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CALIDAD...

La Vida de las
Empresas

Di. GUILLERMO SAENZ LEYVA*
Decano Facultad Ingenieria de Alimentos
Universidad De La Salle

ablar sobre calidad se ha convertido en un tema de gran actualidad.

Hay una considerable cantidad de expertos en calidad que transborda

las fronteras de varios paises, notablemente Japo6n y los Estados Unidos.
El ndmero de libros y articulos publicados en revistas ha crecido en forma
exponencial y los conferencistas y consultores, que ya forman legiones,
promueven innumerables seminarios, talleres y cursos sobre el tema, haciendo
de esta actividad una industria floreciente.

¢Por qué entonces hablamos de cali-
dad? (Es ésto simplemente un intento de
disertar sobre lo que ya es abundante?

En primer lugar, elegimos CALI-
DAD como nuestro tema por conside-
rarlo la base y espina dorsal de la

gestion empresarial, sea generadora
de bienes o prestadora de servicios. Es
mas, creemos que sin tener que recu-
rrir aargucias ni hacer mucho esfuerzo
para sustentarlo, la calidad tiene una
importancia trascendental en las rela-
ciones entre los hombres.

* El autor tiene una larga trayectoria en las industrias de alimentos, con extensa experiencia en investigacion y
desarrollo, asi como en la implementacion de procesos de calidad en una multinacional, en compafiias localizadas

en América Latina y Asia.
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En segundo lugar, hemos tomado
un segmento del tema calidad y de la
Gestion de Calidad Total para dar una
guia especifica y ayuda a la pequefia
y mediana industria de alimentos.
Aspiramos poder estimular a los
empresarios para que adopten la filo-
sofia de Calidad Total y emprendan
el viaje en la busqueda de la calidad
y la mejoria constante, con lo cual se
acercan cada vez mas a la excelencia.

Michel Perigord identifica siete ra-
zones para adoptar la Calidad Total:

1. El advenimiento de la economia mun-
dial hace que la adopcion de la Calidad
Total ya no sea una opcién mas, sino
una necesidad apremiante. La invasion
de todo tipo de producto y de todo ori-
gen ponen a prueba y enjaque nuestra
capacidad productiva y competitiva.
Nada menos que la supervivencia de la
empresa es lo que esta en juego.

2. Observemos la inversion de papeles
entre los paises industrializados, de
antafo, y los recientemente industriali-
zados (por ejemplo los tigres de Asia).
La demanda de bienes de consumo dis-
minuye en los paises del Norte (primer
mundo) y la oferta aumenta en los del
Sur (tercer mundo). Los consumidores,
hoy dia, estan bombardeados con in-
numerables productos por lo tanto se tor-
nan mas selectivos y exigentes.

3. Siguiendo la prediccion de Alvin
Toffer la era de la produccién en masa
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estd menguando. Las nuevas técnicas
de produccién acentdan la diversidad,
los articulos Unicos y sobresalientes.
Para funcionar en ese mundo es preciso
usar técnicas como inventarios "Justo a
tiempo", "Monitoreo sisteméatico de los
procesos"”, "Optimizacion y participa-
cion de la funcién laboral", "Mejora-
miento continuo” y "Servicio al cliente"
los cuales son el dominio de la Calidad
Total.

4. Esta razon, inesperada, se refiere al
cambio que estd experimentando el
trabajador tipo. El entusiasmo, dedica-
cion y fidelidad del trabajador con su
empresa ha disminuido. El grado de
satisfaccién proveniente del trabajo se
ha deteriorado y el trabajador se en-
cuentra aburrido, con tareas carentes
de interés. Sinembargo, éstos trabaja-
dores no invierten su inteligencia y en-
tusiasmo en sus trabajos, no tienen
sentido de pertenencia y su nivel de
responsabilidad es bajo. La Gestion de
Calidad Total reconoce el factor
humano, da importancia al trabajador
y ofrece los medios para que mediante
entrenamientos y el apoderamiento
gue le otorga la empresa, el empleado
participe y se sienta "propietario” y
responsable de sus acciones.

5. Las compafiias que siguen el modelo
de Taylor han probado ser incapaces
de reducir costos causados por fallas de
calidad. Estas compafiias, con grandes
organizaciones, con funciones esclero-
ticas y prepotentes se preocupan por



"hacer mas" en vez de "hacerlo
mejor". La sobrecarga de costos y la
falta de sensibilidad por el aspecto
humano: trabajadores y consumido-
res, las ha encaminado a su extincidn.

6.Las mismas compafiias Taylorianas se
podian dar el "lujo" de tolerar la
mediocridad intelectual y productiva
mientras el balance de poca ofertay gran
demanda las favorecia. La situacion ya
ha cambiado.

7. El argumento mas
convincente es que
ahora cuando muchas
compafiias prosperan
y han demostrado la
bondad de la Calidad
Total, las que no adop-
tan esta filosofia van en
sentido contrario.

Calidad: Una herramienta
de la gerencia

Por afios se reconocio la necesidad de
controlar la calidad, tanto en el sector
primario (materia prima), el secundario
(manufacturas) y el terciario (servicios y
comercio). Esto dio origen a los inspec-
tores o controladores de calidad; las mas
de las veces colocados al final de la linea
de produccion.

m ;Con qué recursos contaba el ins-
pector y cuan eficaz era su funcion?

» Calidad, base y
espina dorsal de la
gestion empresarial.”
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Los inspectores, gracias a su entre-
namiento y conocimiento de los pro-
ductos podian decir "sirve o no sirve",
en algunos casos detectaban defectos
gue segun su criterio o los requeri-
mientos del patron no causaban el re-
chazo, por lo que el producto seguia
su curso. En vista de que es imprac-
ticable o imposible la deteccion de la
totalidad de los defectos, sin duda al-
gunos productos defectuosos llega-
ban al consumidor.

m ;Qué beneficios
traia a la empresa la
inspeccion al final
de la linea?

