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PANORAMA ACTUAL DE LA IHPT.EMENTACION DK PROGRAMAS DE CALIDAD TOTAL EN 

Preparado por: 

EMPRESAS SIDKRQRGICAS DK AMERICA LATINA 

INFORME TECNICO (*) 

Luis R.E. Ponce de Leon 
Consulter de ONUDI 

(*) Este informe no ha sido consultado con la organi2~c1on de las 
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, por lo tanto, 
los pv~tos de vista presentados en el mismo, nc 
necesariamente seran compartidos por dicha organi2aci6n. 

4 de Abril de 1992 
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A- OBJKTIVO: 

Este es el informe final de la misi6n encomendada por la Organi
zacidn de las Naciones linidas para el Desarrollo Industrial 
-ONUDI- que consisti6 en visitar empresas siderurgicas de America 
latina a fin de conocer aspectos de los programas de :alidad 
Total que se est~n implementando en la region. 

Las experiencias llevadas a cabo en este campo se vuelcan en el 
presente informe para que sirvan coma base de discusi6n sabre las 
experiencias y particularidades de los programas de Calidad Total 
en Ame!·ica Latina, asi como la identificaci6n de elementos pa:t'a 
un programa comun en la region. 

Estos temas se trataran ~n un seminario ILAFA - ONUDI - IAS a 
realizarse en Buenos Aires - Argentina - a med]ados de 1992. 

991. 

Las empresae visitadas son la siguientes: 

ARGENTINA: 

A:INDAR: planta 1 - San Nicolas - Buenos Aires. 
17 de octubre de 199:. 

S!DERCA: Campana - Buenos Aires. 
30 de diciemb~e de 1991. 

ACINDAR: planta '"> - La ~ablaja - Buenos Aires. 
13 de enero de 1991. 

BRASIL: 

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

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

C·JMPANHIA 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. 

EYLSA S.A.: planta Monterrey. 
5 de diciembre de 1991. 

S!!)ERURGICA LAZARO CARDENAS: Las Tr·uchas S.A. (SICARTSA) -
Michoacan. 9 de diciembre de 1 

P&g.: 1 
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VENEZUELA: 

C.V.G - SIDERURGICA DEL ORINOCO C.A.: Ciudad Guayana. 
29 de nuviembre de 1991. 

El tiempo disponible para este trabajo no permiti6 la visita de 
otras empresas que indudablemente hubiesen aportado datos 
valiosos al presente informe. 

Deseo expresar mi profundo agrad~cimiento a los funcionarios de 
las empresas visitadas por su asistencia y colahoraci6n al 
facilitarme todo tipo de informaci6n solicitada. 

Tambien deseo expresar un agradecimiento especial a 
siguientes funcionarios que brindaron su inestimable apoyo 
el exito de mi gesti6n: 

Sr. Ivan Contreras de ONUDI - Mexico. 

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

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

Sr. Blas Laterza !AS - Argentina. 

los 
para 

Pag.: 2 
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B- INTRODUCCION: 

En estos ultimas anos han ocurrido en el mundo grandes cambios, 
hemes asistido al surgimiento de una nueva Europa. al fantastico 
desarrollo de los paises asiaticos y a cambios significativos en 
America Latina con nuevas relaciones politicas y come?'ciales 
entre paises. 

En este escenario econ6mico internacional, las barreras 
comerciales de proteccionismo estan siendo reducidas a :in de 
favorecer el libre comercio. 

Todos estos factores han llevado a los profecionales. ejecutivos 
y empresarios de la regi6n a reflexionar sobre la estrategia a 
adoptar en las pr6ximos afios y como implantarla en el corto 
plazo. 

La euforia de la compe~itividad de las empresas es, sin duda, el 
aspecto mas relevante de este desafio. Esta mejora de la 
competitividad pasa por la capacidad de las empresas en utilizar 
e:icazmente sus recurses a fin de obtener un producto o servicio 
que responda a las necesidades del mercado. 

Es:e cambio en la gestidn empresarial lleva a mov~l~=ar a :oda la 
sociejaj ya que crea relaciones dentro y fuera de la planta: los 
operarios pasan a ~ompre~ier que. en cierta medida. el ~xi:c 0 no 
~e !a empresa pasa par sus manos. Se 1esarr:lla un& nu~va 
rela=i6n Comprador-Vendedor, con un espiritu de c0laboraci6n. 
!odo es~e nuevo accionar tendra como resultado inevitable. la 
mejora de la Calidad. de la Productividad. de la E!iciencia, ~n 
suma se lograra una sociedad industrializada cuyo aspect0 
distintivo sera la exelencia. 

Este camino recorrido para resolver la problematica de la 
calidad, nos muestra que los ~xitos logrados se deben 
fundamentalmente a cambios en la gesti6n empresar·ial que pasando 
de un control de Calidad estatico pasa, no pasa··, donde los 
inspectores rechazaban el p~oduct0 al final de la linea, se llega 
tambi~n a las areas admi~istrativas, las ventas. las empresas e 
invadiendo otros te:i:·renos, a la3 empresas come· :: ial izadoras y a 
las de servicio. 

