos que los
trabajadores los lean e incluso hablen de los resultados unos con otros. Se pretende
evitar que se expongan en un sitio al que solamente se acceda para ver el panel, ya que
puede provocar que expongamos la informaciéon pero que esta no llegue a la
organizacion.

Teniendo en cuenta que Naval Motor es una empresa con un fuerte movimiento sindical
desde sus comienzos se propone, ademas de lo expuesto anteriormente, la trasmision
de estos resultados obtenidos a los representantes sindicales de los trabajadores
mediante reuniones con Alta Direccion. El comité de empresa lo podra trasmitir a los
trabajadores mediante circulares, asambleas,...

-MANTENER REGISTROS SOBRE LOS INDICADORES DE LA CALIDAD: DEFECTOS,
REPARACIONES Y COSTE DE LA CALIDAD.

Para disponer de la informacién que queremos trasmitir a toda la organizacién primero
hay que recabarla. No obstante, se ha de recopilar la informacién pensando en el fin
para el cual se hace, no por el simple hecho de recopilar, es decir no se trata de archivar
todos los datos que se conozcan sino de tomar aquellos que puedan ser (tiles para la
mejora del proceso. Para ello Naval Motor establecera un proceso de definicion de la
informacion a recopilar.
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La alta direccidn establecera lo que es necesario que sea medido en base a los objetivos
y la politica de calidad de la empresa junto con los distintos responsables de los
Departamentos que propondran a la Direccion la medicion de otros indicadores que
pueden ser uUtiles para la mejora de los procesos especificos de su Departamento. Antes
de reunirse con la directiva los jefes de Departamento se reuniran con los responsables
de las distintas tareas de su Area para definir los indicadores que van a ser propuestos a
ser medidos.

Estos indicadores se mediran con una periodicidad mensual o trimestral, dependiendo
del indicador e incluiran informacién util para la mejora de los procesos. De forma
general esta informacion sera relativa a defectos, reparaciones, costes de no calidad,
productividad, cumplimiento de plazos,.. Los indicadores deberan ser objetivos y
preferiblemente que se puedan medir de forma automatica mediante el programa
informatico establecido en Naval Motor. El resultado de estas mediciones serd analizado
en aras de la mejora de la calidad.

2.8- EL DEPARTAMENTO DE CALIDAD

En una empresa de calidad total el departamento de calidad no es solo el departamento de
inspeccion de la calidad, sino que tiene como funcién principal el coordinar a todos los demas
departamentos en las tareas de la mejora de la calidad.

Para adquirir esa filosofia en Naval Motor se propone la apariciéon de la figura del coordinador
de calidad en cada uno de los departamentos. Esta persona servira como soporte y ayuda a
todo el departamento en las tareas relativas a la calidad de los procesos y productos. Estos
miembros del departamento de calidad que actuan como coordinadores mantendran reuniones
periodicas con los responsables de las dreas para tratar problemas relativos a tratamiento de
defectos, problemas hallados y, principalmente, para abordar tareas para la mejora de la
calidad. El responsable del Departamento de Calidad también mantendra reuniones con los
coordinadores de calidad de los departamentos dénde les mantendrdn informado de la
situacién de los departamentos en temas de calidad.

La cultura en la organizacién de que el departamento de calidad es el departamento de
inspeccion irda desapareciendo gracias a la nueva filosofia de ceder la inspeccién a los propios
operarios, los trabajadores son los inspectores de su propio trabajo, ya no es el departamento
de calidad el que debe inspeccionarlo todo, actuando como policias del trabajo de los demas.

Para que pueda realizar su tarea de forma independiente, los responsables del Departamento
no deben depender del departamento de produccién sino que deben de estar jerarquicamente
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justo por debajo de la direccién general. Actualmente en Naval Motor esto ya estd implantado
yendo incluso mas allda de lo que proponemos, ya que no es que dependa de la direccién
general de la factoria sino que depende directamente de la direccion general de calidad del
grupo empresarial. Esto le confiere mayor autonomia para coordinar las tareas de mejora de la
calidad en Naval Motor.

2.9- BENCHMARKING

El benchmarking se puede definir como un proceso sistematico y continuo de evaluacion de los
productos, servicios y procedimientos de trabajo de las organizaciones que se reconocen como
representantes de las mejores practicas con el fin de adaptar esas practicas a la propia
organizacion.

Naval Motor es una empresa cuya actividad principal es la fabricacion y mantenimiento de
motores diesel de 4 tiempos, para aplicaciones marinas y terrestres.

En base a su actividad propondriamos la evaluacion de los productos y los procesos de trabajo
de las empresas alemanas y americanas licenciadoras de Naval Motor que son lideres de su
sector. Las empresas son MTU, MAN y CATERPILLAR.

Aun produciendo los mismos productos son grandes las diferencias existentes entre Naval
Motor y estas empresas. Estas empresas trabajan principalmente para el sector civil, tienen una
carga de trabajo muy elevada, con procesos muy automatizados por lo que disponen de un
proceso productivo en cadenas de montaje.

Como hemos dicho anteriormente el principal cliente de Naval Motores la Armada Espafiola y
por la carga de trabajo que presenta y los medios disponibles no dispone de un proceso
productivo en cadena sino que se produce por proyecto.

Debido a todo esto no se puede implementar en Naval Motor el benchmarking al 100%, pero
aun teniendo en cuanta las diferencias existentes entre Naval Motor y las empresas lideres en el
sector de la fabricacion y mantenimiento de motores diesel, proponemos establecer una linea
de comunicacién con las empresas licenciadoras de los productos elaborados en Naval Motor
con el fin de que se puedan adaptar sus buenas practicas a una empresa de las caracteristicas
de Naval Motor, como por ejemplo: métodos de evaluacién de suministradores, formacion,
definicion de incentivos,...

La implantacion de estos canales de comunicacion queda sujeta a la aceptacién, por parte de
las empresas lideres del sector, de esta colaboracién con Naval Motor.
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La alta direccién sera la responsable de poner en marcha estas lineas de comunicacion
definidas anteriormente. En primer lugar se realizara una reunién inicial con cada uno de los
representantes de las tres empresas anteriormente definidas (MTU, MAN y CATERPILLAR) por
separado. En esta reunion el director expondrd los propdsitos de mejora de Naval Motor en
aras de adquirir sus buenas praxis manteniendo un flujo de informacién entre ambas empresas,
esta trasferencia de informacion sera reciproca y positiva entre ambas empresas. En esta
reunion el director ademas de exponer sus propositos les presentara a los jefes de
departamento. Cada uno de los jefes de departamento de Naval Motor mantendra la linea de
comunicacion con su homénimo en cada una de las tres empresas definidas. Se realizaran dos
reuniones anuales con los equipos directivos de Naval Motor con cada una de las empresas, una
en las instalaciones de la empresa y otra en las instalaciones de Naval Motor.
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