Exiguos, en ver-
dad, pues solamente
permitia  segregar
productos para des-
cartar o reprocesar -
en los dos casos aca-
rreando, indudablemente, costos no
recuperables. Una inspeccion mas
profunda, como la denominada "cien-
to por ciento"”, es demasiado costosa
Yy no apropiada para determinar fac-
tores tales como durabilidad o funcio-
nalidad de los productos.

iControl de Calidad hagase
a un lado y por favor entre
La Garantia de Calidad!

Garantia de Calidad es el conjunto
de acciones planeadas y necesarias pa-
ra garantizar que las actividades reali-
zadas si cumplen con los preceptos y
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requerimientos que se han disefiado
en el producto (o servido) y que satis-
facen la misién y vision de la empresa.
Su principal caracteristica es anticipar
y prepararse para soludonar proble-
mas asi como también identificar y
reducir posibles riesgos.

m ;Quién es el

CALIDAD?
Muy buena pregunta, de facil res-

puesta pero de dificil aplicacion.

responsable de la

Todos son responsables por la cali-
dad. Desde el ejecutivo mas alto hasta
el funcionario que desempefa las ta-
reas mas simples. Esta responsabili-
dad debe asumirse sin restricciones y
con caracter universal en la empresa.
Un presidente que predique y que pi-
da a sus subalternos que establezcan
programas de calidad, pero que no
practique y que no de su propio
ejemplo, esta destinado al fracaso.

La definicibn mas apropiada de
CALIDAD invoca el concepto de sa-
tisfaccion al cliente. Cliente es toda
persona o grupo que es impactado por
nuestras acciones. En organizaciones
proveedoras de bienes o servicios es
facil identificar a los clientes como los
usuarios; es menos aparente reconocer
los clientes internos. En toda organi-
zacion donde hay operaciones en ca-
dena y unos dependen de otros o apo-
yan a otros existen los clientes inter-
nos. Cuando un grupo o persona "A"
entrega a la persona "B" un material,
producto, resultado o comunicacion se
establece la relacion proveedor-clien-
te. En todos los casos B tiene todo el
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derecho de exigir que lo que entrega
A sea de su entera satisfaccion.

Sistema de garantia de
calidad

Consideramos este sistema como
una parte funcional y préactica de la
Gestion de Calidad Total. No es un
substituto, de ninguna manéra, por el
contrario el Sistema prospera y llega
a dar el fruto deseado cuando se aplica
en un marco de Calidad Total en todos
los niveles de la empresa.

Identificamos en el sistema ocho
partes o capitulos que se deben con-
siderar como un todo. Todas indispen-
sables sin que ninguna predomine pe-
ro si con interacciones y apoyo mutuo.
Estas son:

Administracion de la Calidad.
Disefio y Desarrollo de Productos.
Obtencion de insumos.
Procesos de manufactura y sus
controles.
5. Mediciones de calidad y
cumplimiento con normas.
6. Documentacion.
Recursos humanos.
8. Relaciones con clientes y
consumidores.

M wbdpE

1. Administracién de Calidad.

Los fundamentos de esta parte son
la formulacién de una politica de ca-
lidad, apoyo a su implementacion y
monitoreo de su aplicacion.



1.1 La politica de calidad debe fun-
damentarse en la misién y vision de
la empresa. Cuando esta bien for-
mulada refleja filosofia y los valores
de la empresa al igual que el papel
gue ella aspira ajugar en la sociedad.
Esta politica debe ser ampliamente
conocida por todo el personal de la
empresa, del cual se debe obtener el
compromiso de su cumplimiento.

1.2 De la politica de calidad surgen los
estdndares o normas de calidad, con
los cuales se establecen las reglas del
juego y se define en forma inconfun-
dible no solo los varios insumos, mate-
rias primas, empaques y productos
sino también diversas operaciones.
Los estandares de calidad son una he-
rramienta de incalculable valor en
todas las transacciones de bienes y
también sirven para asignar los justos
parametros a los servicios.

1.3 Los objetivos de calidad se esta-
blecen basados en la politica de cali-
dad, en la capacidad operativa y los
recursos disponibles. Cuando se esta-
blecen objetivos y metas se esta iden-
tificando un norte y direccion de tra-
bajo, a la vez, ellos permiten evaluar
cumplimiento y desempefio del con-
junto empresarial.

1.4 Mejoramiento continuo. Los obje-
tivos y las mejoras logradas, cuando
se las considera aisladamente, tienen
para la empresa simplemente un valor
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histdrico. Para hacer esos trabajos mas
productivos hay que considerarlos
como eslabones de una cadena de
mejoramiento continuo. Es decir, las
metas que pretendiamos alcanzar ayer
son los estandares minimos de hoy y
las de mafiana serdn mas altas.

1.5 El Manual de Garantia de Calidad
es la coleccion de los elementos
descritos arriba y de una serie de
procedimientos y guias que explicaran
y facilitaran el desempefio de las tareas
necesarias para mantener la calidad en
la empresa. Por ejemplo: procedi-
mientos de compras y tratos con
proveedores; procedimientos para el
desarrollo de nuevos productos; bue-
nas practicas de manufactura con sus
variados apartes sobre higiene de las
plantas, de personal, de bodegas, con-
trol de plagas, distribucion y trans-
porte. Todas las personas que ejecutan
algunas de las funciones consideradas
en el Manual deben tener una copia,
este es un instrumento de trabajo no
solamente un volumen de biblioteca.