E~ sintesis, un producto o servicio que responda a las 
necesidades del mercado, no es obtenido por si acaso. es el 
resultado de esfuerzos coherentes y de una disposici6n orientada 
hacia la btlsqueda de la exelencia. Es bajo esta 6ptica donde la 
Calidad y Productividad se constituye en un fact0r de ~xito y 
sobrevivencia de los negocios. 

@ Cual es ~l camino gue esta recorriendo la sider~rgica 
Latino ameri~~na para resolver sus problemas de Calidad y 
Product i vi dad':' 

Con el fin de tener u:ia respuesta a este intert·ogante he 

Pag.: 3 
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entrevistado a funcionarios de las empresas siderurgicas de 
la regi6n. con los que mantuve di,logos fecundos y muy 
instructivos, en los que se expusieron pu~tcs de vista. 
logros alcanzados como asi tambien las dific~~tades que se 
enfrentan en el desarrollo e implementaci6n de un programa de 
calidad. 

En base a estas conversaciones. documentos y 
suministrados. elabore este informe sobre los 
Calidad Total que se est'n desarrollando en 
s_derurgicas visitadas. 

publicaciones 
sistemas de 

las empresas 

Pag.: 4 
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C- EMPRESAS VISITADAS: 

1- COMPANHI~ SIDERURGICA PAULISTA -COSIPA 

La companhia siderurgica Paulista - COSIPA. es una empresa 
estatal. La planta. totalmente integrada est~ ubicada en la 
estrada Piacaguera :km. 6 Cuba tao (SP), produce 3900000 
t/ano de productos laminados. con una dotaci6n de 1350C 
personas. 

"Mucho se ha hablado, en los ultimas tiempos sobre la 
calidad Total TQC, principalmente en funci6n del 
Programa Brasileno de Calidad y Productividad PBQ? 
iniciad..) en noviembre de 1990 por iniciativa del Gobierno 
Federal. 
El TQC. como toda novedad en sistemas de administraci6n. 
corre el riesgo de ser entendido coma un modismo pasaje
ro. La verdad por no tener una '"gran idea" cer:-t:ral que 
actue como llamador. Muchas veces es despreciada per 
aquellos que no la conocen con mas prcfundidad. Lo ~ue 
se sabe es que la implementaci6n de la calidad. irrplanta
cion de la Calidad Total representa un :argo y laborioso 
camino que la mayoria de las empresa~ no se animan a 
recor:r.er. 

COS IPA decidi6. hace . ~s-·cuat.-ro . _aiios, 
camino. descubriendo con sus aciertos y 
las empresas gue alcanzan la plenitud 
administrativa, brillan hoy. seguras en 
obstinada comFetencia internaciona1··. 

recorrer 
e? ... ror·es 
de la 

media 

porque 
tecnica 
de una 

Horacio Leal Barbosa Filho - COSIPA 

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD 

Se puede considerar el origen de los trabajos de i~plementa
ci6n del TQC en COSIPA. cuando en 1983. un grupo gerencial de 
la Direcci6n de Producci6n viaj6 a Jap6n r'~ra la actualiza
ci6n tecnol6gica que era necesaria para cambiar aspectos 
basicos d~l m~todo gerencial a fin ie alcan~~r los patrones 
de exelencia obtenidos por los japoneses. De ese contacto 
surgieron una serie de programas tentatives 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. 

Se ll.evan a cabo pasteriormente en 1985. u~~ serie de accio
nes necesarias para hacer frente a la -?.Vuluci6n de los 
niveles de calidad exi~idos por loe clientes. La Direcci6n 
de Producci6n toma contacto con la Fundaci6n Christiano 
0ttoni rFCO) gue en la persona del Dr. Falconi se haria un 
trabajo conjunto de educaci6n y Entretenimiento basado en las 
doctrinas del Prof. N. E. Deming. 

Pag.: 5 
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Ese trabajc inicial con ?CO. se desdoblara en seminarios para 
el cuerpo Gerencial en el que se estudiaran los 14 puntos de 
Deming y un curso sabre Control Estadistico de Preoceso CCEP) 
para 1979 empleados del grupo tecnico. 
~se ano se impulsa el estudio de sistema y japones de Calidad 
Total en COSIPA. 

En 1986 el Presidente de COSIPA mantuvo contacto co~ el M 

Kamikubo, Presidente del Consejo del Grupo Sumitomo y mied:n·o 
del Juse (union de cientificos e ingenieros japonesesl. Co~o 

fruto de esa conversaci6n sera la involucraci6n de todo e~ 
directorio de COSIPA con la Calidad Total. 

Los eventos involucrando al Directorio se presentan en agcs~o 
de 1986 participan en un seminario de tres dias dirigido p~r 

profesores de la ?CO. En septiembre del mismo an0 e.:. 
Directorio participa del lQ Seminario Internacional de !Q2 
precidido por el Prof. Kaoru Ishikawa. Esta actividad 
culmina en die iembre de 1986 con la dec- larac ion for::'.::.l j.- 1 

presidente del alistamiento de la Empresa en la Calidad 
Total. 

Como resultado de esta declaraci6n 
se inicia practicamente el programa 

fo!'mal del 
oe TQC de la 

Se crea un Comite Coordinador del TQC con 
directores y un secretaria. 

Se nombra un delegado para ::-oordinar las actividades ·.::e 
cada Direcci6n y 16 emplead~s con 10 a 20 a~os d~ 
experiencia en diversas ~reas para actuar como 
"Facilitadores·· con dedicacion exclusiva en TQC. 

