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A- OBJETIVO:

991.

Este es el informe final de la misidn encomendada por la Organi-
zacidn de las Naciones Unidas para el Desarrollo industrial
-ONUDI- que consistid en visitar empresas siderurgicas de America
latina a fin de conocer aspectos de los programas de Calidad
Total que se estan implemsntando en la region.

Las experiencias llevadas a cabo en este campo se vuelcan en €l
presente informe para que sirvan como base de discusion sobre las
experiencias y particularidades de los programas de Calidad Total

en América Latina, asi coeme 1la identificacidn de =lementos para
un programa comun en la r=gidn.

IAS =&

gsz.

s temas se trataran =n un sSeminario ILAFA - ONUDI
izarse en Buenos Aires - Argsentina - a mediados de 1

Las empresacs visitadas son la siguientes:
ARGENTINA:

- ACINDAR: planta 1 - San Nicolas - Buenos Airss
17 de octubres de 138SZ.

U]

ILERCA: Campana - Busnos Aires.
30 de diciembrs des 1321.

wn

- ACINDAR: planta 2 - La Tablaia - Buenos Aire
13 de enero de 1

w
€3]
[

BRASIL:

- ACO3 VILLARES - Sao Paulo.
12 de noviembre de 1991.

- COMPANHIA SIDERURGICA PAULISTA (COSIPA): ~ Cubatao S.P.
14 de noviembre de 1991.

- COMPANHIA SIDERURGICA DE TUBARAO (CST): - Sena E.S.
18 de noviembre de 1991.

MEXICO:

- TUBOS DE ACERO DE MEXICO (TAMSA): - Veracruz.
3 de diciembre de 1991.

v
- niu

A S.A.: planta Monterr=ey.

42}

5 de diciembre de 1921.

- SIDERURGICA LAZARO CARDENAS: Las Truchas S.A. (SICAERTSZA) -
Michoacan. 3 de diciembre de
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VENEZUELA :

- C.V.G - SIDERURGICA DEL ORINOCO C.A.: Ciudad Guayvana.
29 de noviembre de 1991.

El tiempo disponible para este trabajo no permitio la visita de
otras empresas gue indudablemente hubiesen aportadoc datos
valiosos al presente informe.

Deseo expresar mi profundo agradecimiento a los funcionarios de

las empresas visitadas por su asistencia v colaboracidn al
facilitarme todo tipo de informacidén solicitada.

También deseo expresar un agradecimiento especial a los
siguientes funcionarios gue brindaron su inestimable apoyc para
el éxito de mi gestion:

Sr. Ivan Contreras de ONUDI - México.

Sr. Luis A. Soto Krebs de ONUDI - Argentina.

Sr. Hans R. Eggers de ILAFA - Secretaria General.

Sr. Blas Laterza IAS - Argentina.
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B- INTRODUCCION:

En estos Gltimos afios han ocurrido en =21 mundo grandes cambios,
hemos asistido al surgimiento de una nueva Europz. al fantastico
desarrollo de los paises asiaticos y a cambios significativos en
Amarica Latina con nuevas relaciones politicas ¥y comerciales
entre paises.

En este escenario ezondmico internacional, las barreras
comerciales de proteccionismo estan siendo reducidas a fin ge
favorecer el libre comerzio.

Todos estos factores han llevado a los prcfecionale
v empresarios de la regidn a reflexionar sobre la
adoptar en los proximos afios y como implantarl

s. ejecutivos
estrategia a

a en el corto

prlazo.

La eufcoria de la competitividad de las empresas es, sin duda, el
aspecto mas relevante 4de este desafio. Esta mejora de la
competitividad pasa por la capacidad de las empresas en vutilizar
eficazmente sus recurscs a fin de obtener un »roducto o sservicio
gue responda a las necesidades del mercado.
Este cambioc en la gestidn empresarial llevaz a movilizar a toda la
socizdad ya que crea relaciones dentro y fusra de la planta: 1os
orerarios pasan a comprender gque. en cierta medida. =1 €xitc o no
42 la empresa  Ppasa por  sSUus manos. Se  desarrclia una nusva
relacion Comprador-Vendedor, con un esgiritu de cclaboracidn.
Todo este nuevo accicnar tendra como resultado inevitabls. la
mejora de la Calidad. de 1la Productividad. de la Eficiencia. =n
suma se lograra una socisdad industrializada cuyo asp=scto
distintivo sera la exelencia.

ste camino recorrido para resolver la problemdtica de la
calidad. nos muestra que los éxitos logrados se deben
fundamentalmente a camkbios en la g“stlon empresarial que pasando
de un control de Calidad estdatico “pasa, no pasa’, deonde los
inspectores rechazaban 1 producto al final de la linea, se llega
también a las areas admi*'*tratlvas las ventas. las empresas e
invadiendo otros terrenos, a la3z empresas come ~ializadoras y a
las de servicio.
Ern esintesis, un producto o gervicio que responda a las
necesidades del mercado., no es obtenido por si acaso. es el
resultado de esfuerzos coherentes y de una disposicién orientada

——

1acia la busqueda de la exelencia. Es bajo esta dptica donde 1la
Calidad y Productividad se constituye en un factor de &xito vy
sobrevivencia de los negocics.

N

@ Cual es &1 cami
Latino americ=na
Productividad:

no 4que estada recorriendo la siderurgica
ar

para resolver sus problemas de Calidad vy

Con el fin de tener una respuesta a este interrogante he
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entrevistado a funcionarios de las emprresas siderurgicas de
la regién, con los que mantuve dialogos fecundos y muy
instructivos, en los que se expusieron puntcs de vista,
logros alcanzados como asi también las dificu.itades que se
enfrentan en el desarrollo e implementacién de un programa de
calidad.

En bass a estas conversaciones, documentos y publicaciones
suministrados, elaboré este informe sobre los sistemas de
Czlidad Total que se estan desarrollando en las empresas
s.dertrgicas visitadas.
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C- EMPRESAS VISITADAS:
1- _COMPANHIA SIDERURGICA PAULISTA -COSIFA

La companhia siderurgica Paulista - COSIPA. es una empressa
estatal. La planta. totalmsnte integrada esta ubicada en 1la

estrada Piacaguera km. 6 - Cubatao (SP), produce 3300000
t/afio de productos laminados. con una dotacidon des 13500
personas.

“"Mucho se ha hablado, en los ultimos tiempos sobre la

calidad Total - TQC., principalmente en funcién del
Programa Brasilefio de Calidad y Productividad - PBQP
iniciads en noviembre de 1890 por iniciativa del Gobierno
Federal.

El TQC, como toda novedad en sistemas d¢= administracidn.
corre el riesgo de ser sntendido come un modismo pasaje-
ro. La verdad por no tener una “gran idea” central g
actuie como llamador. Muchas veces es desprec:ada F
aquellos que no la conocen con mas profundidad. Lo zus
T
Q

-

Se sabe es que 1a implementacion de la calidad. irrlan
cidn de la Calidad Tctal representa un largo y labori
camino que la mavoria de las empr=sas no sSe animan
recorrer.

COSIPA decidié, hace . umos - cuatro . anos, recorrer este
camino, descubriendo con sus aciertes y errores porgue
las empresas que alcanzan la plenitud de la técnica
administrativa, brillan hoy. seguras en medio de una
obstinada competencia internacional’™.

Horacio Leal Barbosa Filho - COSIPA

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD

Gl G BN BN T GE I IR G B G B B = e

Se puede considerar el origen de los trabajocs de inplementa-
cion del TQC en COSIPA. cuando en 1983. un grupo gerencial de
la Direccién de Produccidn viajé a Japdén para la actualiza-
cidn tecnoldégica gque era necesaria para cambiar aspectos
basicos d=l método gerencial a fin 1le alcan~=zr los patrones
de exelencia obtenidos por los japoneses. De ese contacto

surgieron una serie de programas tentativos como por ejemplo,
los Circulos de Control de Calidad (CCC). que no estaban
vinculados a un contexto de la empresa, acabaran por desapa-
recer no obstante dejan una valiosa experiencia.

abo posteriormente 2n 1985, una =erie d= accio-
2 para hacer frente a la =voulucidén de 1los
lidad exigidos por los clientes. La Direccidn
de Produccidén toma contacto con la Fundacion Christiano
Ottoni (FCO) que en la persona del Dr. Falconi se haria un
trabajo conjunto de educacidén y Entretenimiento basado en las
doctrinas del Prof. N. E. Deming.

[dy]
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Ese trabajc inicizal con rCC. se desdoblara en sesminariocs par
el cuerpo Gerencial en el gue se estudiardn los 14 puntos a
Deming y un curso sobre Control Estadistico de FPreoceso (CEP
para 1979 empleados del gruro técnico.

Tse afno se impulsa el estudio de sistema v japoneés de Calicad
Total en COSIPA.

En 1986 el Presidente de COSIPA mantuvo contacto con el J
Kamikubo, Presidente del Consejo del Grupo Sumitomo y miemd
del Juse (unidn de cientificos e ingenieros Jjaponeses:.
fruto de esa conversacidn sera la involucracidn de todo =
directorio de COSIPA con la Calidad Total.

Los eventos involucrando al Directorio se presentan en agcs:to
de 1986 participan =n un seminario de tres dias dirigido rpor
profesores de 1la FCO. En septiembre del mismo anic <=1
Directorio participa del 10 Seminario Internacional de T&C
precidido por el Prof. Kaoru Ishikawa. Esta activiadad
culmina en diciembre de 1986 con 1la declaracidén feormzl d=l
presidente del alistamiento de 1la Empresa en la Caiidzad

Total.

Como resultado d= =sta declaraciin formal del alistamisnzo

se inicia practicam=snte el programa age TQC de la empresa.

- S crea un Comité Coordinador del TQC con cuatros
directores v un s=cretario.

- Se nombra un delsgade para ccordinar las actividades 2=
cada Direccion y 186 emplsadns con 10 a 20 afios 3=
experiencia en diversas areas para actuar comno
"Facilitadores” con dedicacion exclusiva en TQC.

* Se pone en marcha un Programz de zEducacion Y
Entrenamiento en TQC para todos los empleados. Este plan
de entrenamiento fue separado en dos partes; la primsra
parte iniciada inmediatamente y abkarcé toda la Jerarquia
hasta nivel técnico y fue desarrcllada a traves de
Seminarios en cascada (el Jjefe educa a su subordinado?}.
Esta primer parte se desarrolla desde enero de 1987 a

febrero de 1988 abarcando a 3700 empleados.

La segunda parte que representaba el desarrcllo de la
mano de obra directa fue postergada a fin de que los
conceptos fuesen consolidados en el nivel superior.

En 1la asesoria de= la FCO se 1inicia el “Programa de
Implementaciéon del Ciclo Deming PDCA”, zcon =1 objetive de
establecer el Control Estadistiso de rocesn (CEP). e

egtructura el trabzais en forma <zl ds involucrar a la nayor
Lantlddd de emplead:zz de cada area productiva, la base fue la
Aaivisidn del trabajc de las unidades en macro- proceso y la
elaboracion de los flujos de preocssos.  Fueron identificados
878 procesos en &1 idrea productiva y se implantd en CEP en un

20% de los mismos.
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En esa fase se =ntrenaron los 1973 técnicos e ingenieros =n
CEP mencionados anteriormente.