1.6 El costo de la calidad preocupa a
muchas personas y desafortunada-
mente no se comprende bien. Quien
cree que el costo de mantener la
calidad radica principalmente en los
salarios de inspectores y equipos de
laboratorio, desconoce totalmente las
operaciones de laempresa y la funcién
de calidad. Esos costos son la peque-
filsima punta del tempano de hielo.
Los llamados costos de calidad son
causados por la mala calidad, no por
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la buena. Esa mala calidad que causa
rechazos y reprocesos, con su conse-
cuente pérdida de materiales y trabajo
asi como la pérdida de oportunidad
por no poder surtir a tiempo. Los cos-
tos de la insatisfaccion del cliente di-
ficilmente se pueden valorar pero pue-
den llegar a ser abrumadores y llegar
hasta la falencia de la empresa, esto
sin contar con posibleslitigiosomultas
por infracciones, cuando los prod uctos
causan algun dafio al consumidor.

Garantia de Calidad,
con su caracter pre-
ventivo, coloca el én-
fasis al frente del ne-
gocio, traslada los gas-
tos donde son mas efec-
tivos; evitando que los
problemas ocurran. Por
ejemplo: mejor selec-
cién y colaboracion con
proveedores, disefio y

"Calidad Total,
filosofia que estimula
el desairollo
empresarial
colombiano, una
opcién mas o una

con sus clientes y la sociedad) respon-

den a la pregunta: ";qué tan bien esta-
mos haciendo las cosas?". La organiza-
cion que es sincera en la busqueda de
la calidad se hara esa pregunta constan-
temente. Este capitulo trata de auditorias
de calidad, la preparacién de informes,
la participacién en reuniones de trabajo,
circulos de calidad, administracion par-

ticipativa y otras actividades semejantes.

1.8
promocion de pro-
ductos, han sido fun-
ciones propias de
mercadeo vy ventas.
Sinembargo, la geren-
cia de Calidad Total
debe tener su ingeren-
cia para asegurarse
gue los mensajes y

necesidad promesas de la propa-
desarrollo de produc- . ganda sean verdade-
tos més efectiva y ren- apremiante.
bl ., . ros, acordes con las
table, mejoria 'y opti- caracteristicas de los
mizacién de los proce-
productos y conso-

sos de manufactura,

distribucion 'y manejo de productos
mas confiables y mejores relaciones
con los clientes. Cuando esto se logra
los gastos de inspeccién tienden a de-
saparecer.

1.7 Monitoreo y retroalimentacion de
la funciéon de calidad es la tarea me-
diante la cual la alta gerencia, los em-
pleados y mercadeo (encargado de ve-
lar por las relaciones de la empresa
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nantes con la politi-
ca de calidad de la empresa.

2. Disefio y Desarrollo de productos.

Esta actividad no es propia de los
grupos que velan por la calidad pero
sin lugar a duda los conceptos de Ga-
rantia de Calidad deben regir los pro-
cesos investigativos y de desarrollo.
Hablando de calidad, distinguimos la
calidad de cumplimiento con normas,

La p



ésta es la expresién méas comun; se ha-
bla menos sobre la calidad de disefio,
sin embargo ésta determina la satis-
faccion del cliente y el cumplimiento
con los objetivos de la empresa. Fallas
de disefio no son corregibles en la
planta manufacturera ni por todos los
inspectores imaginables.

2.1 Una buena descripcién del pro-
ducto, es la base para un buen desa-
rrollo. Esta descripcién normalmente la
hacen personas responsables por mer-
cadeo, quienes asu vez tendran en cuen-
ta los objetivos financieros y operativos
de la empresa y las necesidades del
cliente, la oportunidad del negocio y la
capacidad productiva de las plantas. La
interaccion entre personal de merca-
deo y técnico no siempre es fluida ni
libre de tropiezos. La mayoria de las
veces por carecer de un lenguaje
comun y de no extender sus propias
percepciones a la funcién del otro. Si
los técnicos desarrollan mas sensibi-
lidad y miramiento para los consumi-
doresy comprendieran mejor los aspec-
tos financieros y los sefiores de mer-
cadeo tuvieran mas apreciacion de las
posibilidades y limitaciones técnicas,
como formulacién, vida util, tamafios
optimos para empacar, efectos déla ma-
nipulaciéon en fabrica y muchos otros,
lascomunicaciones y el trabajo en con-
junto mejoraria substancialmente.

2.2 Evaluacion de productos de la
competencia. Raros son los productos
las

enteramente nuevos, las mas de
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veces hay un modelo, sea competitivo
o de la propia casa. Estos productos
se consideran como pares de compara-
cién. Este ejercicio es Gtil e ilumina el
futuro desarrollo. Se debe aprovechar
para detectar fallas en los productos
evaluados y corregirlas en los nuevos.
Las evaluaciones de productos en el
mercado, aun los no exactamente igua-
les proporcionan informacién sobre el
nivel de progreso de la industria.

2.3 Desarrollo de formulas y elabora-
cion de prototipos, es la etapa practica
del desarrollo. Los prototipos o modelos
producidos seran evaluados conjunta-
mente con quien solicitd el desarrollo.
Es el momento de determinar el grado
de cumplimiento con la descripcion del
producto y si se requiere, se haran los
ajustes del caso.

2.4 ldentificacion y descripcion de in-
sumos y materiales. En este paso se
elaboran las especificaciones de mate-
riales, teniendo en cuenta la funcién
gue van a desempefiar en los produc-
tos, y la tolerancia aceptable de
variabilidad.

2.5 Disefio y seleccion de empaques. Se
siguen pasos semejantes a los del desa-
rrollo de ingredientes. Muy importan-
te en este rubro es determinar la vida
atil o de estanteria de los productos
en desarrollo.
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Esto se hara utilizando los empaques
seleccionados y duplicando las con-
diciones del mercado, en cuanto a
temperatura, humedad y manejo en la
cadena de distribucidn.