* Se pone en marcha un Programa de Educaci6n y 
Entrenamiento en TQC para todos las empleados. Este plan 
de entrenamiento fue separado en dos partes; la primera 
parte iniciada inmediatamente y abarc6 toda la jerarquia 
hasta nivel t~cnico y fue desarrollada a traves de 
Seminaries en cascada (el jefe educa a su subordinado). 
Esta primer parte se desarrolla desde enero de 1987 a 
febrero de 1988 abarcando a 3700 empl9ados. 
La segunda parte que repre3entaba el desarrollo de la 
mano de obra directa fue postergada a fin de que las 
conceptos fuesen consolidados en el niv~l superior. 

En la asesoria de la FCO se inicia el "Programa 
Jmplementaci6n del Ciclo Deming PDCA", con el ob.ietivc, 
establecer el Contrc)l Estadisti·:::o de Pr·oce:".O (CEP). 

de 
de 
,.. -.:::'!:" 

estructura el trab.::..'.·:i ~n fc,rm.::i ~.':!l do:: involucr::ir r.i. la r:1:1:,·e:r 
cantidad de ~mplead~3 de cada ~rea productiva, la base fue la 
aivisi6n del trabaj0 de las unid~Jes en macro-proceso y !a 
e laborac ion de lo;, fl u.i 1')::; de pr<:·:::.:: sos. Fueron id en ti f icado:~ 
878 procesos ~n el ~~ea pr0ductiva y s~ impl~nt0 en CEP en un 
20% de los mismos. 

P::ig.: 6 
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En esa fase se entrenaron los 1979 t~cnicos e ingenieros en 
CEP mencionados anteriormente. 

Como Parte del plan de Educaci6n y Entrenamiento se reali=an 
varies eventos en el afio 1987, con el fin de incentivar la 
motivaci6n sabre el TQC; participaci6n en el Seminario 
Internacional de TQC dirigido por el Prof. Miyauchi del JUSE. 
entrenamiento en Tecnicas Estadisticas dictadas per 
especialistas de la FCO, visita del Prof. Kondo del JUSE a 
COSIPA para dicertar sabre Motivaci6n para la Calidad. visi:a 
del Prof. Miyauchi a COSIPA en agosto y septie~bre de 1987 a 
discutir sabre las actividades de implanta2i6n del TQC. 
Todos esos eventos fueron muy publicitados en la empresa ~ 
tambien externamente per medic de diaries. boletines y 
comunicaciones. 

A fines de 1987 
implantaci6n del 
largo pla::o y 

se ve claro que el inmenso ~rabajc para la 
CEP, solamente representab~ resultados a 

la motivaci6n para la apli2a2i6n de las 
Herramientas Estadisticas comen=aba a declinar. 
de repensar la estra~egia de motivaci6n quei5 
por la sugesti6n del Prof. Miyauchi de que era 
ampl io movimiento p::i.!'a ··relevar y eliminar las 
la empresa _ 

problemas de 

En enero de 1988. comen=6. en forma e~p~riment~l. la 
educaci6n y entrenamiento de la mano de obre directa. 
administrada por los supervisores y jefes de turno: Pn los 
conceptos y herramientas estadisticas simples. Este Lrabajo 
abarc6 a 705 personas. 

En febrer0 de 19~8 se mandan a Jap6n, para en:renamientos ~e 
40 dias en TQC a nueve facilitadores de COSIPA. cuando 
regresan se elabora un plan de Implantaci6n para ajecuar ~~ 
estrategia a los problemas surgidos en la fas~ inicial ci~ 
implantaci6n y tambi~n incorpora la Soluci6n de Problemas 
dentro de la estrategia. 

Para lograr una mayor m0tivaci6n era fund~mental ot~~ner 
resul tados a co:·to plaza. Se lanz6 un tema ti tu lado "Perdida 
de Producci6n por parada de equipos··. i:..o metodolo~ia de la 
Soluci6n de Problemas fue desarrollada en COSIPA basado en el 
m~terial traido de JUSE. 

No habia primordi&lmente. inter~s en los rest:ltados sine en 
la difusi6n de una forma de trabajo. donde los problemas eran 
presentado abiertamente y los involucrad0s se agr~~aban 
esi.:.on taneamente p.::i.ra rt-:so 1 ver los. Los 1 idet'e3 de los grup_;::; 
eran los supervisores. Este trabajo se desarrol16 8n 1388 y 
part~ del 199A con rest1ltados significativos. sA redujeron o 
eliminaron fal lr.i.s qu.::: produci.:rn I>•":r·dida por 80 millones de 
dC.::1 la res. 

Pag.: 7 
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A fin de que el :rabajo de 
caracter mas a~plio par toda 

suluci6n de pra~l~~as 

l~ empresa se pro~ovi6. 
de 1289. seminaries ae la rirecci6n de ?~oduc:cs invit~ndcse 
a funcionarios de otras direcciones y c:ientes ex:er~os y c~n 
amplia difusi6n en la e=presa. En 10s se~inarias eran 
presentados los ~ejores casos de Resoluci6n de Problemas y 
discuciones sohre conceptos de Calidad Total. 