Como rarte del plan de Educacicdén y Entrenamiento se realizan
varios eventos =2n el ario 12887, con el £fin de incentivar la
motivacion sobre el TQC; participacidon en el Seminario
Internacional de TQC dirigido por el Prof. Mivauchi del JUSE.
entrenamiento en Técnicas Estadisticas dictadas por
especialistas de la FCO. visita del Prof. Kondo del JUSE a
COEIPA para dicsrtar sobre Motivaciodon para la Calidad, visi:a
del Prof. Miyauchi a COSIPA en agosto y septiembre de 195857 =
discutir scbre 1las actividades de implantazicn d=1 TQC.
Todos esos eventos fueron muy publicitades en la smpresa v
también externamente por medio de diarics, becletinss vy
comunicaciones.

& fines de 1987 se ve claro gue =1 inmenso “rabaj lz
implantacion del CEP, solamente representab=z res Y
largo pla"o v la motivacidn para la arplicaczid as
Herramientas Estadisticas comenzaba a declinar. Lz a3
d= repengcr la estrategila de motivacion gueil mas te
por la sugestidn del Prof. Mivauchi de gqus =rz necesaric un
ampliio movimiento pz»a “relevar y eliminar los problemas de

la empresa”.

En enero de 1988. comenzd., en Iforma expsrimsntal, la
educacidén y entrenamiento de la mano de obre gdirectsa.
administrada por los supervisores y jefes de turnc: en les
conceptos y herramientas estadisticas simples. Este urabajo
abarcd a 705 personas.

En febrerc de 1938 se mandan a Japdn, para encrenamientos de
40 dias en TQC a nueve facilitadores de CO3IPA. cuando
regresan se elabora un plan de Implantacidén para adecuar =
estrategia a los problemas surgidos en la fass inicial de
implantacidén y también incorpora la Sclucidén de Prcecblemas

dentro de la estrategia.

Para lograr una mayor motivacidn era fund=mental okiensr
resultados a corto plazo. Se lanzd un tema titulado "Pérdida
de Produccion por parada de equipos”. La metodologia de la
Solucidén de Problemas fue desarrollada en COZIPA basado =n =1
meaterial traido de JU3E.

No habia primordialmente, interés en los resultados sino en
la difusidén de una forma de trabajo. donde los problemas eran
rresentado  abiertamente v los  involucradeocs se  agrupaban
espontaneamente para resclverlos. Los lideres de los grupos

eran los supervicores. Este trabajo se desarrolld en 1338 vy

parte del 1983 con resultados significativoas. =e redujeron o
eliminaron fallas que producian pérdida por 80 millones de
ddlares.
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técnico en ]l uso Jde Herramientas Estadisticas
fue posible implementar un sistema que e&s la bas

=stabilizacidén v rerfeccionamientc del r
fabricacicn de los productos de la Empresa: el
Gerenciamiento Integrado de Producto (SGIP) (F

)4d

(=D

El SGIP fue presentado cficialmente a la empresa en

1991 y consiste en un sistema de evaluaciodn y dese

los productos intermedios yv finales, principalmente

a los aspectos gue son detectades en los procesos
y por los clientes.

El objetivo es consolidar la Garantia de Calid
rroductos para lcs clientes v contribuir en el aum

rentabilidad de la empresa. El sistema o
localizacidon delos “Procesos - Prcblemas”™ y 1o
causantes de las fallas, proporcionando condicicn
gerencianmiento de los esfuersos des mejoramiento.

2] concepto de gerenciamiento de rutina, a trav
items de control: usoc de herramientas ==
gerenciamiento ds provecitos para la mejora de 1z =
del clisnte.

Como una extencidn del concepto de Gersnciamisnto
para =1 mantenimiento se cred 21 "Sistema de  Ger
Integrado de Mantenimi=snto” (3CGIM) con =1 ob
garantizar la estabilidad v confiabilidad de los =
afectan a la calidad.

En las caracteristicas principales de este siste
estdan incluidos 1los principics de Gerenciamie
Calidad Total, como por ejemplo, relevan las rutin
de Control en todas las unidades de= nnutencion. i
a todos los niveles Jjerarguicos la introd
estructuras funcicnales (horiz onta es) a fin

consistencia al sistema de manutenciodn.
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WP c ] ‘A DE TU - CST

La companhia siderurgica de Tubarado (CST) es
empresa asoclada de tres grandes grupos: Siderur
Brasileira A.S., Siderbras (Brasil). Kawasaki &
Corporation (Japén) y la Sociatada Finanziaria Finsi
P.A=. (Italia).
La planta de CST estd 1localizada en el municirio
Serra. er Vitoria, Estado de Espirite Santo.
std préxima a las grandes reservas de minerales
hierrc del Estado de Minas Gerais. Es una pla
Siderurgica integrada que produces rlacas de acero
carbono en una amplia gama de calidades
dimensiones.
La capacidad nominzl es de 3000000 t/arnio de plac
con una dotacion de 6200 perbundﬁ (1890).

“Junto con lcos programas Iormales destinados
mejorar los resultados. CSFL practica el TQC
Total Quality Tontrol (Contrcl de Calidad Amp
Empresarial) a través de actividades tales ¢
les Circulos d= Control de Calidad y  Movimie
Cero Defecto. v la estructuracior de un Sist
de Garantia de Calidad, poraus considera gus
concepto de czlidad v productividad debe es
unido a la filosofia d=  trabajo vy de &
administraciod come factor de crecimie
continuo ¥y permanente busgusds de mejo
resultados.

El lema "Todos piensan, todos participan” dest
la innegable fu=rza del talento vy creatividad
debidamente desarrollada, transfcrma el c¢li
organizacional en un ambiente transparente
resultados parz las empresas y los empleados.
La aplicacidn Ze las técnicas participativas
C3T coloca a la siderurgia brasilefia en  igual
de condicion=s con otros sectores
experimentados v desarrollados en el area de
Calidad Participativa’.

Getulio Apolinario Ferreira - C§S
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD.

g preliminare
21 programna TQC
rtas viscitas,

En marzo de 1984 se ini-ian los ez
ra la evaluacion de la implementac
-Calidad tctal en C3T- =ze realizan

u
1o
c
seminarios. estudios 4= factibkilidad.
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Se discute con los especialistas hasta que en noviembre
de ese afio el Directorio aprueba la implantacion del TQC,
en base a un programa que se estima tendrda una duracién
de 10 afios aproximadamente. La base filiséfica de ese
programa se la puede apreciar en la Fig.2. A fin de 1991
se considera que se han alcanzado el 50 % de los
objetivos:

1- Sistema TQC

El TQC, a través de actividades tales como Circulos
de Control de Calidad (CCC), Movimiento Cero Defecto
(CD), Sistema de Garantia de Calidad (GC) y programas
formales destinados a mejorar los rendimientos, trata
de lograr que la productividad y 1la calidad estén
unidas a 1la filoscfia de trabajo de la alta
administracioén como factor de crecimiento continuc vy
permanente buisqueda de los resultados.

Este sistema esta orientado a lograr la
satisfaccion del consumidor. generando productos
2n forma econdémica y mediante 1a asistencia del
usuario. estructurado en tal forma que todos los
empleados de 1la organizacién puedan participar vy
contribuir al esfuerzo desarrollado, manteniendo vy
mejorando la calidad en forma Global.

Kawasaki Steel Corporation (KSC) una de las empresas aso-
ciadas a UBT gue tiene gran experiencia en las activida-
des de los grupos de autogestién Jishukanri (JK) promovi-
da por la Federacién Japonesa de Siderurgia, colaboréd
tecnicamente en la puesta en marcha del sistema de cali-
dad de C5T. En enero de 1284 una misién técnica viajéo a
Japén vy visité KSC, posteriormente se lleva a cabo el
entrenamiento de su personal en el método JK de KSC.

La relacién entre el TQC v la fase actual de una
administracidn participativa en Brasil es considerada
como la forma més racional de obtener el carital y el
trabajo.

Los circulos gde.Control de Calidad (CCC) son unos de los
principales medios de CST para alcanzar el TQC. Los CCC
estan constituidos por un pequefio grupo de personas (5 a
7) que espontianeamente se reunen para sugerir mejoras en
su sector de trabajos. Se consideran a estos grupos
necesarios para mejorar la calidad, bajar los costos,
mejorar la seguridad en el trabajo y elevar la moral del
trabajador.

Su actividad se regula &n base a una metodologia y uso de

herramientas basicas para la resolucioén de problemas (dia
gramas de Paretc. Causas y Efectos, Brainstorming, etc).

Pag.: 12




TQC-BASE FILOSOFICA
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El Movimiento Cerc Defe {CD), lanczad:s =n JFunic as
1987. con una netodulosla x,..:‘a abordar los problemas.
practicamente similar &l de leos CCC.  Estég conformado por
Erupos v es tipicamente gerencial, de composicidn
heterogénea con la parcticiracion de Jafes v
especialistas.

Esté orientada =z rescliver problemeas de=  maver alcance
{sistémicos). con una vida grupal limitada a la solucion
de un problema en particular.

La participacion de todos en la mejcria y eliminzzidn as
posibles fallas es una caracteristice propia 2=1 Cerc
Defecto.

El éxito de las actividades de 1los grupos participatives
consiste en actuar en la resclucion de protliemas. pasc =
paso, con disciplina. divisidén de tareas y ssguridad en

s

las decisiones.

El akordaje sistémico y metodelagice Se sf=ctia
particularmente por medio del cicle Deming - PDOA - ¢ s=z
Plain, Do, Check, Action, dsnominads powr C3T: Tointrole
Integrade de Qualidaas.
En 1981 hubo 35C grupcos de CCC + CD 2n actividzi., hasta
sz fecha se desarrollarcon e implantarcon 315 trabaios.
En el =&afio 1989 lcos trabajes tuviesron la sigulente
distribucion:

seguridad 25 %

calidad 20 % 1

medio ambiente 17 ¥

rlazos 8

otros 5 %
El aspecto relevante en la 1mpl ntacisdn del sistema de
calidad de C3T esta centrado en un activo plan de
capccitac&on. se destaca que a fines de 1886 == habrar

ado 57956 horas/hombre por este Concepio. gue

llega.on =n 1988 a 83355 horas/hombre.
La form.cidén d= nst*uﬁtores/dultiplicadores a.canzd a
los 533 en 1988. Est instructores estan <apacitados 2n
temas tales como, filo bofia de la calidad., garantia de
calidad., seguridad, etc. y 1o forman jefes,
especialistas, supervisores y t2cnicos.
Hay programas auxiliares vy =sp=cificos  gus= fueron
implementando en momentos : entsz: el Frograma dJde
Dezarrollo Gerencial (PDG). gu tarcd a 160 gerenteg  de
nivel A. 170 de nivel v 0 ervizores; el rrograma
de Mezjora y Eficacia inistrativa (PME). gus  busca
aumantar la efici=ncia actuando 3obre los siatemas con




l una vision critica en el desempefio Industriasl: el
Programa de Mejoramiento de Resultados (PMEY!, Dbusca =&

l través de subcomisiones de mejora de les resultedos. une
mejora de rentabilidad de la empresa, fijandcse mstas  de

l reduccion de costos del producto.