2.6 Disefio y preparaciéon de métodos
de manufactura, describiendo los pro-
cesos, los equipos y operaciones reque-
ridas para la fabricacion. Indiscutible-
mente, desde el punto de vista de la
calidad los temas de control de proceso,
mediciones de desempefio, capacidad
de los procesos y mejoramiento son fun-
damentales.

2.7 El apoyo a la operacion fabril no se
debe subestimar. Si bien el personal de
fabrica tiene capacidad y habilidades
para sus tareas, los productos nuevos
presentan panoramas distintos por lo
tanto la participacion del personal de
investigacion y desarrollo es de sin-
gular importancia durante la puesta
en marcha.

3. Obtenciéon de insumos.

Las practicas de buscar el proveedor
qgue vende mas barato, de tener varios
proveedores por falta de confianza o de
restringir la informacidon que se les
proporciona han quedado rezagadas
por inoperantes. En la gestion moderna,
y en esto los Japoneses han sido
maestros, se considera alos proveedores
como socios. Se trabaja conjuntamente,
se visitan sus plantas, se discute su
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produccién y se obtienen com-
promisos en cuanto a la calidad y
suministro.

Establecida la confianza y mantenien-
do cada uno su propia responsabili-
dad, se disminuye el trabajo de los in-
ventarios (justo a tiempo), se reciben
materiales e insumos listos para su
uso, creando asi importantes ahorros
en costo de inventarios y las inspec-
ciones pre-recepcion.

3.1 Informacion para los proveedores.
Se debe dar una idea exacta de lo que
se pretende hacer y cdmo se van a usar
los insumos, éstos se deben describir
en forma completa, inconfundible y
suficiente. La herramienta id6nea son
las especificaciones de materiales y/o
empaques. Entendemos por completas
gue proporcionen laideay concepto total
del material considerando todos
aspectos que lo definen; por inconfun-
dible entendemos que se deben iden-

los

tificar las particularidades de los ma-
terialesy asi evitar errores de tomar unos
por otros y por suficientes entendemos
gue se deben considerar solamente los
parametros o caracteristicas que defi-
nen en forma completa y suficiente los
materiales. Caracteristicas o propieda-
des superfluas, de poca relevancia en el
comportamiento y funcionamiento de
los materiales son innecesarias. Se
deben evitar ya que esto implica costos
injustificados en las evaluaciones y
andlisis pre-recepcion.
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El 75% de las malas decisiones de las grandes compafiias,
son tomados por sus altos ejecutivos. El partido de la Calidad Total deben jugarlo
por igual y sin restricciones todos los funcionarios de la empresa.

3.2 Revisiéon de la capacidad produc-
tiva y la observancia de la calidad por
los proveedores. Es una etapa de gran
importancia en el relacionamiento con
proveedores, quizads sea necesario dar
apoyo técnico a los pequefios, para
mejorar sus plantas y en todos los casos
se debe definir y entender su capacidad
de produccién y de garantizar la cali-
dad, politicas de calidad, responsabili-
dad, voluntad y habilidad para cumplir.

3.3 Controles en la fuente. Esta es la
base de los sistemas justo a tiempo.
Cuando se ha establecido una buena re-
lacion con proveedores, se ha determi-
nado su confiabilidad, se pueden tras-
ladar los controles de calidad al fa-
bricante (proveedor en este caso). Esto
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lleva a una mejor interdependencia,
una sociedad como se refieren a ella
los Japoneses, y desde luego resulta
en ganancias econémicas para los dos.

3.4 Certificacién de proveedores. Esta
es una acreditacion que se otorga a los
proveedores que han alcanzado plena
confianza del comprador. Con ellos
existe una relacibn mas intima, se les
considera mas socios que vendedores.

3.5 Manejo de materiales fuera de
codigo. Por mas buenas intenciones es
posible que surjan materiales defec-
tuosos. La industria que realmente
vive la filosofia de la calidad no va a
considerar el uso de tales materiales.
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Hemos formulado un axioma a través
de la practica, de muchos afios, que
dice: "entre mas temprano se des-
cubran los errores y mas temprano se
corrijan, menos cuestan". Empresas
que desconocen la calidad tratardn de
usar insumos defectuosos con la futil
esperanza de "disfrazarlos" en el pro-
ducto terminado. En realidad se estan
haciendo dafio pues los productos
finales tienen mayor valor agregado y
aungue sus inspectores de calidad los
dejen pasar, el consumidor, el juez
final, dara su fallo en contra.

Una buena practica de calidad es tener
un plan de cémo deshacerse de los
materiales defectuosos, a tiempo. Recor-
damos que un material fuera de espe-
cificaciones, alin cuando sea barato, no
siendo apto para su uso, se torna en un
material de costo prohibitivo por el
dafio que causa.

4. Procesos de manufactura y sus con-
troles

En las industrias de alimentos,
cuando se trata de desarrollar nuevos
productos se comienza con un desa-
rrollo culinario: la formulacién de la
receta que cumple con la descripcion
del producto. Generalmente esto se ha-
ce a nivel cocina. Los cientificos y tec-
nologos de alimentos estan llamados
a determinar las interacciones de los
ingredientes, sus funciones y atribu-
tos, deben considerar la estabilidad y
durabilidad délos productosy los adi-
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tivos que contribuyan al mejoramiento
del producto. En este nivel también se
consideraran las normas y regulaciones
gubernamentales pertinentes. Cuando
el prototipo esta listo y todo aprobado,
se procede a la transferencia de escala
laboratorio, cocina o planta piloto a la
fabrica industrial. Aqui apelamos a los
conocimientos de la ingenieria.