El e:fecto mul t iplicadc·r :-..ie vigoroso y la 
abrio a partir de :BS9. opcrtunuJad de 
tecnologia de Soluci6n de ?roblemas a o:ras 
intensa utili=aci6n de ~a Metodologia 

difusi6n externa 

Problemas se 
er. t.renam.iento SC~ !'e este tema. 

de Solu::i.5:: 
!=-'~ !"":-::.::: ·:::. o =-~a!' 

Se e~:!'u2:u:?:'6 

curse especifico a ser dictado por las :a2ili:ai~res. 
entrenados :24 jefes de se:~:jn de la ~irecci5~ ie Producci~n 
coma nucleadores de grupos ~a Eesolu2i6n de Pretl2~as. 

Tc:.d.l: 

. ' 
; ~ ! ~ E! s. ~: ~ = ~~ ~~ ! . ..: 

sistema ori~inal. 
Se destaca qua a 16 fecha se han emi:ido: 

:2000 normas ~~:~i~as 0perac1ona~e~. 
467 normas para el sistema de QA. 
45J t101"n1as Jo:: ~e!'~~~:-:.:~.:. ~r:1i~:1to de 

Calidad. Pr0du~t0 y Preceso. 

Con la 
Soluci,:)n 
crea.:-ion 
Rutina, 

creciente involucraci6n de 
de Proh:e~as y Normali=aci6n 
de un grupo para el 
cc~ r~~~ese~tantes 

estudio de Gerencia~i~ntc 
de diversas areae de 

Direcci6n de ?rod~cci6n. 

?ara const!'Uir un:t estructura 

la 
l d. 

n1e'"; or a1" las ?·e lct·.:- i "-; n~ s in te r·J~ part .::.::·1~:~ :.:: l es. !u,.:
nece sari o introdu:ir en los Procedi~ient0s i~ l~ e~presa. 
te::-:tc•s ::::ob?-·e la :.:r··:,aci:'Jn ::,,· funcion.:i:::it:·nto ':·-· los c-,-:i1:1it~s 

Fune: i.on.:i.1-:-s. 

Con la r1t1f·'.t.~.t 
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tecnico en el uso je Herramientas Estadisticas simples. 
fue posible implementar un sistema que es la base para :a 
estabilizaci6n ~ perfeccionamiento del prc2eso de 
fabricaci6n de los productos de la Empresa: el S.:.stema de 
Gerenciamiento :ntegrado de Producto (SGIP) (Fig.::. 

El SGIP fue presentado oficialmente a la empresa en enero de 
1991 y consiste en un sistema de evaluaci6n y dese~pe5o ae 
las productos intermedios y finales. principalmente en 2uan~~ 
a 103 aspectos que son det.ectados en los procesos si.guientes 
y por los clientes. 

El objetivo es consolidar la Garantia de Calidad de los 
productos para lcs clientes y contribuir en el aumen:o de _a 
rentabilidad de la empresa. El sistema per~.:.te :a 
localizaci6n delos "Procesos Problemas" y los :fact.ores 
causantes de las fallas, proporcionando condiciones para e~ 
gerenciamiento de los esfuersos de mejoramiento. :~corpora 
el concepto de gerenciamiento de rutina. a trav~s de l~s 
items de control: uso de herra~ientas es~a=:st1ca2. 

gerencia~iento de proyectos para la mejora de la sat.:.s~acc.:.~~ 
del clier:te. 

Como una extenci6n del concepto de Gerenciamie~:o -~:~~r~i: 
i=1a:ra el rnar1te11irnie11to se creCi el. "3is~ewa de ·~e!"-2!"'..::·:.=::.n~:..-::-:-::-. .:. 
Integrado de Mantenimienta·· (SG!M) con el 0hj~:~v8 ~~ 

garanti=ar la estabilidad y confiabilidad de las equ~p:.s ~~e 
afectan a la calidad. 

En las caracteristicas principales de este siste~a :a~~:e~ 
estcin incluidos los principios de Gerencia~ient~ de _a 
Calidad Total, coma par ejemplo, relevan las rutinas e i:e~s 
de Control en todas las unidades de ~~~utenci~n. in~~lucrand0 

a todos las niveles jer~rquicos, la introdu~:i6n de 
estructuras funcionales (hor.izontales) a fin ..:i.:-. -::3.r 
~onsistencia al sistema de manutenci6n. 
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COMPANHIA SIDERURGICA I'E TUBARAO - CST 

La companhia siderurgica de Tubarao (CST) es una 
empresa asociada de tres grandes grupoE: Siderurgica 
Brasileira A.S., Siderbras (Brasil), Kawasaki Steel 
Corporation (Jap6n' y la Sociata Finanziaria Finsider 
P.Az. (Italia). 
La pianta de CST esta localizada en el municipio de 
Serra, e~ Vit6ria, Estado de Espirito Santo. CST 
est~ pr6xima a las grandes reservas de minerales de 
hierro del Estado de Minas Gerais. Es una planta 
Siderurgica integrada que produce placas de acero al 
carbono en una amplia garna de calidades y 
dimensiones. 
La capacidad nominal es de 3000000 t/afio de placas. 
con una dotaci6n de 6200 persona~ (1990). 