CST estima gque lograr que todos los segtorss d= la

l empresa, alcancer. una perfecta sintonia con la calidad
total significa en Brasil, un tiempo variable entre 5 v
10 afios. Les CCC'S noe son de todo suficiente., == preciso

' desarrollar en toda la organizacion. el Movimients Cero
Defecto, con metas. objetivos claros y perizctamente
viables. que sumados a2 los CCC'S sin confreontacidn de

' ideas y propdsitos. podran dinamizar tode la m=guinaria
organicacional.

' Todos 1les demas programas., como los Auxiliares
Especificeos mencicnades pracede 1temente mas 103 programnas
de Analisis de Valor (AV) y Garantia de calidad (GT}. se

l deben suma» al CCC v CD a fin de alcanzar la 2zlidad
amplia empresarial.

l Pag.: 15




OS VILLARES S

La planta siderurgica de Agos Villares del grupo ds
empresas villares S.A. esta en la avenida Dr. Ramos
de Acevedo 133 - SZo Caetano do Sul - 3ao

3 Paulo.
produce aceros finos, en especial de alta aleacidn v
rroductos forjados v fundidos de acero =n los gue ss
destacan los cilindros de laminacion. La linea de

productos también incluye: barreas forjadas y
laminadas. aceros rdapidos, acero para trabajo =
caliente vy en frio, acercs inoxidables, acero rara
valvulas. tubes centrifugados. ste. Su capacidad ¢
fusidon es de 100000 t/afio.

IMPLEMENTACION OEL SISTEMA DE CALIDAD.

Acos Villarez “_A. ha implementadoc un “Programa de

Garantia de Calidad” que fue elaborad3 de acuerdo ccn

las nermas nacicrales & internacionales vigsntes

cuyos punt cos estan definidos en 21 Manual de
tad

0S basi
Garantiz, de czalidad.
£1 manual abarca las siguientes idreas de actividadzs.
- Administracion.
- Ventas.
- Ingenieria de Producto.
- Garantia y Contrcl de Calidad.
- Programacion y Control de Fabricacion.
- Fabricaciodn.
- Movimiento, Embalaje., Almacenamiznto v
Expedicion.

- Asistencia Técnica.
- Manutencion.

La empresa mantiens un grupo ejecutivo unico para
actuar en actividades de Garantia y Contreol de
Calidad, independicente de Produccion con
Subordinacion en linea directa al mayor nivel
jerarquico de la planta.

El Director de la Superintendencia de Operaciones =s3
responsable de definir la Politica de calided d= 1z
empresa v determina gque sus subordinados  jerarquicos
la apliguen integralments en las diverzas fases dsl
proceso de comercializacidn. plansanmisnto. produccidn
y contrcl., para gque sus productos  tengan la
confiabilidad neceszaria d=ntro de los niveles

previamente sgtablecidos.
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El Director de la Superintendencia Comerciail

determina gque sus subordinados apliguen integralmente
la politica de calidad de= la empresa d=finida en el
Manual de Calidad. durante las fasss ds
comercializacién v retroalimenten el Sistema de
Garantia de Calidad ccn 1las informacicnes obtenidas
por la Asistencia Técnica de clientes y./c usuarios.
El Director Técnico subordinado al Director de 1l1a
Superintendsncia de Operacidn vy ciguiendc sus
directivas es responsable por =1 Prograzmez de Garantisa
de Calidad d= la empresa, asi como por las
actividades de Ingsenieria de Froducto. Carantia de
Calidad. Ingenieria de= Proceso e Investigaciones v
Desarrcollo.
El Gerente de Garantia de Calidad suberdinadce a la
Direccion Técnica es responsable de las siguientes
actividades:

- Garantia de Czlidad.

- Conzrol de Calidad.

- Control Estadistizz de Proces:.

~ Controles de Laboratorio.

- Iingenieria de= Productc

- Ingenieria de Calidad.

- Normalizacidn técnica.
Tiene autoridad en todos los niveles para intery»umpir
el ciclo d= fabricacidn de cualguier producte 3us no
cumpla con las especificaciones. Después de 1z
interrupcion de fabricacidn, =1 anzlisis d= los
desvios son coordinados por Control de Calidad =
Ingenieria de Calidad s respenszble por =1
Flaneamiento e implemantacidn & las= acciones
correctivas.
El Sistemz de arantia de= Calidad =35 analizads
criticamente por la administracion de laz empresa.  a
fin de garantizer su continua adscuacién y =ficacia.
Las herramientas utilicadas para e3te anadlisis s3on
los informes de desgempefio de la calidad en los gque s=
conzignan los rechazos. de trabajos v deveolucicnes.
lasg auditorizs de calidad ej=cutadas intesrnamente por
perqonal capacitado y por clientes o entidades

nspectoras.

El 3Sisgtemnz de Garantia d= Calidad ha sido audivaao vy
certiticado por:
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* American Bureau of Shipping (ABS) verificando
que el sistema cumple con la norma IS0 S002.
Esta verificacidén se repite cada seis meses.

X Organizacién de Supervision Técnica (TOV) de
Alemania - se verifica cada dos afios.

* Associacdo para Avaliac80 e clasificacao de
Formecedores de Industria de Bens de Carital -
AFIBEC - se verifica cada dos afios.

Circulos de Control de Calidad.

Agos Villares ha tenido alilguna expsriencia con

los Circulos de Control de Calidad CcC
aproximadamente en 1980 Se inicid esta
actividad. Se formaron hasta la fecha zlrededor

de 40 circulos. Estos estan constituidos por 7
a 10 personas que pueden ser de diferentes
sectores. La actividad de 1lecs CCC depende del
Derartamento de Relaciones Industrizles.

Hay un Ingenierio responsable de lz capazitaciin
v entrenamisnte de los miembrocs de los J77. en
las técnicas de Resolucidn de Prablemas v uso de
las herramientas estadisticas.

Las reuniones de los CCC se realizan =n horarios
de trabajo. Los problemas que se tratan son de
indcle sectorial y estan focalirzados en
problemas de Manutencién. Seguridad e Higiene
Industrial, Produccién y Calidad. Existe un
sistema de premios acorde a la impeortancia de

los problemas resueltos.

También estd estructurado un Plan de Sugestion
en el gque participa todo el personal.

- Control Estadistico de Procesoc (CEP). e
han logrado avances muy importantes =n el
CEP en la Aceria y Acabado de barras.

- Concientizacién vy Adiestramiento son
programas desarrollados por .a empresa
evitando con recursos internos y/0
externos que actuan sobre todo el
cuadro de funcionarios en todos los
niveles jerarquicos.

Todos los registrozs de entrenamients zon
mantenidos en archivos por los zectores

responsables de los mismos.




Dor ultimoe considero que el Sistema de arantia
de Calidad es consideraao por Acos Villares como
uno de los pilares fundamentales para alcanzar
la caliidad en todo el ambito de la empresa.
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G.V.C SIDERURSIIA °EL ORIN T >

SIDOR es empressa siderurgica ubicada en 1
industrial Matanzas Puert Ordas en ciudad Guayansa.

Su rroceso productivo esta integrado a partir 3=l mineral
de hierro. Reduzcidn directa, Aceria Siemsns Martin -
Hornos Eléctricces - colada continua. rlantas as
laminacidn de perfiles - cabillas y alambrdn - <ubos =in

costura v productos planos.

Su capacidad de produccidn: aceria: 3800000 t,afc. laminz
cion 2824000 t. a2%0 con una dotacidon de 12000 perscnas.

"Hace aproximadamente dos anos la Calidad Tot=l, como
filosofia gerencial v  herramienta basica 3= zrabaio
comenzd a ser un tema de refleccidon fundam=rtzl para
los sidoristas. Durante ese tiempo. en =1 mis altc
nivel de la Empresa hemos tenide como punto rasico as
nuesira agenda este asunto v le hemos dediczdo muche
tiempo a su analisis vy discucidén., concsientes de gus
teniamos gue aironta nt ae trataje =i
aspirabames & conor TYITe R ae
reconversion
Con agradc hemos wvizto gus. 1L
la Calidad Tctzl s2  ha =n
preocupacién nacicnal, cu= ue
tuvimos visidén los sideorista ue
e] camino haciz la competit de
nu=strc negocio, tenia que b4 te
en un procesy de Calidad Tota e : e
2 la liberacion de la economia Venezolana y o lz
creciente consolidacion de un mercadc z1. los gue
manufacturames algun tipo de productc Snemos gque
desarrcllar al maximo nuestra e icienc £i no 1o
hacemos con 1la premura gue dictan = tiempes
simplemente guedaremcs fuera del nsgos

Parte del mensaje del presidente del SIDOR
Ingeniero Angel Barreto, dirigido al personal de
la empresa en diciembre de 1991.

IMPLFMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD.

El plan de Calidad de ZIDOR se realizz on
Reestructuracion “rganizativa grevizta = =
Reconversidn. agqne debe concluir en 1832, La ¢

de ecta reestructuracidn contempla la ~onformazi’ n de ura

e
orpanizacison multidivizional en =1 marco del concerpto  do
"Centro de Beneficios” y dobe estar ojscutads para 10073,




IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD. (Cont.)

La empresa busca optimizar
enunciados en el Plan de Reconversidon y que comprsn

los siguientes puntos:

los sistemas y procescs
den

1) costo unitario de produccidn;

2) utilizacidn de la capacidad de las

instalaciones;

3) productividad de la mano de obra:

4 venta de productos de
5) inventerio en funcion

6) despacho de productos
fechas de entrega)
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EL COSWDS BE LA CALIDAD TETAL
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Se adoptd la palabra "Cosmos™ para rend:
de que 1los conceptos constiruyen un <t
oposiciodon al caos.

El programa de calidad Total de SIDOR zbarca unz serie d2
actividades con responsables en la Prepzraciodn,

Aprobacidén y Ejecucion.

1- PRIMERA ACTIVIDAD: CONCIENTIZACIGN ({(Comprencsion vy
Compromiso)

1.1 Esta comprende la conceptuzlizacion as
enfoques de Calidad Total en 1z Junta i
y Comité Corporativo.

1.2 Definicidén para la empresa a=: Modelc SIDCE.
1%
Estrategia Gerencial y Politica d= Calidad.
1.3 Divulgacion - se realiza en tres etapas
denominadas Eventos y que comgrenden:
- Presentacion a Nivel Corrporesivoe
- Presentacidn al Tren Gerencizl
- Apertura - gue sSe rezliza con una conisrsncie
gerencial y mensajs escrito a todc el
personzal.

2- SEGUNDA ACTIVIDAD: AMBIENTE PROPICZIO (Educzcion vy
Capacitacion; . Se esteblece una estructura de
soporte que comprende:

2.1 Nucleo Base de Calidad Tctal - se =starlsce una
estructura organizativa N de reCcursos
fundamentales; estos Ultimeos comprender:

.o 4

- Personal, presupuesto, cficinas., tibklistzca v
vidzoteca.