4.1 Descripcion de los procesos. Se
debe hacer, con particular cuidado
para traducirlos del lenguaje culinario
al industrial. Se seleccionaran las ope-
raciones unitarias apropiadas y los
equipos mas idéneos para realizarlas.
Es el momento de hacer diagramas de
flujo, indicando los parametros opera-
tivos y limites tolerables. Un buen
trabajo de ingenieria determinara la
"capacidad del proceso" no en tér-
minos de volumen o peso que es lo
gue comuUnmente se ensefia en las
universidades, sino como la habilidad
de hacer las cosas bien, segin lo
planeado. Capacidad de proceso es un
factor de suma importancia en la
Calidad Total, conociéndolo se puede
determinar y asignar el origen de las
desviaciones aequiposy otros elemen-
tos, como operario, materiales, disefo,
o tiempo. Lo que en Centro Es-
tadistico de Proceso se llaman, segun
el caso, fallas internas o externas.

En suma, se deben definir los procesos,
en ellos se deben identificar los puntos
criticos al igual que los puntos de con-
trol y se establecera un plan de control
con las frecuencias apropiadas.



4.2 Manuales de proceso y entrenamien-
to. En la bdsqueda de la calidad no se
deben dejar cosas al azar, desde luego,
de suma importancia es tener los proce-
sos de manufactura escritos, en forma
clara y completa. Los operarios no
pueden improvisar cada dia y mucho
menos estar a la deriva. Por lo tanto los
manuales de proceso y el entrenamiento
de operarios son vitales. El entrena-
miento se tratard& mas a fondo en la
seccidn recursos humanos.

4.3 Controles de proceso. Cada equipo,
cada proceso tiene una caracteristica
operativa, denominada capacidad o
habilidad. Durante la operacion se
vigilara que el proceso se desarrolle en
forma normal, cuando sale de esta nor-
matividad, se deben tomar las medidas
necesarias para hacerlo volver a ella. Se
investigaran las causas de esa des-
viacion. El concepto de mejoramiento
continuo nos lleva no solo a corregir
esas causas sino a tomar medidas para
gue no ocurran mas. Paralelamente se
iniciard un programa para reducir las
variaciones inherentes o propias del
proceso o equipo, de esta manera
mejorando su capacidad.

4.4 Plan de calidad en la produccién. La
aplicacion de normas "Buenas
Préacticas de Manufactura" son el teldn
de fondo en una planta bajo Calidad
Total, la mayoria de éstas normas son
universales y comunes para la industria
de alimentos. Ademas, cada operacion
fabril debera tener sus propios planes

las
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de calidad y mejoramiento continuo.
Dichos planes, como los objetivos, per-
miten medir el progreso y cumpli-
miento de la unidad.

4.5 Estaciones de control e inspec-
ciones. Tradicionalmente sehan usado
estaciones de control, y se ha desta-
cado personal de control de calidad
para efectuar las inspecciones. Esto ha
funcionado relativamente bien, mien-
tras ha habido cooperacion y buen en-
tendimiento entre la funcidon de pro-
duccidn y la de control. En el modelo
de Calidad Total, cuando los trabaja-
dores han recibido los entrenamientos
adecuados, donde se les ha inculcado
responsabilidad y han adquirido el
sentido de pertenencia, en la mayoria
de los casos ellos mismos inspeccionan
y hacen juicio sobre la aceptabilidad
de su trabajo. Es de nuevo la relacion
proveedor-cliente, donde el trabajador
gue es proveedor se asegura de que
estd cumpliendo con los requisitos del
trabajador cliente. Cuando éste modus
operandi se perfecciona, la necesidad
de controles al final de la linea tiende
a desaparecer.

4.6 Documentacion de los procesos. Es
obvio que los requerimientos de volu-
menes, costos, rendimientos, costo la-
boral, depreciacion y otros aspectos
econémicos son importantes en la ad-
ministracion de la fabrica. A ellos no
nos referiremos en esta exposicion,
mas bien a lo relativo a la busqueda
de la calidad. Todo proceso, toda
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maquinaria opera dentro de una
variabilidad, su conocimiento y cam-
bio de tendencias son importantes en
el programa de mejoramiento con-
tinuo, por lo tanto se deben
documentar. La informacién tomada
en un momento o puntualmente y ais-
lada, como wun andlisis, o alguna
condiciéon de una maquina es de poca
utilidad. Por el contrario, cuando esas
informacionesy medidas se realizan con
una frecuencia preestablecida y se
evaltdan relativamente unas con otras se
establece una secuencia que sin duda
mostrard una tendencia, esto si es de
utilidad porque permite influenciar el
futuro comportamiento del procesoy la
operacion fabril.

5. Mediciones de calidad vy
cumplimiento con normas

Se consideraran los varios elementos
gue contribuyen a las mediciones que
definen niveles de calidad y cumpli-
miento con las normas.

5.1 Especificaciones de materiales, em-
paques y productos terminados. Estas
guias establecen las reglas del juego y
definen en forma cierta los parametros
y caracteristicas. Se deben complemen-
tar con planes de muestreo y niveles de
aceptacién. Como se indic6 anterior-
mente deben ser completas, inconfun-
dibles y suficientes.

5.2 Métodos de andlisis tiene una
relevancia singular, se requiere la
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unificacion de métodos en las distintas
estaciones de control, laboratorios de
la empresa asi como también de los
proveedores. Es tan sencillo como la
necesidad de hablar un idioma comun
para entenderse. Métodos apropiados
son aquellos que tienen un reconoci-
miento en la comunidad cientifica
nacional y de preferencia la inter-
nacional. Esto evita cuestionamientos
de compradores, agencias guberna-
mentales y otras entidades ajenas a la
empresa. Los métodos ideales seran de
facil aplicacion, de comprobada exacti-
tud, precision y reproducibilidad.
Deben estar documentados, de prefe-
rencia en un Manual de Métodos Ana-
liticos, el cual se revisara segun sea
necesario.