"Junto con los programas f 'rm:i.les destinados a 
mejorar las resultados, C~T practica el TGC 
Total Quality :antral (Control de Calidad Amplio 
Empresarial) a trav~s de actividades tales como 
los Circulos de Con~rol de Calidad y Movimiento 
Cero Defecto. ~: la estructU!'ac i,~r de un Sistema 
de Garantia de Calidad, porque considera que el 
concepto de 2alidad y productividad debe estar 
unido a la ~ilosofia d~ trabajo y de alta 
administ!'ac io!"l 
continua y 
resultados. 

co mo de 
permanente b~squeda de me'"i or·es 

El lema .. Todos piensan, todos participan" destac:a 
la innegable fuer=a del talento y creatividad que 
debidamente desarrollada, transforma el clima 
organi=acional en un ambiente transparente con 
resultados para las empresas y 10s empleados. 

La aplicaci6n de las t~cnicas participativas en 
CST coloca a l:s. siderure;ia brasilef1a en igualdad 
de condiciones con otroe sec tores ya 
experime~tados y desarrollados en el ~rea de la 
Calidad Participativa". 

Getulio Apolinario Ferreira - CST 

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD. 

En marzo de 1984 se ini~ian las estudios prelimin:s.res pa
ra la evaluaci6n de la implementaci6n del programa TQC 
-Calid~d total en CST- se reali=an ciertas visitas. 
seminarios. estudio~ d~ factibilidad. 

?o.g.: 11 
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Se discute con los especialistas hasta que en noviembre 
de ese ano el Directorio aprueba la implantaci6n del TQC, 
en base a un programa que se estima tendra una dJraci6n 
de 10 anos aproximadamente. La base filis6fica 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 traves de actividades tales come Circulos 
de Control de Calidad (CCC), Movimiento Gero Defecto 
(CD), Sistema de Garantia de Calidad (GC) y programas 
formales destinados a mejorar los rendimientos, trata 
de lograr que la productividad y la calidad esten 
unidas a la filosofia de trabajo de la alta 
administraci6n como factor de crecimiento continue y 
permanente busqueda de los resultados. 

Este sistema est a orientado a lograr la 
satisfacci6n del consumidor, gener-ando productos 
an forma econ6mica y mediante ia asistencia del 
usuario, estructurado en tal forma que todos los 
empleados de la organizacion pued&n participar y 
contribuir al esfuerzo desarrollado, manteni~ndo y 
mejorando la calidad en forma Global. 

Kawasaki S~!._9o~_ration (KSC) una de l.as empresas aso
ciadas a gue tiene gran experiencia en las activida
des de los grupos de autogesti6n Jishukanri (JK) promovi
da por la Federaci6n Japonesa de Siderurgia~ colabor6 
tecnicamente en la puesta en marcha del sistema de cali
dad de CST. En enero de 1984 una misi6n tecnica viaj6 a 
Jap6n y visit6 KSC, posteriormente se lleva a cabo el 
entrenamiento de su personal en el metodo JK de KSC. 

La relaci6n entre el TQC 
administraci6n participativa 
coma la forma mas racional 
trabajo. 

y la f ase actual de una 
en Brasil es consiclerada 

de obtener el capital y el 

Los circui.os O.""Con.trol de Calidad {CCC) son unos de los 
principales medics de CST para alcanzar el TQC. Los CCC 
estan constituidos par un pequeno grupo de personas (5 a 
7) que espontaneamente se reunen para sugerir mejoras en 
su sector de trabajos. Se consideran a estos grupos 
necesarios para mejorar la calidad, bajar las costos, 
mejorar la seguridad en el trabajo y elevar la moral del 
trabajador. 

Su actividad se reguJa en base a una metodologia y uso de 
herramientas b~sicas para la resoluci6n de problemas (dia 
gramas de Pareto. Causas y Efectos, Brainstorming, etc). 

Pag.: 12 
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El Movimiento Cero Defecto (CD). lan=ad0 en ~~nio de 
1987. con una metodologia para abordar los problemas. 
p!·act.icamente similar al de lcs CCC. Esta confc::.·mado p.Jr 
grupos y es tipicamente gerencial. de co~posici6n 
heterog~nea con la par:icipaci6n de jefes y 
especialistas. 

£st' orientada a resolver prcblemes de mayor alcance 
(sist~mico3), con una vida grupal limitada a la solucidc 
de un problema en particular. 

La participa.ci6r~ de todos en la mejoria y elimina.:-ion de 
posibles fallas es una cara:::teristice propia :i-::1 C-=- ...... -. 
Defecto. 

El ~xito de las actividades de los grupas parti.:-ipat~v0s 
~onsiste en actuar en la reso!~ci6n de problemas. paso a 
paso. con disciplina. divisi6n de tareas y seguridad e~ 

las decisiones. 

El abordaje sist~mico y ~etodol6gico se efe~t~a 
pa!'ticularmente po!' medio de l c ic le· De:ni?1g - poo_:._ - o s~a 
Plain. Do. Check. Action. de:1·.:!minadc pr::;r c;.;-:-: :~::::.trc·.!.e 
Integrado de Gualidade. 

En :991 hubo 350 grupas de CCC + CD en actividai. has~a 
esa recna se desarrollaron e impla~taron 315 :rabajos. 
En el afio 1989 las trabajos tuvieron la siguiente 
distribuci6n: 

seguridad 25 ~~ 

calidad ~O ~ , 
medio ambiente 17 X 
plazos 8 % 
otros 5 % 

El aspecto relevante en la implantaci6n del sistema de 
calidad de CST est~ centrado en un active plan de 
~ci1!~~i6n. se destaca que a fines de 1986 :=..::: hab?:'Ein 
acUlldfado 57956 horas/hombre po?' este conce:;:·to. que 
llegaron en 1988 a 83355 horas/hombre. 