2.2 Recurso d= Soporte a la Cargzcitacidn que ==
realiza por medio de:

~ Proveedorses internos
-~ Provesdores externos

T i G &G BN A TR TR EE T AN EE SR I G B BN G U aGn e e
>

- facilitadores (por cada gerencia operativa
3 x 18 = 57 y uno por ger=ncia Staff = 22 -
total 37)
- Material Diddctico - Para 1i¢s nivelez I-II-I11
y IV : Pregidente. Vicepresidente, Gerented
Generzles, Gerentes, Superintaondentes
Generales, Superintendentes. Jeffes d=
departamento y Jefes de =eccidn.
\
' Pag Y




2.3 Rec
los
Esp
2.4 Con
2.% Cap
TERCERA
3.1 -
CUARTA A
4.1 Ade

urso de soporte a la linea — que comprende =&
Asist=ntes Técnicos, Metalurgistas vy

ecialistas (300).

sejo de Calidad.

acitacidn:

Nivel I - Presidente, Vicepresidente,
Gerentes Generales. Yy Gerentes - Se forman

cuatro grupos de trabajo, en cursos de 16
horas por cada uno, para un total de 56
personas.

Nivel II yv IIi - Superintendente

s Gensrales,
Jefes de Division. Superintendentes vy Jefes
de departamento y equivalentes - 3¢ forman 15
grupos de trabajo en cursos de 24 hs. cada
uno, para un total de 540 personas.

Nivel IV, V v VI. Jefes de Seccidn, Jefes de
Planta, Supervisores Generales, Supsrvisores
v equivalentes - Se forman 42 grurces de
trabajo en cursos de 16 hs. cada uno, para un
total de 1510 personas.

Facilitadores - Se 7TIorman tres grupos de
trabajo en curscos de 32 hs. por cada -
un total de 79 personas.

(‘f

Asistentes Técnicos (incluye a Metalurgistas
y Especialistaz) - 5S¢ forman 10 grupos de
trabajo en cursos de 322 hs. por cada uno para
un total de 300 personas.

Persgonal de Supervisiodn. A disefiar por 1o0s
lideres naturales.

ACTIVIDAD - IMPLANTACION (Operacidn)

Programa de Mejoramiento - que comprende
Identificacidén de Areas de Oportunidad,
formulacién de Programas y 1 Posterior
Seguimiento y Control.

[l nd
QO

CTIVIDAD - EXTENCION (Arraigo)
cuacién de la Organizacidn.

Uso  rutinario de herramientas de Calidad
Total para la presentacidn de informes.
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-~ Operaciones.

- Mediciones y control de costos de calidad.

- Mejoramiento general de los Proceso de
Produccién y Servicio, de la administracién
operativa y de la Capacitacién.

- Integracién de programas operativos con un
enfogue y uso de herramientas de Calidad
Tetal.

- Comercio.

- Andlisis de Satisfaccion del Cliente.
- Revisién de Estrategia Organizativa.

-~ Planificaciodn.

- Calidad en el foco de la Planificacidn
Estratégica.

4.2 Circulos de Mejoramiento de la Calidad -
Identificacién y Formacién de Lideres, Formacidn
de equipos, Instalacién de Circulos, Seguimiento
v Evaluacidn.

4.3 Seguimiento, Compatibilizacién y Ajuste Global
del Modelo y la Implantacién.

4.4 Evaluacién y divulgacidén de experiencias. Por
medio de Publicaciones Internas y Externas,
Intercambio Interno y Externo, Jormadas de
Calidad y Reconocimiento.

4.5 Facilitacién técnica y actualizada de los
procesos de mejoramiento continuo.

QUINTA ACTIVIDAD - CALIDAD TOTAL (Cultura)

1-Alte Calidad/Bajos Costos 2- Foco en el cliente 3-
Trabajo en equipo 4- Mejoramiento continuo 5-
Satisfaccién y solidaridad total.

La formacidén del “Nucleo Base para la Calidad
Total” (figura 4) es fundamental para ayudar en
la implantacién de la filisofia y el wuso de
herramientas de calidad en todas las 4areas ¥y
niveles que integran el sistema.
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TUBOS DE ACERQ DE MEXICO S.A. - TAMOA

Tamsa es una empresa siderirgica privada, gque produce
tubos de acerc sin costura. Su puesta en marcha fue en
1954 y esta ubicada en Veracruz km 433.5. Es una planta
integrada a partir de un proceso de reduccidén directa.
Produce 1000000 t/afio de acero, 600000 t/afio de redondos
de colada continua, 620000 t/afio de tubos de acero sin
costura.

“"Calidad Total es en esencia una filosofia
administrativa, cuvo aspecto mas valioso son los
principios en los que se funda y que deben lenta vy
gradualmente ir adentrandose en la cultura
organizacional de nuestra empresa, hasta desarrollar
en nuestro interior un movimiento orientado a la
blisqueda de la mejora constante a través del trabajo
en equipo, cuyo objetivo sea la 6ptima combinacidon y
el balance de todos nuestros elementos técnicos vy
humanos.

En 1la medida en que dichos valorzs estan mas
arraigados en nuestra cultura organizacional,
estaremecs mejor preparados para enfrentar ruestro
porvenir. 5i adicionalmente disponemos de una
metodologia que integra estos principios como
elementos técnicos., nuestra posicidn se i todavia mas
fuerte va que tendremos por un lado la determinacidn
v por el otro, =1 método para superarnos a diario.
La maxzima de “"querer es poder” resulta suficiente si
carecemos de la metodologia para losrarlo™.

Estractado del prélogo del Plan de calidad - TAMSA

IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE CALIDAD.

El inicio de un Plan de Calidad TAMSA se determina
después de la reunién de planeacién de la vicepresidencia
Ejecutiva v el Cuerpo Directivo en Septiembre de 1990,
teniendo como primer producto del esfuerzo emprendido, la
Filosofia de Calidad Total de TAMSA, dada a conocer
formalmente por la vicepresidencia ejecutiva en Noviembre
de 1990, 1lo cual marcé el inicio de una nueva etapa
administrativa en las operaciones de la empresa para
alcanzar el objetivo de llevar a TAMSA a niveles cde
ca 1dad vy mroductividad competitiva a nivel mundial, se
ha aprecial. 13 Areas de Contribucién 4que les permita
alcanzar metas concretas en la consecuciodén del objetivo
del Plan de Calidad TAMSA.

Las 4&4reas han sido clasificadas en dos diferentes
categorias:
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- DE LANZAMIENTO Y APOYO
- DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

LLas de Lanzamiento presentan un caracter temporal,
limitado a la aparicidén del plan, en el caso de las de
APQOY0O, estas contemplan la duracién misma del Plan de
Calidad TAMSA.

Por otro lado, las de MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD, poseen
un caracter sustantivo y tienden a continuar como la
forma habitual de trabajo, elevando el nivel de 1la
calidad del TAMSA.

Para cada 4area de contribucién se ha propuesto un
objetivo abierto a la mayor parte de esas &reas en
diferentes acciones con sus objetivos especificos.

La ubicacién de las acciones en un &rea de contribucién
especifico, se justifica porque el aporte del area tiene
un peso especial en esa drea sin que ello signifigue que
no contribuya en alguna otra.

La figura 5 representa en forma esquematica la
clasificacién de las dreas mencionadas, indicando 1los
beneficios que es posible esperar, asi como los
resultados por alcanzar. Asimismo permite apreciar las
acciones en cada una de las dreas de contribuciédn.

El cronograma del PCT preve que para lograr su objetivo
un plazo de tres anos, siendo en 1los dos primeros afios
cuando se realizaran todas las acciones de lanzamiento vy
apoyo.

Todas 1las acciones con su duracién y secuencia de
realizacién, han servido de base para trazar la red de
camino critico del plan. Serda misién de los Equipos de
Trabajo de Calidad (ETC) detallar cada accién y programar
la realizacién de las actividades especificas, de tal
forma de poder conocer las fechas claves de las acciones
de mejora de calidad que no han sido definidas en 1la
etapa de planeacién de PCT.

Fundamentalmente para lograr el PCT, sera necesario
contar con La Organizacién para 1la Calidad, formada
inicialmente por el Comité Promotor, Cuerpo Rector vy
sub-comités. Esta organizacién, con duracidn igual a la
vida del PCT, deberada seguir creciendo, con la integracién
del Grupo Asesor Facilitador (GAF) y los Equipos de
Trabajo de Calidad (ETC) tanto de lanzamiento y apoyo
como los de mejormiento de la calidad.

Luego de la aprobacién del PCT se formara el GAF y los
primeros ETC.
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El ETC de capacitacion, tendra como misién planear al
detalle las acciones respectivas para el Lanzamiento y
Apoyo v programar su realizacion.

La difusidén es otra accién de Lanzamiento y Apoyo del
plan que se inicia en los primeros meses a partir de la
aprobacion del mismo y serd fundamental para lograr en
poco tiempo qQue la mayoria de la poblacion de la Empresa
tenga conocimiento del PCT y se disponga a favor de los
cambios que conlleva.

El Sistema de Reconocimiento a la Calidad es también una
Accion de Lanzamiento y Apoyo y sSe pretende tener la
lista para antes que se logren los primeros resultados
positivos, como consecuencia de empezar a trabajar con
Calidad Total.

Los campos de contribucion de Mejora de Calidad son de
larga duracidn. esto es, permaneceran por toda la vida
del plan y se transformaran en permanentes cuando la
Calidad Total sea parte cotidiana de 1la vida de las
personas y de la Empresa.

A efectos de cumplir satisfactoriamente con la
responsabilidad asignada al Subcomité de Avance y
Seguimiento del PCT, que tiene como funcién primordial
vigilar el avance de las acciones del PCT, evaluar 1los
resultados parciales obtenidos y decidir si es necesario
modificar el Plan o0 su programacién; se elaboré un
procedimiento de Planeacidén y Control, que se aplicara a
los Equipos de Trabajo de Calidad (ETC) para planear
programas y controlar las acciones a ellos encomendadas.

El mencionado procedimiento serfiala los pasos a seguir vy
los documentos a elaborar para Programar y Controlar el
PCT, a través de la realizacidn de estas funciones para
cada una de las acciones que lo integran.

El Plan de Calidad se elaboré en el primes semestre de
1991 - E1 Comité Promotor de 1la Calidad Total, formado
por los Vicepresidentes y Directores lo aprobdé y se
emitié en julio y se dié &a conocer a toda la empresa el
28 de agosto.

TAMSA tiene estructurado un Programa de Garantia de
Calidad segun lo establecido por 1la norma APl spec Q1 -
su sistema fue auditado y certificado por el American
Petroleum Institute - API, segin la APl spec Q1.

La empresa tiene estructurado un Plan de Capacitacidn que
se realiza en su Centro de Capacitacién o en
instituciones externas. Destacamos el desarrollo de
cursos sobre:

Pag.: 30




- Calidad Total

- Las unidades de la organizacidén vistas como
negocios

- Comportamiento emprendedor

- Control estadistico de proceso

Se han formado 14 instructores para el programa de
Calidad Total y 8 facilitadores que actian en los grupos
de trabajo para la Resolucié de Problemas.

Todo jefe a ser promovido debe ser evaluado en su aptitud
y caracteristicas psicofisicas por un ente externo
especializado.