5.3 Los equipos de laboratorio se selec-
cionaran de acuerdo con los métodos
de analisis. Se verificara su estado de
funcionamiento, exactitud y reprodu-
cibilidad. Se har4d mantenimiento
preventivo, del cual es conveniente
llevar las anotaciones
dientes.

correspon-

5.4 El concepto de laboratorios centrales
frecuentemente se enfrenta con el de es-
taciones de control en las plantas. Los
dos tienen mérito y no hay uno mejor
que el otro, depende mucho del tipo de
operacidn. Laboratorios centrales son
ideales para trabajos donde no hay ur-
gencia por los resultados, donde se
hacen andlisis mas complejos y que re-
quieren equipos mas sofisticados o que



requieren condiciones especialescomo
no vibraciones, atmoésferas o tempera-
turas controladas, etc. Por ejemplo, la
microbiologia va bien en un laboratorio
central. Las estaciones de control se ca-
racterizan por analisis sencillos con rapi-
dos resultados como los que se requieren
para dar continuidad en los procesos.

55 Evaluaciones sensoriales. Desafor-
tunadamente muchos profesionales de
los alimentos tienen una percepcion
reducida de la importancia de éstas eva-
luaciones y mas lamentable, sus co-
nocimientos son escasos. Las caracte-
risticas organolépticas, son para el con-
sumidor, tal vez el factor més deter-
minante de su compra. Sabido es que el
empague es la tarjeta de presentacion,
la propaganda glorifica el producto, los
valores nutritivos interesan a una mi-
noria, pero lo que si es realidad es que
si el producto no sabe bien, no tiene la
apariencia esperaday su textura deja algo
gue desear, el consumidor no volvera a
comprarlo.

Las evaluaciones sensoriales preocupan
amucha gente, quizas porque el "aparato
medidor" es un ser humano, con todas
sus caracteristicas propias, tales como
ratos especiales, irregularidades, dias
buenos y malos, influenciado por fac-
tores externos e internos, con motivacion
variable y muchas otras que ponen en
duda su capacidad. Pero, la realidad es
gue los degustadores y jueces de eva-
luaciones sensoriales pueden ser entre-
nados hasta llegar a un alto grado de
discriminacion, seleccion, habilidad
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analitica y una gran confiabilidad.
Desde luego hay innumerables tipos
de analisis propios para cada ocasion,
igualmente los degustadores varian
en sus especialidades y habilidades.
Quienes trabajan en calidad en las in-
dustrias de alimentos, necesitan como
una obligacién, conocer mejor los me-
dios, aplicaciones y pruebas disponi-
bles para las evaluaciones sensoriales.

El ingeniero y profesional de los
Alimentos debe desarrollar una mejor
apreciacion y obtener los conocimien-
tos necesarios para encarar las evalua-
ciones sensoriales. Recordemos que la
composicion quimica de un alimento
0 sus parametros fisicos no son los que
venden un producto alimenticio, son
sus propiedades organolépticas.

6. Documentacién

Ya se mencioné algo sobre docu-
mentacion y coleccion de datos.
Conviene anotar sin embargo, que la
coleccion de datos sin un plan ade-
cuado y sin un objetivo determinado
puede ser mas dafino que util.
Pareceria que algunas empresas acu-
mulan datos como si se fueran a
valorar por peso. Esto tiene varios cos-
tos, como las observaciones que gene-
ran dichos datos, el papel u otro sis-
tema de almacenaje, y el tiempo de
guien los lee 0 maneja.

Los datos pueden ser inutiles si no
se pueden usar para ejecutar alguna
accion. Datos aislados cuando mucho
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tienen un valor historico pero no
mejoran el funcionamiento de la
empresa. Para que los datos sean Utiles
hay que analizarlos, evaluarlos, rela-
cionarlosy eventualmente detectar sus

quiere? La llamada "fabrica de papel”
gue inunda a muchas empresas es cos-
tosa en muchas maneras. Limitemos
la distribucidon de documentos a aque-
llas personas que necesitan sabery que

tendencias y manera en
gue pueden influenciar
las operaciones futuras
de la empresa. Cuando
esto sucede los datos se
convierten en informa-
cion util.

6.1 Formularios. Estos
instrumentos son por lo
general dtiles en la
funcién de calidad, su
disefio debe cefiirse alas
necesidades de los con-
troles establecidos. Si
tenemos que elegir un
modelo votaremos por
el maéas sencillo, que
cubra lo necesario. El
advenimiento de la era

 Para funcionar, es
preciso usar técnicas
como inventarios
"Justo a tiempo",
"monitoreo
sistematico de los
procesos ,
"optimizacion y
participacion de la
funcion laboral®,
"mejoramiento
continuo™ y “'servicio
al cliente", los cuales
son el dominio de la

pueden actuar sobre
la informacion sumi-
nistrada. Aqui tam-
bién la informatica ha
cambiado la faz de la
tierra con sus redes,
maodems y correo elec-
trénico.

6.3 As|
Muchos paises re-
guieren que se guar-
de informacion que
refléjelas operaciones
de las empresas. En el
caso de alimentos,
por ejemplo, las car-
tas de los registra-
dores de temperatura

informéatica ha revolu-

cionado la forma de

colectar y analizar da-

tos, hoy hay disponibles

muchos programas de calidad, de con-
trol de procesos y desde luego las in-
mensas bases de datos. Entre ellas se
hacen notar las listas de proveedores
de los més diversos materiales.

6.2 Circulaciéon de documentos. Es
también un area que requiere atencion.
Es tradicional enviar copias al jefe,
pero le habremos preguntado si las

calidad total.” en los procesos de

esterilizacion, deben

ser conservadas por

un tiempo, por lo

menos hasta que la
produccidon involucrada haya sido
vendida. También para efectos conta-
bles e impositivos se requiere la con-
servacion de ciertos documentos. Esto
escapa nuestra presentacion.