La form.ci6n de Instructores/MultiFlicadores a:can=6 a 
los 533 en 1988. Estes instructores est~n cap~ci:&dos en 
temas tales coma. filosofia de la calidad. garantia d~ 
calidad. segurijad, etc. y lo forman jefes. 
especialistas, supervisores y t~cnicas. 

Ha'.lt' pr·:ip:ramac au:-:i l iar·es y es):·-?,:: if icc,s ·:.iue fue?·.,.Jn 
in'.):'lem.::::1t.ando en r.:·:,mentos ..:lif-::·rent.es: el Ft'C>;;'.?'· 0J!:·:a de 
[1-::s.i:i.rrollo G·:::rencial (PDG). q-.J-:: atarc.:i:) a lGO ,:i:e!··e:·:t-::-s J-:· 
nivel A. 170 de nivel B y 350 supervisores; el Frograma 
de H-::-jora y Eficac.:i~ Administrativa <PME). 1~e busca 
aumentar la efi~iencia actuando sabre las sistem~s con 

Pag.: 14 
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una visi6n critica en el desempefio Industrial: el 
Prog?·ama de Mejoramiento de Resul tados ( P~!F: ~, °b'-!s~a a 
traves de subcomisiones de mejora de los resul ta.dc·s, une. 
mejora de rentabil~dad de la empresa. fijandcge ~etas de 
reducci6n de costos del producto. 

CST estima ~ue lograr que todos los sectore~ de la 
empresa. alcancer. una perfecta sintonia con la ~alidad 
total significa en Brasil. un tiempo variable ec~re 5 y 
10 afios. Les ccc·s no son de todo suficiente. e= p1eciso 
desarrollar en toda la organizaci6n. el Movimien~~ Cer0 
Defecto. con metas. objetivos claros y perfec~ame~te 
viables. que sumados a los ccc·s sin con~rontacijn de 
ideas y prop6sitos. podr~n dinamizar toda la mac~inaria 

organi::acional. 

Todos los demas programas, coma los A~xiliares 
Especificos menciunados precedentemente m~s las ~rogramas 
de Analisis de Valor (AV) y Garantia de calidad iG:). se 
deben suma!' al CCC ~! CD a fin de 3.lcan::ar la ca::. id.ad 
amplia empresarial. 

P::i,;i:.: 15 
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A~QS VILLARES S.A. 

La planta siderurgica de A~os Villares del grupo de 
empresas villares S.A. esta en la avenida Dr. Ramos 
de Acevedo 133 - S~o Caetano do Sul - Sao Paulo. Y 
produce aceros flnos. en especial de alta aleaci6n y 
productos forjados y fundidos de acero en los que se 
destacan los cilindros de laminaci6n. La linea de 
productos tambien incluye: barras for·j adas y 
laminadas. aceros ?.'apidos. ace?:o pa?.' a trabaj o e!1 
caliente y er. frio. aceros inoxidables. acero para 
valvulas. t~oo~ centrifugados. etc. Su capacidad de 
fusi6n es cie 100000 t/afio. 

IMPLEMENTACIO~ JEL SISTEMA DE CALIDAD. 

Acos Vi2.lare~ -.A. ha implementado un .. Programa de 
Garantia de Calidad .. que fue elaborad.J de acuerdo con 
las normas nacio~ales e internacionales vigentes ¥ 

cuyos p~ntos ba~1cos estan definidos en el Manual de 
Garantia. de c~lidad. 

El manual abarca las siguientes ~reas de actividades. 

Adm.!.nistracion. 
Ventas. 
Ingenieria de Producto. 
Garantia y Control de Calidad. 
Programaci6n y Control de Fabricaci6n. 
Fabricaci6n. 
Movimiento, Embalaje, 
Expedici6n. 

Almacenamiento 

Asistencia Tecnica. 
Manutenci6n. 

La empresa mantiene un grupo ejecutivo ~nice para 
actuar en actividades de Garantia y Control de 
Calidad, independiente de Produccion con 
Subordinaci6n en linea 
jer~rquico de la planta. 

directa al mayor nivel 

El Director de la Superintendencia de Operaciones es 
responsable de definir la ?olitica de calidad de l~ 
empresa y determina que sus subordinados jerarquicos 
la apliquen integralmente en las divers~s fases del 
proceso de comercializaci6n. planeamiento. producci6n 
y ~antral. para que sus praductos tengan la 
confiabilidad necesaria d~ntro de las niveles 
praviamente ~stablecidos. 

?ag.: is 
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El Directo~ de la Superintendencia Comerciai 
determina que sus subordinados apliquen integralmente 
la politica de calidad de la empresa definida en el 
Manual de Calidad, durante las fases de 
comercializaci6n y retroalimenten el Sistema de 
Garantia de Calidad ccn las informaci~nes obtenidas 
per la Asistencia T~cnica de clientes Y.'o usuarios. 