En este proceso de transformacion el jefe es un elemento
clave para la capacitacién y educacién en “"Cascada” de
sus subordinados base principal del plan de calidad
TAMSA.
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HYLSA - PLANTA MONTERREX

Hylsa esta ubicada en el municipio de San Nicolas Garza
N.L. - Fue fundada en 1943. Utilizaba planchén importado
como material. en 1948 instala el primen horno eléctrico.
En 1980 Hylsa. Planta de Monterrey cuenta con una
capacidad de 860000 t/afio de productos planos, la que
sera aumentada a 1650000 t/afio en 1982. Produce: Lamina
rolada en caliente decapada y sin decapar. Lamina rolada
en frio cruda, recocida y templada. Lamina estafiada para
alimentos v bebidas.

"LLa historia del progreso de la humanidad es un
relato de su capacidad para trabajar en equipo. En
si, cualquier avance significativo de un grupo de
hombres es resultado de un esfuerzo de equipro y el
grupo alcanzara sus objetivos en la medida que se
pueda trabajar unido.

"La Calidad Total Nuestro Compromiso”™ requiere de una
buena dispesicién para el trabajo en egquipo, si
queremos mejorar el desempefio de la empresa. es de
suponer que la coordinacion entre los diferentes
departamentos y funciones debera ser mejor de lo que
actualmente es: s3i queremos mejorar en el desempeiio
de nuestro departamento, la coordinacién entre las
diferentes secciones y funciones debera mejorar: si
queremos mejorar el desempefio de nuestra secciodn,
nuestra linea de produccidn, nuestra magquina y, en
fin, de nuestro trabajo y debemos mejorar la
coordinacién(trabajo en equipo) con las personas que
corresponda.

iE1 progreso de nuestra empresa lo demanaa!

De nosotros depende 1la mejoria en calidad, la
disminucién de desperdicio, la reduccién de costos,
la eficiencia de nuestros procesos y todo 1o aqgue
sucede en general.

A manera de conclusién podemos decir que el
compromiso minimo que contraemos al reflexionar en lo
anterior, es el de crear en nuestros departamentos un
clima favorable para el trabajo en equipo (actitudes,
ambiente, cooperacién, comunicacién, participaciédn,
buen trato con los demdas). es3to es lo que mejor
podemos hacer para el progreso de nuestra empresa’.

Siete Herramientas Basicas - Hylsa
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IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE CALIDAD.

La evolucion de los Programas Institucionales de
Desarrollo muestran a lo largo de los afios dos periodos
bién definidos.

1- ORGANIZACION ORIENTADA A LA MEJORA.

1972 -Administracién Por Objetivos

1973 -Desarrollo Organizacional

1975 -Administracion por resultados

1978 -Productividad, Efectividad y Calidad de vida
(PEC)

1979 -Programa Integral de Efectividad

En 1982 HYLSA se encuentra inmersa en una serie ce
situaciones internas y externas gque son muy criticas
para la empresa:

- Cambios drasticos en la situacidén del mercado.

- Impacto de la competencia del Japdén via calidad
y precio.

- Crisis en México. Esta crisis se manifiesta en
una inflacion anual cercana al 100 % y con una
devaluacién anual de la moneda de mas del 250 %
v un creciente costo de los insumos con control
de precio del acero.

- Crisis 2n HYLSA, muestra una deuda financiers
que crece anualmente desde 1879.

Este estado de cosas marca la necesidad del
cambio basado en el aprovechamiento de la
apertura del cambio y en la necesidad de una
mayor calidad gque implica indefectiblemente una
mayor productividad.

En este punto se indica el comienzo del segundo
priodo.

2- INICIO DE LA CALIDAD.

1982 -Energia Productiva.

1984 -Plan Maestro de Calidad.

1985 -Politica de Calidad Total de HYLSA.

1987 -Auditoria de Calidad Total.

1988 -Ratificacidén de la Politica de Calidad
Total.

1991 -Irtczgracién de la Estrategia de Calidad
Total a la planeacién del negocio.

Este periodo lo denominan como “Arranque Estratégico

de Calidad” y que comprende cinco etapas bien
definidas:
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ETAPA 1 -Aprendizaje 1882-1984.

- Investigacion del nueve co
- Directivos de la emprssa viajen a Japon
{
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- Se realizan contactos
Juran - Conway. Golon
- Se visita a empresas

- NASHUA - FORD.
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ETAPA 5 -Integracion a partir de 1990.(fig.6)

- Reencuentro con el cliente.

- Calidad de las funciones staff.

- Integracidn de la Estrategia de la Calidad Total
a la planeacién del negocio.

l.os Enunciados de la Politica de Calidad de HYLSA son los
siguientes:

1- El mejoramiento de la calidad es primordialmente
responsabilidad y tarea de la administraciodn.

2- Nuestra organizacidon debe enfocarse siempre a
satisfacer las necesidades de sus clientes,
tanto internos como externos.

3- Debe brindarses atencién prioritaria a la
educacién y entrenamiento a todo el personal,
asegurando que estas actividades contribuyen a

la calidad.

4- Nuestros procesos deben controlarse estadistica-
mente.

5- Nuestras decisiones deben basarse en evidencia
estadistica.

B6- El mejoramiento de 1la calidad debe ser un
proceso continuo, organizado y seguido
sistematicamente a través de programas y

poryectos especificos. Esto debe aplicarse en
toda la organizacién.

7- La alta administracion y cada jefe proveerdan el
personal, un ambiente que estimule el trabajo de
calidad y por la calidad.

8- La administracidén debe fomentar Qque todos
participen en 1la preparacién, ejecuciédn y
evaluacidén de acciones orientadas a la calidad.
De manera especial debe impulsarse la formacidn
y funcionamiento de los Circulos de Calidad.

9- Los cambios gque se hagan a procesos 0 equipos
productivos deberan orientarse a mejorar la
calidad de nuestros productos, cuidando que los
costos sean Sptimos.

10- Los proveedores deben estar activamente
involucrados en nuestros programas de calidad.
Esto =se refiere a proveedores externos e

internceg, tanto de bienes como de recursos y
cervicios.
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nuestros Productos y  Servicices
debe ass=gurarse en tode su ciclic. desde =1
disefo hasta despues d= reazlizadse la venta,
enfatizando =1 enfoque a prevenir el error mas

gque a corregirlo.

La rapidez v calidad en los ciclos de produccidén
v servicio v la flexibilidad para ofrecer
continuamente nueves productos Yy servicies vy
mejorar 1lcs va existentes, son elementos vitailes
en nuestra estrategia de calidad total.

Todas las unidades de nuestrc =ector deberan
contar con un sistemas de costos de calidad, con
objeto de cuantificar los costos incurrides o
derivados por no hacer los trabajoes con  calidad
a la primera intenciodn.

Es pcolitica de HYLSA realiczar auditecrias
corporativas de calidad total en cada una d=
nuestras unidades zara verificar los resultadeos
v la corrscta implementacidn de los lementeos de
nuestra estrategia de calidad tooal.

La aportacidn conjunta y colaberadcora ds guien=s
formames HYLSA es necezaria para =1 cumplimisento
de esta politica v sus resultades. La calidz:
total v la supsracidén continua  de nuestra

!

compaiiia.
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7- SICARTSA

Es un complejo siderurgico ubicado en Lazaro Cardenas,
Michoacan. Fundada en 1971 y puesta en marcha en 1976.

Consta con una planta de Trituracidén y Peletizado de
mineral.

Alto Horno, Aceria B.O.F. colocada continua de
palanguilla, con una capacidad de 1200000 t/afio Jde acero
liquido y de 1000000 t/afioc de producto terminado,
principalmente varilla corrugada y alambroén.

"En el Control Total de la Calidad, 1la primera
preocupacién y la de mas importancia es con respecto
a le calidad de las personas, integran la calidad en
la gente que ha sido siempre fundamental para la
calidad total”. Una empresa capaz de crear calidad
en las personas estda a medio camino para producir
articulos de calidad.

"Construir calidad en las personas significa
ayudarlas a llegar a ser corrientes del majoramiento
continuo de la vida personal, familiar, social y de
trabajo”

Ernesto Leon Trueba - Fragmento de un articulo de 1la
Revista Criscl. (SICARTSA)

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD.

SICARTSA tiene estructurado un programa de Garantia de
Calidad (GC) el cual fue desarrollado en base a la norma
IS0 9002.

Entre los pasos mas relevantes seguidos por SICARTSA
para alcanzar esta etapa en el desarrollo de su sistema
de calidad son los siguientes:

1982- Se pone en marcha un Plan Integral de
Productividad que contempla:

- Productividad Laboral.

- Mejora continua de la calidad.
- Seguridad.

- Clima Laboral.

- Costos.

- Orden y Limpieza.

Se emiten indices mensuales.
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1984,/1985-

1986-

1987~

1988~

1988,/1990~

Se pone en marcha un Programa de Control
Estadistico de Calidad y Proceso .

(SPC/SQC) -sistema Varca- Las distintas
plantas alimentan al sistema computarizado
central, con los datos de Proceso / Calidad.
Esto permite la modoficacidén automatica de
los parametros de proceso.

Se emite el primer Manual de Calidad.

En el sistema de calidad va se define una
Politica, Sistemas, Registros, etc., gue en
cierta medida cumplirian con la norma ISO -
Podemos decir que este afio marca el paso de
un sistema de Control de Calidad (CC) a uno
de Garantia de Calidad (GC).

Se desarrollan cursos de Liderazgo v
Direccioén por Objetivos a los Directivos de
la organizacidn.

La Direccién detecta la necesidad de
administrar la empresa en base a un Sistema
de Calidad Total (TQC).

Se dicta un curso de “Actualizacién de los
conceptos modernos de la Calidad” desarrollad

por INFOTEC.

* Junio- La direccién resuelve aplicar el
sistema de P. Crosby sobre calidad.
Se dicta un curso de “Direccidén por
Calidad” de una semana de duracién a
aproximadamente 300 persconas (Director,
Gerentes y Jefes).

* Noviembre- Se forman instructores inter
nos a fin de impartir cursos sobre el
“Sistema de Educacién en Calidad”(SEC).
Se emite el primer Manual de Calidad
basado en la ISO 38002.

Se trabaja Tuertemente en el aspecto filosd-
fico y estructural.

El Gerente de Calidad toma un curso en
Inglaterra como Auditor Lider.

Se capacita al grupo de Auditores de calidad
(1 semana) - previo examen, se los
certifica.



1890-

1991-

Se forma el "Comité Guia de la Calidad”inte-
grado por los Directores de la empresa, que
es 21 encargado de coordinar todo lo relacic
nadc con el Proceso de Mejoramiento de la
Calidad.

*x Julio- E1 Comité Guia de 1la Calidad
emite la politica de calidad de la
empresa y hace un diagnéstico sobre el
proceso de mejoramiento de la calidad.
Se estima gque hay un lenguaje comun
sobre calidad en la empresa.

El secretario general del sindicato de
la seccion 271 de mineros pasa a formar
parte del Comité guia de la Calidad.

Se realizan las primeras Auditorias de
Calidad.

* Octubre- Visita de ONUDI. Se establecen
las bases para la certificacion del
sistema de calidad, segin la ISO 9002.