7. Recursos humanos.

"La calidad total es para el hombre
y por el hombre", nos dice Hernando
Marifio, con gran acierto. Se puede
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"La calidad no sucede o se la consigue por acaso, hay que trabajar para lograrla.
No es dificil de encontrar, si existe la voluntad y dedicacion para buscarla.”
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tener la fabrica mas moderna y auto-
matizada, con marcada reduccién del
nimero de trabajadores, pero siempre
habra que recurrir a un ser humano
para que oprima los botones, o pro-
grame los robots. Y desde luego, no
olvidemos que si producimos bienes
o servicios ellos tienen que estar diri-
gidos a los consumidores.

La concepcion de la calidad total

coloca al hombre como foco de
atencion de toda la empresa, no solo
los trabajadores, a todo nivel sino tam-
bién la sociedad que nos rodea. Recor-
demos simplemente que una de las de-
finiciones més aptas de CALIDAD es

dar al cliente lo que se le ha prometido.

7.1 Entrenamiento para el sistema de
calidad. Los entrenamientos sobre ca-
lidad, de ninguna manera, estan
limitados a los inspectores de calidad.
Por el contrario, el trabajo de éstos dis-
minuye en la manera que todos los
trabajadores mejoran su trabajo y
desarrollan el sentido de la pertenen-
cia y responsabilidad. Es conveniente
reconocer diversos tipos de entrena-
miento, en una fabrica de alimentos,
veamos algunos:

m Sentidoy percepcién de los alimen-
tos. Quien comienza a manejar alimen-
tos debe estar consciente que los ma-
teriales que maneja son para ingerirlos
un ser humano, como él o ella. Por lo
tanto merecen un tratamiento "respe-
tuoso y delicado". Aqui entran en
juego consideraciones de higiene per-
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sonal y ambiental asi como aprecia-
cion de las caracteristicas de producto
para no causarles dafio en su manejo.

m Entrenamiento propio de la tarea a
desempefiar, por ejemplo como operar
una maquina. Debe ser complemen-
tada con alguna informacion sobre la
maquina misma, quizas desarrollar al-
guna destreza para hacer ajustes y
reparaciones menores. Se debe dar una
idea de como la funcidon del operario
se integra a la gran imagen de la fa-
brica y del negocio. Un trabajador
informado, que participe y que sea
consciente de su contribucidén es un
trabajador mas dutil.

m Orientacion en Calidad Total, inclu-
yendo el aporte que el empleado hara
a la empresa, su importancia en ellay
sus obligaciones al igual que las obli-
gaciones de ésta. Trabajo en equipo y
administracion participativa, importan-
cia de las sugerencias, bases para cons-
truir una organizacién con objetivos
comunes y apoyo mutuo. Establecer el
concepto de proveedor-cliente. Uno de
los conceptos que mas ha revolucionado
la Gestidn de Calidad Total es el "apode-
ramiento”, entendiendo por este tér-
mino la delegaciéon de autoridad y
poder de decision que da al empleado
la autoridad para suspender una tarea
o descartar materiales cuando se per-
cata de que no estan cumpliendo con
sus necesidades. Con esto ya no hay
gue correr a buscar el capataz, o mas
corriente, tratar de esconder los erro-
res. Los entrenamientos para controlar



la calidad del trabajo propio y el
cumplimiento con lo esperado son un
complemento indispensable.

No hacemos gran diferencia entre tra-
bajadores nuevosy antiguos, claro que
al comenzar el uso del Sistema de Ca-
lidad todos deben recibir entrena-
miento. Cuando ya el Sistema es ope-
rante, los nuevos trabajadores recibiran
el programa completo de entrenamiento,
a menudo y deseablemente impartido
por los mismos trabajadores. Los traba-
jadores antiguos continuaran perfec-
cionando su interrelacion con el negocio
como un todo y aumentando su parti-
cipacion y contribucion a la busqueda de
la excelencia.

7.2 Descripciones de trabajos y fun-
dones. Estas son Utiles para definir los
empleos y tareas a desempefar, ayudan
tanto al empleado como a la empresa,
sirven para medir progreso y cumpli-
miento. La organizaddn moderna tiene
flexibilidad en los trabajos y tareas, las
posidones no son inflexibles, permitien-
do a los trabajadores subir de rango
mediante el estudio y capacitacion.

7.3 Objetivos de trabajo y evalua-
ciones. El trabajo por objetivos es una
forma bien conocida de gestidn, en este
caso se deben incluir en los objetivos
aspectos de calidad y mejoramiento
continuo. Con los conceptos de ad-
ministraciéon participativa, los ob-
jetivos se fijan por secciones y siempre
con la colaboraddn de los empleados
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involucrados; esto en otras palabras,
es cambiar la finalidad de una herra-
mienta de control de la gerenda por una
expresion de como contribuir y apoyar
el trabajo en equipo para lograr el bien
comun en algo que "les pertenece".

7.4 Muchas compafias establecen
planes de entretenimiento y espard-
miento, no solo de los empleados sino
también con sus familias, inclusive en
las mismas instaladones de trabajo. Esto
ha sido probado con éxito en Japon,
como un factor motivacional.