El Director Tecnico subo!'dinado al Di?'ecto!' de la 
Superintendencia de Operaci6n y siguiendo sus 
directivas es responsable per el Programa de Garantia 
de Calidad de la empresa, asi c:c.-~;o per las 
actividades de Ingenieria de Froducto. Garantia de 

Calidad. Ingenieria de Proceso e Inves~igaci0nes y 

Desarrollo. 

El Gere:1te de Garantia de Calidad subordinado a la 
Direcci6n T~cnica es responsable de las siguiente~ 
act.ivida.des: 

Garantia de Calidad. 
Con~rol de Calidad. 
Con~rol Estadi~~ic~ de Pro2e~:. 
Controles de Laboratorio. 
!ngenieria de Pr0ducto 
Ingenieria de Calidad. 
Normalizaci6n t~cnica. 

Tiene autoridad en tedos los niveles para inter~u~pir 
el ciclo de fabricaci6n de cualquier ~r0duct0 ~ue n~ 
cumpla con las especificaciones. Despu~s d~ la 
interrupci6n de fab~icaci6n. el an6lisis d~ 10s 
desvios son coordinados por Control de Calidad -
Ingenieria de Calidad ~s respcnsable por el 
planeamiento e implementaci6n de la:3 accianes 
correctivas. 

El Sistema de ~arantia de Calidad es an~li=oi2 
criticamente per la administraci6n de la empresa. a 
fin de garantizar su continua a.decuaci~n y ~ficaci&. 
Las he?'ramientas utili=acias para este a:1ci.lis.is ::ic·;: 
los inform8s de des~m~eno de la calidad en los que s~ 
consignan los recha=os. de trabajos y devaluciones. 
las auditorias d~ calidad ejecutadas i1,terna~ente per 
personal capacitado y por clientes o entidades 
insp€:ctoras. 

El ;3ist.er.1:;,, do:- Gara:'.tia de C'.2.lidad ha ;~L:lo .:n:.:.i: t .. :1,~w ::,· 
cert if icado por: 
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American Bureau of Shipping (ABS) verificando 
que el sistema cumple con la norma !SO 900~. 
Esta verificaci6n se repite cada seis meses. 

* Organi::ac icn de ;)upervisi6n Tecnica (TU'!) de 
Alemania - se verifica cada dos anos. 

* Associacao para Avaliacao e clasificacao de 
Formecedores de Industria de Bens de Capital 
AFIBEC - se verifica cada dos anos. 

Circulos de Control de Calidad. 

A~os Villares ha tenido a::.guna experiencia con 
los Circulos de Control de Calidad (CCC) 
apro:-:imadamente en 1980 se inicio esta 
actividad. Se formaron hasta la fecha alrededor 
de 40 circulos. Estes estan constituidos por 7 
a 10 personas que pueden ser de diferentes 
se~tores. La actividad de los CCC depende del 
Departamento de Relaciones Industriales. 

Hay un Ingenierio respansable de la 2apa~~taci5n 
y er:trenamie:1to de lo::: miembros de los ~' ,~. en 
las t&cnicas de Resoluci6n de Probl~mas y ~so de 
las herramientas estadisticas. 

Las reuniones de los CCC se reali::an en h~rarios 
de trabajo. Los problemas que se tratan son de 
indcle sectorial y estan focaliz~~ns en 
problemas <le Manutenci6n. Seguridad e Higien~ 

Industrial, Producci6n y Calidad. Existe un 
sistema de premios acorde a la importancia de 
los p~oblemas resueltos. 

T~mbien esta estructurado un Plan de Sugesti6n 
en el que participa todo el personal. 

Control Estadistico de Proceso (CEP!. Se 
ha.n logrado avances muy importantes en el 
CEP en la Aceria y Acabado de barras. 

Concientizaci6n y Adiestr~mie~to son 
programas desarrollados por ia empre3a 
evitando con recurses internos y/o 
externos que act~an sabre todo el 
cuadro de funcionarios en t0dos los 
niveles jerarquico3. 
Todos los registros de ent~~nami0~to s~n 
mdntenidos en archives por las z~ctore3 
resp~nsables de los mismos. 

Pag.: 18 
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Por ultimo 
d~ Cali.dad 
uno de los 
la ca.lidad 

~onsidero que el Sistema de arantia 
es ~nnsiderauo por Acos Villares como 
pilares f undamentales para alcanzar 

en todo el ambito de la empresa. 

Pag.: 19 
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G .V. C SIDERlTRGIA :•EL GRINOCO SIDOR 

SIDOR es empresa siderurgica ubicada en la 
industrial Matan=as Puert Ordas en ciudad Guayana. 

::c:---.a 

Su proceso productive est~ integrado a partir je: mineral 
de hierro. Redu~ci6n directa, Aceria Siemens ~artin 
Harnos El~ctri2cs colada continua. ~iantas de 
lamineci6n de per!iles - cabillas y alambr6n - :.t:.bos sin 
costura y productos planos. 

Su capacidad de producci6n: aceria: 3600000 t. a~c. lamin~ 
cion 2924000 t: a~o con una do tac ion de 12000 :r:-ersc·nas. 