* Noviembre- Se emite la primera edicidn
del Manual de Calidad y se decide que
en julio de 1991 se pediré la certifi-
cacién de Sistema de Calidad a la
British Standards Institute (BSI).

* Julio- Se determina, en toda la planta,
cuales seran las personas que deben
participar en los Equipos de Mejora-
miento de 1la Calidad (EMC). Se forman
25 equipos de EMC por cada unidad de
negocio.

Se determina que para la mejora de la
calidad se debe seguir la metodologia
Crosby de los 14 pasos.

La BSI audité y certificd que el siste-
ma de calidad de SICARTSA cumple con la
Norma ISO 9002.

La empresa tiene una publicacidn llamada
"Crisol” que es un Organo Informativo
del”"Proceso para el Mejoramiento de la Calidad”
(PMC). En el mismo se publican notas,

reportajes y trabajos que tienen la finalidad de
informar a su personal sobre temas referentes a
la problemdatica de la Calidad Total.
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SIDERCA S5.8.

Siderca S.A. es una empresa siderurgica privada que produce
Tubos de Acero sin Cestura puesta en marcha en el afio 1954.

Estd ubicada e=n Campana - Buencs Aires. Es una planta
integrada a partir de un process de reduccidn directa del
mineral de hierro. La capacidad de produccion es de 700.000
t/afic de tubos de acero sin costura. Su dotacidn de
rersonal es de 5400 personas.

"Algo mas gque un contrato’.

No es facil implementar un programa de calidad total en
las empresas porgque no imperan, en la maycoria d= ellas.
ingquietudes v preocupaciones que vayvan mas alla del
cumplimiento del contrato de trabajo. Por lo tanto, la
primera tarea a desaarrollar entre el personal de la
emprresa son conceptos de solidaridad vy convivencia
social. Solamente sobre un campo asi abonado ellos
podran comprender con un sentido nuevec. mas amplio. los
objetivos finales del trabajo. Sin esa apertura es poco
menos que imposible lograr la participacidén de todos en
un programa encaminado a la calidad total. Esta 23 pues.
la tarea: mentalizar adecuadamente a la organizacidn =n
su conjunto. de modo gque en cada secter de la planta la
gente puede sentir y reconocer comc causa interés proplo
el trabajo como una vocacion de servicio. gue ademas. al
=xtenderse hasta llegar a ser la posicién mayoritaria en
el resto de las organizaciones (a semejancza del mito
Jjaponés), los beneficiara a ellos =2n su papel de
consumidores. Por supuesto gque habrid que recorrer un
camino largo y prefiado de escollos para que podamos cir
en una organizacion argentina una declaracion asi:
“"Nuestra facrica esta cumpliendo a entera satisfaccidn su
programa de calidad total’.

(Fragmento de “Una historia de calidad”
de la publicacién de SIDERCA,
SUPERVISION.

1- IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD

En su comienzo el sistema de Control de Calidad de la
empresa se basaba, en una gram medida en la Inspeccidn de
recepcisn, Inspeccidn en linea e Inspeccidn final. Peor
este medio se trataba de alcanzar la calidad requeridca
por el mercado que era mayoritariament de tubos para a
explotacidon petrolifera.

Estos se fabricaban de acuerdo a lo establaocidn en las
normas API.
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En la segunda mitad de 1la década del "70, se desarrolla
en la Argentina una gran actividad en lo que se refiere a
la provisién de componentes para la Central Nuclear
ATUCHA I. Siderca como provable proveedor de alguno
insumos se vid precisado a efectuar cambios en su sistema
de calidad para adecuarlo a un Sistema de Garantia de
Calidad (GC). Este sistema se estructuré en base a la
norma CSA-Z299-Nivel3d, que determina los requisitos para
unr Programa de Verificacién de la Calidad.

Esta fu: una etapa muy importante para Siderca ya que
marcé la necesidad del cambio. Esta ya se vislumbraba
debido al aumento de la actividad exportadora a mercados
muy competitivos y con mayores exigencias de calidad.

En 1985, como resultado de un mercado petrolifero cada
vez mas preocupado por 1la calidad y seguridad de sus
insumos, 1lleva al APl a exigir a las empresas el
cumplimiento de la norma API Spec Q1 "Especificator for
Quality Programs™ para acreditar su derecho a la
aplicacién del programa API a 1los productos fabricados
bajo esa norma. SIDERCA decide que su sistema de calidad
se adapte, en un todo, a la API Q1.

El Programa de Garantia de la Calidad lanzado en 1986,
cumple ademas con otras normas reconodidas y aplicables,
IRAM - ANSI/ASME - BSI e ISO S001.

La Politica de Calidad de la empresa establece entre
todos, los siguientes puntos:

El nivel de calidad puede y debe ser permanentemen-
te mejorado.

- Las mejoras en la calidad se sustentaran mds bien
en la prevencién de las causas gque originaron los
defectos que en su deteccidn.

- La elecidén de sus proveedores se hara fundamental-
mente en base a la calidad de sus productos vy
servicios.

- La calidad, productividad y seguridad son factores
vitales que funcionan mancomunadamente para
segurar el liderazgo mundial de la Empresa en la
fabricacidén de productos tubulares.

Establece también para todosz 1los integrantes de la
Empresa:

- Asumir que la calidad concierne a todos y no sgdélo
al personal de un determinado sector.
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- Cumplir con todos los procedimientos y normas de
calidad como una condicién de empleo.

Siderca considera que estd en el camino hacia la calidad
total. El objetivo teotal esta implicito en la Politica
de Calidad de la empresa y ha sido alcanzado para todo lo
que se refiere al producto a través de una accién
sostenida a lo largo de varios afios en la implementaciodn
del Sistema de Garantia de Calidad.

La calidad en su sentido mas amplio se convierte en el
eje de la cuestidén. El conceptc de que "todo el trabajo
es importante y merece hacerse bien desde el comienzo”
hizo abarcativa a la calidad de todos los puestos.

SIDERCA afirma que la calidad como criterico de servicio y
confiabilidad tanto en lo interno (entre secciones) coro
en lo externo (usuario) esta todo unido en un verdadero
concepto de calidad total que la experiencia de los
exitosos demuestra que s la mejor pauta para mantener
costos competitivos, evitando el derroche vy los
reprocesos.

Como el logro de esta calidad tctal no sclamente s a
base de tecnologia, sino fundamentalmente gestion,
SIDERCA ha planteado el desafio en base a un modelo de
gestion.

La Calidad y la Productividad son temas relevantes en un
programa de GC. Su mejora es una preocupacion constante
de SIDERCA, que en base a una mejor coordinacidén de su
estructura organizacional. tanto vertical como horizontal
trata de reducir las barreras intersectoriales con el fin
de eliminar tiempos ociosos y mejor la productividad.

Existen comités intersectoriales de caracter permanente:
Comité de Reclamos, Comité de Productos. Comité de
Direccidn {Comercial y Manufactura). Estos tratan temas
inherentes a la calidad, productividad, plazos de
entrega, etc.

Para la resolucién de problemas se forman grupos de
trabajo intersectoriales por cada proyecto en particular,
que se desarman una vez terminada la tarea.

El Control Estadistico de Proceso (SPC) esta =n pleno
desarrocllo en SIDERCA. Se estan evaluando diversos
procesos para determinar la factibilidad de 3u
aplicacidn. Ya esta implementado el ZPC en todas las
lineas de roscado.

Modelo de Gegtidn.
SIDERCA plantea un ruevo modelo de gestiodn, como

Pag.: 43




1.2

1.3

complemento indispensable a las inversiones realizadas vy
en ejecucion.

Considera que este modelo se sustenta en tres
componentes:

Ideas - Fuerza

El hombre

La Organizacidn

Ideas - Fuerza

La primacia tecnolégica no s6lo por la seleccién de los
procesos sino por la actualizacién, conocimiento de los
competidores, investigacién de los ultimos avances, sino
al mismo tiempo mejorande la capacidad de planeamiento,
de organizacién, conduccidén y control

Cultura manufacturera.

Ella nace de "vivir” 1la planta, <sentirla, entenderla,
conocer sus problemas, asercandose a la gente.

Esto vale para los sectores operativos y de apoyo.
Significa compararse con los mejores sin caer en la
soberbia del triunfalismo.

Calidad.

Concepto de superacién permanente, en todos los puestos y
niveles de la organizacién.
Es un verdadero camino hacia la excelencia.

El1 Hombre.

Se espera que el personal con mando, en todos los niveles
jerdrquicos, tenga un comportamiento orientado a la:

- Solvencia (idoneidad técnica, practico
administrador)
- Trabajo en equipo
- Motor (tenacidad, empuje)
- Manejo de los RRHH (capacitador, comunicador,
respetuoso, liderazgo)
- Comportamiento ético

La Organizacidén

Estructura compacta horizontal y vertical.
- Menos niveles
- Agrupacion de funciones
- Descentralizacién
- Sistema de informacién preparado
para la base

Pag.: 44




Gestion efectiva

- Objetivos claros

- Adecuada delegacidn

- Comunicacion efectiva

-~ Control de gestién concreto

En base a este modelo de gestidn veremos alguna de las
acciones que se desarrosllan en SIDERCA.

c . .

Dos de los aspectos importantes, considerados en el
modelo de gestién, son la idoneidad y la capacitacién de
su personal. Estos aspectos son considerados
fundamentales para la calidad gue es el eje fundamental
de la gestién.

SIDERCA esta desarrollando un Plan de Capacitacidén, que
se lleva a cabo, en su Centro de Capacitacion. Este plan
abarca a jefes, supervisores, operarios e ingrasantes.

Se dictan cursos sobre distintas especialidades,
aproximadamente 300, que son requeridas por todos los
sectores de la empresa en temas tan variados como:
Hidraulica, Computacion, Costos, Tratamientos Térmicos,
Control no destructivo, etc. En Control no Destructivo
SIDERCA califica y certifica a su personal de nivel 3 en
el "American Society for Nondestrutive Testing™ (ASNT).
El personal de nivel I y 11 es entrenado, calificado vy
certificado por el nivel III.

Otro aspecto es el de los “Mandos Medios”. Este
personal es gque cumple funciones directivas y que actua
como nexo entre la direccién superior y el nivel
operativo. FEstan comprendidos 1los Jefes de Divisidn,
Jefes de Seccién, Jefes de Turno y Supervisores.

Se busca desarrollar en este personal dos tipos de
responsabilidades basicas:

- Decisorias (resolucién, anticipacion e eliminacidn
de tareas)

~ Conductivas (logro de resultados a través de sus
dirigidos)

Para cumplir con su rol se requieren desarrollar
capacidades / habilidades y actitudes que difieren de las
tradicionales.

La metodologia a utilizar es propia de SIDERCA ya que es
coherente con su modelo de gestiodn.

Esta es una labor de varios afics. El el primer afio la
capacitacion alcanzd las 100 hr/hombre (aprox. 2 semanas)
que se reducirian a 50 hr/hombre al cabo de 3 afios.
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La capacitacion se realiza a través de la linea
jerarquica. La Gerencia de Personal planifica, coordina
Jos medios, selecciona los apoyos externo y entrena los
internos.