7.5 Transferencia de informacion sobre
calidad. No se debe confundir con la
informadon que consideramos ante-
riormente. Esto se refiere a un intercam-
bio de experiencias sobre la blsqueda
de la calidad entre los trabajadores. Los
departamentos, las secciones y aun los
individuos quienes relatan y comparan
sus experiendas, sus logros y sus planes
de trabajo, creando asi un efecto multi-
plicador y de sinergia. Los circulos de
calidad son casos esperificos donde se
discuten problemas de la secddn y se
buscan soluciones.
8. Relaciones clientes
consumidores.

con ylo

La busqueda de la calidad enfoca
indiscutiblemente a los clientes y
consumidores, recordemos que
todo aquel que usa nuestros productos
o recibe nuestros servicios es un cliente
y recordemos también que calidad es
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satisfacer al cliente, dandole lo que se
le ha prometido. No creo que exagera-
mos al decir que la satisfaccion del
cliente debe ser la razén de la
empresa, los clientes satisfechos ga-
rantizan el bienestar y la

de la competencia. Sabido es que no
funcionamos en aislamiento y que en
el mercadeo muchos compiten por la
atencion del cliente y su dinero. Una
vez més mercadeo se mantiene infor-

mado de las posiciones

propia vida de Ia .
relativas  entre  com-
empresa. . .
" ., petidores y quizas se
¢ Quien es el conozcan sus estrategias
Desafortunadamente, en responsable por Conviene adem: -
muchas empresas sola- la calidad? onviene ademas cono
mente los departamentos ' cer su pensamiento y
de mercadeo tratan de en- Todos son posicion con respecto a

tender a los clientes y solo
los grupos de ventas tienen
contacto con ellos. Bajo el
Sistema de Calidad, todos
los empleados deben co-
nocer las expectativas y ne-
cesidades de los clientes y
orientar su trabajo a satis-
facerlas.

8.1 Idoneidad de las co-
municaciones con consu-

midores. Esta es un area que mercadeo
considera propia, en verdad les co-
rresponde, pero hay ocasiones en que
por razones propias o desconocimiento
se hacen declaraciones de dudosa
sustentacion. Cuando se vive lafilosofia
de la calidad hay estrecha colaboracion
entre grupos de mercadeo, técnicos y
legales para dar un mensaje efectivo y
al mismo tiempo completamente sus-
tentable.

8.2 Competencia. A mas de la voz del
consumidor hay que escuchar la voz

responsables por
la calidad. Desde
el ejecutivo mas
alto, hasta el
funcionario que
desempefa las
tareas mas
simples.”
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calidad, sus politicas y
comportamiento y la na-
turaleza de sus produc-

tos. Esto se consigue
mediante evaluaciones
internas en los labora-

torios de laempresa o por
medio de evaluaciones
comparativas, organo-
lépticas y de funciona-
lidad, a menudo hechas
por entidades neutras
tales como universida-

des, consultores o contratistas.

8.3 El tema "benchmarking"” ya ha in-
vadido la jerga empresarial, con él
denotamos la evaluacién y consi-
deracion de los mejores pares.
Generalmente empresas que se des-
tacan por su gestién, logros y en
general éxito en los negocios. Tales
comparaciones y las reflexiones que
las acompafian son saludables y
pueden, en verdad, dar guias y sugerir
opciones para mejorar.



8.4Evaluacion de productos en el mer-
cado. No se debe olvidar que los pro-
ductos al salir de la fabrica tan solo
estan comenzando su viaje, por la
cadena de distribucién y es importante
reconocer que la empresa tiene respon-
sabilidad por esos productos hasta que
hayan sido consumidos a satisfaccion.
Las condiciones del mercado, trans-
porte, manejo, almacenamiento y adn
exposicion para ventas a menudo es-
capan de la atencion de los fabricantes,
consideramos esto un error. Es mas
apropiado conocer detalladamente las
condiciones de la cadena y promover
los cambios necesarios para garantizar
un buen manejo.

Las revisiones de productos en la
cadena, tanto en bodegas como en ex-
pendios dan una vision de las con-
diciones de los productos y su dura-
bilidad. Se deben establecer dichas
evaluaciones con una periodicidad y
una cobertura geografica basada en
consideraciones como volumen de
ventas, importancia de los clientes o
condiciones adversas del mercado.
Esto desde Iluego lo dictard la
estrategia comercial de la empresa.

8.5 Sistema de reclamos. En el mundo
real es factible errar. El hombre prudente
aprende de sus errores y los corrige, el
tonto o el necio los repite.

La empresa que aprecie a sus clientes,
establecerd un sistema de reclamos y
quejas y estard dispuesta a investigar
los errores, dar las explicaciones del
caso y lo mas importante, aplicar
medidas correctivas para que esos
mismos errores no se repitan.
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8.6 Retiro de productos del mercado.
Este paso es el Gltimo recurso que la
empresa tiene para controlar riesgos y
pérdidas por litigios, multas o pér-
dida de reputacion. Se refiere aun plan
de contingencia para casos en que un
producto pueda causar algun dafo a
los consumidores. Existe una metodo-
logia basada en la clasificacion de ries-
gos, los que pueden ser criticos, gra-
ves, medianos o pequefios. La res-
puesta es acorde con la gravedad. Por
ejemplo, en caso de peligro de muerte,
se deben retirar del mercado todos los
productos del lote afectado. Se debe
anunciar por los medios de comuni-
cacion para evitar que consumidores
incautos puedan consumir el producto
dafiino. En caso de menor gravedad, las
acciones indicadas son menos drésticas,
pero siempre encaminadas a proteger al
consumidor y a el buen nombre de la
empresa.

El retiro de productos del mercado
es un asunto de suma importancia y
puede tener un impacto devastador
en la vida de la empresa. Se debe en-
carar con la mayor seriedad vy
profesionalismo. Debe haber un plan
de accién, en el cual se determina y
prevee cuales son las acciones a seguir,
guiénes son los responsables y como
comunicar a los medios y al gobierno.
En un buen plan entran en juego las
mas altas autoridades de la empresa
con su respectivos apoyos, tales como
Garantia de Calidad, Manufactura,
Distribucion, Mercadeo y ventas, De-
partamento Legal y el Financiero.
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Para concluir dejemos al lector con
un pensamiento: La calidad no sucede
o se la consigue por acaso, hay que

trabajar para lograrla. No es dificil
de conseguir, si existe la voluntad y
dedicacion para buscarla. ¢
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