Como dato ilustrativo la actividad de capacitacién del
afio 1991 se resume en :

- Horas de curso asistidas: 24.856
- Horas/Hombre asistidas: 102.217
- Personas participantes:

Operarios 6.300

Supervisores 1.645

Jefes 2.472
- Acciones 1.645
Sj tralizado.

La gestién de la empresa esti sustentada por, aprox., 20
sistemas que cubren dreas operativas y de servicio, tales
como: abastecimiento, finanzas, comex»cial, produccidn,
RRHH, etc. Estos sistemas se pueden opsrar por medio de
terminales conectadas al sistema computarizado central
HOST.

El Programa de Garantia de Calidad en gran medida, ha
basado su operatividad en una serie de sistema como por
ejemplo: Catalogo de Productc (IPC), Especificaciones de
Proceso (HRF), Ingenieria de Froceso y Producto (ING),
Calidad y Certificacién (SQE), Relevamiento de la
Produccién, etc. Toda la informacién requerida al HOST
sobre estos sistemas son actualizadas en tiempo real.

La empresa ha instituide el Premio Anual “Ing. José
Rapetti” a la mejor contribucién al mejoramiento de la
calidad en SIDERCA. El 1Ing. Rapetti, prematuramente

fallecido, elaboré gran parte del Sistema de Garantia de
Calidad y contribuyd al desarrollo y mejoras de
instalaciones, equipamientcos y productos de SIDERCA.
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En 1942 inicia su actividad ACINDAR en la ciudad de Rosario,
provincia Jde Santa Fé, con un horno Siemens Martin de 30
toneladas. A fin de 1951 se pone en marcha una planta para
producir alambres i3 tubos con costura en Villa Constitucidn,
provincia de Santa Fé.

A mediados de la década del 50 se funda ACINFER que
fabricara piezas fundidas, en especial cilindros de
laminacion y posteriormente hierro maleable para la
industria automotriz.

Entre los afios 1962 y 63 se forma Marathon Argentina, empresa
asociada a Deutsche Eldelstalwerke A.G. para la fabricacidén
de acero forjado para herramientas. En 1972 esta empresa es
absorbida por ACINDAR.

En 1978 se pone en marcha en Villa Constitucién una planta de
reducecién directa de mineral de hierro, tres hornos
eléctricos vy dos coladas continuas en instalaciones
auxiliares. Con la puesta en marcha de esta planta se cierra
la planta de Rosarioc.

En 1981 Santa Rosa, productora de aceros especiales, Genaro
Graso. fabricantes de tubos de aceros con costura acordaron
fusionarse con ACINDAR. Como resultado de este programa s=
produgeron las siguientes modificaciones operativas:

- Planta 1 de San Justo (ex-Santa Rosa): produccidn
a partir de lingotes, aceros finos y especiales,
productos laminados de presicién, barras forjadas,
palanquillas, cables y aceros pretensados.

- Se centralizan las tareas administrativas, control
de produccién y comercializacién. La capacidad de
produccién de aceria es de 288.000 t/afio.

- illa C itucidén: produccién de
aceroc de colada continua, barras por hormigdn,
alambrén, alambre y sus derivados y cafios con
costura. La capacidad de produccién de aceria es
de 1.050.000 t/afio.

Cada planta estd estructurada como una “Unidad de Negocio”
con todos los servicios bajo su directa respcnsabiiidad.

Cada gerencia tiene responszables en los grupos “Unidades de
Gestién” (Aceria - Laminacidon - Forja alambres y cables- etc).

ACINDAR decidié la implementacidén de un Programa de Garantia
de Calidad que les permita satisfacer las necesidades de sus
usuarics. Ezte programa se ha desarrollado de acuerdo a lo
que establecen las normas I30 9001; API Spec.@l e TRAM-IACC
E20.
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ACINDAEK establece c¢como politica, comercializar unicamente
productos gque se comporten de manera segura Yy confisble vy
satisfacen las necesidades de sus clientes, con el objeto de
ser reconocidos como un proveedor de nivel internacional.

El Director de planta es responsable de 1la politica de
calidad de la empresa y responde al Comité Ejecutivo.

La Gerencia de Garantia de Calidad reporta & la Direccion d
Planta v es responsable del controcl de calidad y de 1
metalurgia de cada unidad de gestidn.

En los problemas de calidad participan todos los sectores
involucrados. Segun la naturaleza o© gravedad de los mismos
se forman grupros en los que pueden haber personas de distinto
nivel. El problema se resuelve segun su propia metodologia
En aquellos casos que el problema de calidad lo amsrite
trata en el Comité de Gerencia.

(

w
[{ O]

La responsabilidad para alcanzar niveles de calidad
competitiva recae directamente sobre la direccidn. guién
establecid, como parte del plan empresaric, metas y objetives

especificos referidos a la calidad. Este objetivo requiere
la participacién y colaboracidn de todos y debe se
ejercitado sin reservas, con precaucion y honestidad por cada
uno de los miembros de la empresa, para alcanzar la calidzd
como un habito de trabajo en sus areas de responsabilidead.

Para la implementacién de 1la Politica de Calidad ACINDAR
establece, entre otros, los siguientes puntos:

- Que exista una organizaciodn con asignacién de
responsabilidades respecto a todas 1las actividadss
relacionadas con la calidad.

- Cada uno debe ser totalmente competente para llevar a
cabo su tarea especifica, esta demanda debe s=r soportada
por la capacitacidén y entrenamiento.

- Para el desarrollo de productos se utilizardan métodos que
ageguren y documenten la calidad de disefio regquerida.

- Obtener la garantia gque nuestros proveedores cumplan con
los requerimientos de calidad solicitados.

- Que existan normas de insumos, procescos y productos.
Especificaciones de este tipo & instrucciones especiales
deberan ser controladas, para su modificacién se debera
cumplimentar una rutina documentada.

- Desarrolo y documentacidén de auditores de calidad y de

las acciones correctivas que generen las no conformidades
detectadas.
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- Establecer un sistema de analisis y evaluacidén de costo
de la calidad.

- Cumplimentar los regquisitos exigidos por las normas
nacionales e internaciocnales de Garantia de Calidad.

Esta politica de calidad esta en proceso de divulgacidén en
todo el ambito de 1la organizacién mediante charlas,
publicaciones y boletines.

La capacitacién es un aspecto relevante que ACINDAR establece
en su sistema de Garantia de Calidad, es lograr gue todo el
personal desde la direccion hasta el nivel de operario esté
capacitado y motivado para lograr la mejora continua de sus
productos v servicios.

La capacitcién se realiza a todos 1los niveles y estéa
estructurado en un plan que cubre las necesidades de los
sectores en ciertas especialidades como electricidad,
electrdénica, hidraulica, inspectores de calidad, control no
destructivo, etc. Entre los temas que tratan aspectos del
sistema de calidad sefialamos los siguientes:

- Aplicacidon de IS0 9001.

- Calidad total y Garantia de Calidad.

- Control estadistico para Gerentes y Jefes.

- Las siete herramientas bdsicas para resolver problemas de
calidad y productividad.

- Curso intensivo para facilitadores en Control Estadistico

Los cursos se realizan cor. instructores interno y externos.

En el afio 1990, 1.200 operarios asistieron a un curso de
Garantia de Calidad de una duracidén de 20 horas.

ACINDAR ha establecido un sistema de Costos de no Calidad por
unidad de gestién vy se procesan en el sistema informativo
centralizado. Estos costos se refieren fundamentalmente a
material rechazado, retrabajado, chatarra, etc.
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D- ASPECTOS RELEVANTES EN LA IMPLEMENTACION DE LOS SISTEMAS DE
CALIDAD TOTAL EN LAS EMPRESAS VISITADAS.

1-

En la introduccién de este trabajo, he sefialado ciertos
cambios gque han ocurrido en el mundo y que han llevado a las
industrias de la regién a replantear su estrategia a fin de
lograr empresas mas eficientes que pusdan participar con
€xito en el comercio mundial. Quiero en este punto poner
énfasis en algunos aspectas que inciden negativamente en el
decsarrollo de las empresas siderurgicas:

- Problemas recurrentes de crisis econdmica.inestabilidad
social, salud y educacion.

- La mano de obra barata y la disponibilidad de materias
primas dejan de ser una ventaja significativa ya que =1
avance tecnclogico anulan su efecto.

- El modelo basado en la sustitucidén de importaciones se
agotd en la medida que se glokalizan los procescs
productivos con el desarrollo de Empresas Multinacionales
que invierten donde encuentren ventajas comparativas.

~ Un gran numeroc de empresas se encuetran localizadas en
areas metropolitanas con fuerte presién por la protecciodn
ambiental.

- Bajo nivel de educacidén de la fuerza laboral.

- Relaciones laborales curbulentas debido a la persistente
recesion en algunos paises.

- Variacioén del precio del petrdédleo gque incide fuertements
en la economia de la region.

En este contexto las distintas empresas de la regién han
implementado o estédn en proceso de estudio o implementacidn
programas destinados a mejorar la calidad y productividad en
hase a una filosofia que abarque todo el ambito de la empresa
o sea la Calidad Total.

Ezs de hacer notar que todas las empresas siderdrgicas
estatales de los paises visitados, estan privatizadas o en
proceso de privatizacidn. A la fecha de este informe han
sido rprivatizadas: USIMINAS, ALTOS HORNQOS DE MEXICO,
SICARTSA y ALTOS HORNOS DE ZAPLA.
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La introduccién de técnicas relativas a las mejoras de
rerformance del trabajo humano. es siempre un procesc m
complejo que 1la compra v montajie de las maguinarias.,
instalacion de las maquinarias s= realiza mediante teécnicas
gue son utilizadas por igual en otros paises y gue no ofrecen
rroblemas.

o
u w

fv

Las actividades y actitudes humanas en el trabajo, no puedasn
simplemente comprarse y transmitirse de un sitio para ctro.
Por esa razdédn de calidad que se hace fundamentalmente <con
rersonas. es sensible al enteorno socio-cultural de cada pail
de cada centro de trabajo. Los sistemas de calidad gque
detallado en la primera parte, tienen sin lugar a duda
caracteristicas gue le son propias aun en el "implante’
aquellos sistemas considerados de uso universal.

W
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Todos aquellos conceptos gque son aceptados como principios
universales en la funcidén de 1la calidad v que hacen a Ila
gestidn empresarial para el desarrolle de un programa de
calidad total, tienen una amplia difusidon entre directivos ¥
técnicos en alguna de las empresas visitadas.

Se sigue en algunos casos metcdologias diferentes p
alcanzar el mismo objetivo: lograr que la calidad de
productos satisfaga plenamente los reguerimientos de
clientes, con un sistema productivo coherente que les permita
obtener productos de bajo costo y que la mejora continua de
la calidad y productividad se logre en el esfuerzo de todos
los empleados de la organizacion.
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Los programas desarrcllados por las empresas los podemos
dividir en dos grupos:

a- Programa de Garantia de Calidad.

N

t- Programa de Calidad Total.
2.1 Programas de Garantia de Calidad.

Estos programas s desarrollaron fundamentalmete por la
necesidadde satisfacer las exigencias de los clientes o
por imposicidn de entes reguladores, en aquellas
activ.idades relacionadas con la 1industria nuclear,
aeronautica, espacial, petrolifera, etc.

Como se ha sefialado en la primer parte de este informe
estos programas de garantia de calidad se han
desarrollado en base a normas de la serie IS0 3000 y/0
API spec Q1 para los fabricantes de productos para la
industria petrolera.
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Estas normas han sido consideradas b&asicas para la
estructuracion de un sistema que asegure la calidad de
productos y servicio a sus clientes, pero no suficientes,
segin lo manifiesto por el directivo de una empresa, que
considera que la calidad hecha de manera restrictiva vy
bajo el control basado en el cumplimiento de estandares
fijados a nivel internacional, pareciera que es
responsabilidad exclusiva de la produccidn y de un grupo
que vigila su cumplimiento.

Las normas precedentes son consideradas un piso a partir
del cual se ha ido construyendo un nuevo sistema con un
nuevo estilo de conduccién gue brinda mayor oportunidad
de prarticipacién activa a su persnonal en lns Dprocesns

.......

realacionados con el trabajo. Esta participacién se va
logrando con la formacién de grupos de trabajo,
realizacidn de reuniones, redisefi, de la tarea, etc. Se

trata de gque el personal sea el elemento determinante en
la resolucidén de problemas y en la toma de desiciones.

Se aprecia un nuevo estilo gerencial que busca en la
perticipacién, el sustento necesario para lograr una
mayor calidad en todo el ambito de la empresa y en la
relacidén con los proveedores y clientes.

2.2 Programas de Calidad Total.

En general se considera que la Calidad Total es antes que
una serie de teorias, una actitud gerencial que establece
una esatrecha relacion entre productividad vy calidad., v
permite administrar, tras metas compartidas, los recursos
humanocs y fisicos.

Vamos a resaltar algunos de los aspectos mas relevantes
de los programas de Calidad Total Jque se estan
desarrollando desde hace varios afios y que describimos en
la primer parte:

* CST considera que el TQC -Total Quality Control
(Control de Calidad Amplio Empresarial), se sustenta
Junto con los programas formales destinados a mejorar
en resultados, en los:

- Circulos de Control de Calidad.
- Movimiento cero defectos.
- GSistema de Garantia de Calidad.

Que el concepto de Calidad y Proauctividad debe
estar unido a las filoscfia del trabajo de la alta
aaministracion como factor de crecimiento continuo
v permanente en la busqueda de mejores resultados.

Se considera que existe una perfecta interacciodn
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entre el TQC vy el Sistema de Garantia de Calidad,
aplicandose la filosofia a todas las etapas y todos
los sectores, desde la programacidn hasta la
fabricacién, ventas y asistencia técnica.

El lema "Todos piensan, todos participan™ se toma en una
maxima para la accidén, un punto basico del TQC en la
formacion del hombre y en la mejor atencién del cliente
en términos de calidad, costo y plazo de entrega.

COSIPA. La implantacién del TQC se basd en uana revolucion
gue significd hacer que las unidades, c¢omo linea de
apoyo, rompan el seccionalismo de décadas y pasen a
dammlhAa A AAmamma A2 ve A Adremad A

Vidudgai Wi \.;;ente Y PMiruuuosuvos .

Esta revolucidn significé la adopcién de un conjunto de
conceptos basicos como:

La calidad en primer lugar.

El cliente en primer lugar.

El proceso siguiente es el cliente.
Gerenciamiento por medio del ciclo Deming PDCA.
Uso intensivo de métodos estadisticos.

¥ ¥ K ¥ X

El desarrollo de un sistema de normas operacionales,
entre otras, y de un sistema de solucidén de problemas
permitieron estructurar dos sistemas fundamentales para
el éxito de TQC:

* Sistema de gerenciamiento integrado de producto - SGIP
* Sistema de gerenciamiento integra’ de mantenimiento -
SGIM

Estos sistemas permiten localizar 1los problemas y los
factores causantes de la falla, proporcionando
condiciones para el gerenciamientode los esfuerzos de
mejora y la rutina a través de los items de control.
herramientas, estadisticas y proyectos de mejora.

Grupos Participativos.

Los Circulos de Control de Calidad - CCC, por su
exrontaneidad y disposicién para mejorar las actividades
de los sectores de trabajo en base a 1la libre
participacién de los trabajadores que estédn en la primera
linea y que conocen la realidad los hechos. En base a la
creatividade innovacién, treducen en ideas sencillas el
pleno sentido de 1la integracidéon y motivacién en el
trabajo.

Los CCC tienen una gran difusién en empresas de México vy
Brasil.
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Como ya vimos, CST tiene implementado el Movimiento Cerc
Defecto (CD). A diferencia de los CCC., 1los ZD son
formados para un provecto en particular v Su
participacidén es ctligatoria.

En todas las empresas existen grupos similares al CD. 1o
que pueden diferir en el aspecto metodelogico, alcance vy
tipos de problemas a ser tratados. Lo gque si gqueda clarc
es que se busca una mayor fluidez en el prcceso, tratando

1]

de atenuar una estructura vertical, que limite la
esficiencia del proceso. El trabajo grupal ayuda a
"derribar” las barreras interdepartamentales con la
consiguiente mejora en el producto, tiempo de entrega,
precio de venta vy servicio. en suma un cliente
satisfecho.

Situaciones aque afectan el desarrollo de los sistemas de Calidad

Total.

3.1

3.3

Alta Gerencia.

Es opinidn generalizada que 1la actitud de 1les directivos
frente al desarrollo de los sistemas de calidad, tienen un
peso significativo. Los aspectos mas senalados son:

- Alta movilidad: esta es una situacion bastante
generalizada, que entorpece la continuidad de cualguier
proyecto que 3e encare en especial los gque tienen gue ver
con la implementacidn de un sistema de calidad. Come
dato ilustrativo se menciona gque una empresa cambio B
presidentes entre 1886 y 19G1.

- Mentalidad de cantidad: el control de metas numéricas es

una practica generalizada. El apego a las tonsladas
fabricadas. horas/hombre. metros., etc. 3sigue siendo uno
de los medidores de la eficiencia industrial mas

utilizados. Quedan de lado, por supuesto. algunas de las
carateristicas de calidad del producto.

Media Gerencia.

Se seriala que en algunas empresas existe una cierta

resistencia al cambio. La media gerencial no eatan
totalmente compenetrados con la nueva filosofia de gestidn
empresarial, posiblemente debido a lo seflalado
precedentemente.

Opeararios.

El nivel de educacion de los operarios es generalmente bajo y
en una alta proporcidén no alcanza o no 3supera elnivel de
instruccién primaria.
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Esta escasa disponibilidad d= mano de obrz ccn un buen nivel
educacidn, ha llevado a las empresas a desarrollar planes de
educacidn que les permita capacitar a su perscnzl, ¢ como en
el caso de una empresa Argentina a exigir come condicidn de

ingreso estudios secundarios.

Entre las accicnes externas a las empresas que van a2 facilitar el
desarrollo de 1la Calidad Total estdan 1los planes, programas o
premios nacional de calidad.

4.1 Programa brasilefie d2 Calidad y Productividad.

El sefior Presidente de la Repiblica Sr. Fernande Collor de
Mello lanzd el Programa Brasilero da Qualidage e
Productividade el 7 de noviembre de 1890. En su mensaje
manifiesta entre otros conceptos:

“"Es un programa concebido de acuerdo con 1o que es mas
actual en el campo de la Calidad y Productividad. Prevee
acciones orientadas hacia la concientizacién y motivacion
de los dirigentes empresariales. trabajadores v
consumidores. Promueve el desarrollo de los recurses
humanos, moderniza la infra-estructura tecnoldgica vy
perfecciona la relacidn institucional entre el Estado, la
industria y el sector de la ciencia y la tecnologi

a
a

El prcgrama fue concebido conjuntamente con técnicos del
Gobierno Federal, y algunos gobiernos estatales y mas de
50 entidades privadas que representan sectores
empresariales, consultores especializados. c¢omunidades
académicas y entidades como el Instituto de Ingenieria de
Sao Paulo, que ya lidera un amplio movimiente
pro-productividad nacional.

La operatividad del programa sera conducida
prioritariamente por la iniciativa privada, que

movilizara su experiencia emprendedora y contribuira con
la mayor parte de los recursos financieroz necesarics.
Se trata de actitudes innovadoras y cocherentes con el
nuevo papel del Estado, pues es la responsabilidad de los
propios agentes econdmicos la conduccidn del proceso de
reestructuracidén competitiva de la industria nacional.
Caberd al Gotbtierno el papel de catalizador, movilizador y
articulador’”.

4.2 Fundacién Mexicana para la Calidad Total, A.C.

En la revista Calidad Total, editada por la fundacién se
expresa:
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“"La misidn de la fundacidén es: Impulsar y Promover una
Cultura de Calidad Total en México, adecuada a nuestro
entorno, y asi contribuir al desarrollo nacional. MeExico
e€s un pais en proceso de desarrollo. Todos los ssctores

participan en los cambios que vive la nacién, uno de los
cambios d=be ser la orientacidn hacia 1la calidad como
parte de nuestros valores: calidad en el ambiente:
calidad en el desempefio escolar y laboral; calidad en 1lo
que todos realizamos como forma cotidizna; en fin,
Calidad Total".

Las organizaciones mexicanas conscientes de esta
nasasidad, corean la Fundacidn Mexicana para la Calidad

Total, A.C. La fundacién toma las experiencias de
organismos nacionales que le han antecedido, asi como la
de los organismos o agrupaciones internacionales, a
partir de dichas experiencias promueve y propicia 1la
calidad, la productividad y la calidad de vida en el
contexto mexicano.

La fundacién es3 no lucrativa y la integran socios
afiliados y voluntarios, organizaciones publicas vy
privadas, instituciones de educacidn superior v
sindicatos. Asimismo, la fundacidén es autdnoma e
independiente de cualquier grupo politico, religioso,
empresarial e idecldgico. Su uUnico compromiso es con
México: con la Calidad Total.

14

El Gobierno Mexicanc ha instituido el “Premio Nacionai d
Calidad” que se otorga anualmente a todos los fabricantes,
comerciantes y prestadores de sServicics establecidos en el
pais, que con su esfuerzo hayan contribuido a mejorar la
calidad.

Plan Argentino de Calidad.

Este afio se tratara enel Congreso Nacional un proyecto de ley
sobre el plan Argentino de Calidad (P.A.C.) que en sus
disposiciones generales establece, entre otros, lo siguente:

- Se declara de interés nacional a todas la actividades
destinadas a la promocidén, fomento y desarrollc de la
caidad.

- La ejecucidn de programas y proyectos estara fuertemente
descentralizada y encontrara en lo3 agentes econémicos a
sus principales protagonistas, en particular al
consumidor y los mercados interno y externo - objetivos
fundamentales del plan - como los principales referentes
para su orientacion.




Se promoverad la infraestructura hacia la calidad que
abargue entre otros: normalizacion, metreiocgia,
certificacidn de laboratorios de ensayos y entes gque lo
acrediten.

Se promovera la armonizacién y el reconocimiento mutuo

entre la Argentina y los restantes paises del Mercosur
y/0 otras regiones econdmicas de interés para el pais
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