"Hace Eipro:-:imadamen:.e dos afios la CEs.lide:.d ':'.::ta:, c:o:::.:i 
filoso!ia gerencial y herramienta b~sica de :raba~o 
comenz6 a ser un tema de reflecci6n fundame~te:.l para 
los sidoristas. Durante ese tiempo. en e~ ~~s a:t0 
nivel de la E~presa hemos tenidc como ~unt~ ~~sicc de 
nuestra age~da este asunto y le hemos dedi2ad2 muchc 
tiempo a su an6lisis y discuci6n. con~ientes de ~ue 
teniamos que a~rontar formas dis:intas de :rabajc s1 
aspir~bamos a 2on=retar c~n ~xit0 ~. ~r::es0 ~e 

!'econve:'sion. 

Corl agradc- fl-::-::1:1 s ··.:i::-:t.c1 ·~ue .. ~ri -~s G~~.:.::.:·t· ::~~s-::-~ .. .;;.:..~~ 

la Ca.lidaci :'ct~l se !1a l'.~-=' ~r.=:.::s:.::!·:::2-::·j.:> ~:1 
preocupaci6n nacional, cuesti6n que r~::::2a g~e 

tuvimos visic·n los sidoristas. cua1:J~ ;: la:·.:-ea~:.Js ·; 1.:e 
el camino hacia la competitividad y :a e~~:~cia ae 
nuestro negccio. tenia que concurrir necesar~amen:e 

~n un proc~so de Calidad Total y efectiva~en:e fren:.,. 
a la liberacion de la economia Vene=::a~a y la 
creciente consolida~i6n de un mercado glob~:. las ~ue 
manufacturamos alg(m tipo de producto :e::e:;;:,3 ·::iue 
desarrollar al m~ximo nuestra e:icien2~a. si no ~o 
hacemos con la premura que dictan es-:s :iempcs 
simplemente quedaremos fuera del ~egocia··. 

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

IHPLF.MENTACION DF.L SISTEMA DR CALIDAD. 

El r-•lan de Calic!ad de SIDOR st:~ reali:::a -c·:·; ·_·:; ::·.:,.:··.~·:i :l-:-
Reestructur.::ici6n '":!r-p:~ni:::.:itiva ;;r,:;-..rL::ta r;:·. -=·~ ?:1n .:!·~· 

f<econversi6n. q11e .:i.:-Le ::oncluir en 183:-~ .... '1 ;:-::-~-~::·:.:Jc:i fa;?-:· 
dA e~ta ~e~struct!1r~ci6n ~ontempla la ~onf0r~~~~'n de u~a 
orf~ani::aci,jn :1;ultidivisic•r.al en t".1 ::v:i.rt~o tk-1 \~:·:.···=·;-·t.o ::·• 
"C:ic:ntro dr: Bt:.:ne-ficir;s" y rJ.:;bi:-.: f;~;t.E1r ·:,,1.-~,:·~1U1d'1 ;:.~~,~. 1'.''.'.°J~3. 
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IMPLEMENTACION DKL SISTEMA DE CALIDAD. (Cont.) 

La empresa busca optimizar los sistemas 
enunciados en el Plan de Reconversion y que 
los siguientes puntos: 

1) costo unitario de producci6n; 

2) utilizaci6n de la capacidad de las 
instalaciones; 

3) productividad de la mane de obra; 

4' venta de productos de acero: 

5) inventerio en funci6n de las ventas; 

y p?'ocesos 
comprenden 

6) despacho de productos (cumplimiento de las 
fechas de entrega) 

La ideologia de calidad est~ simbolizada en lo que se ha 
denominado "El Cosmos de la Calidad Total" que se 
expresa como un sistema de engranajes planetarias pa~a 
rendir mejor la idea de concurrencia y concomitancia de 
las conceptos b~sicos 621 sistema de Calidad Total. 
(Fig.3) 

Pa.g.: 21 
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Se adopt6 la palabra "Cosmos" para ren::ii?· mejor la idea 
de que los conceptos constiruyen un ~odo crdenado p~r 

oposici6n al caos. 

El programa de calidad Total de SIDOR 
actividades con responsables en 
Aprobac16n y Ejecuci0n. 

abarca una serie de 
la Preparacio~, 

1- PRIMERA ACTIVIDAD: CONCIENTIZACIOt·i ( Comprensi6n y 

Compromise) 

r; 
L_-

1.1 

1.2 

Esta comprende la conceptualizaci6~ 

enfoques de Calidad Total en :a Junta 
y Comite Corporative. 

de los 
:'.)i!'ectiva 

Definici6n para la empresa ae: Model:: SIDC2. 
Estrategia Gerencial y Politica de C:..: i ,..; ::.. .4 

....... ..I.. -- ..... _ ....... 

1.3 Divulgaci6n se realiza en t~A~ etapas 
denominadas Eventos y que com~renden: 

- Presentaci6n a Nivel Corpora:i~o 
- Presentacion al Tren Gerencial 
- Apertura - que se realiza cc~ una cc~~erencia 

gerencial y mensaje escrito a todo e: 
perso:1al. 

SEGUNDA ACTIVIDAD: AMBIEN'I'E PROPI:IO (Edu~~:::iOn " ,, 
Capacitaci6n). Se esteblece 
soporte que com?rende: 

de 

2.1 Nucleo Base de CalidaJ TcLbl - ~e estable~e una 
estructura organizativa 
fundamentales; estos ultimas 

y de recurses 
comprender;: 

- Personal, presupuesto, oficinas. bibli~taca y 
vid:oteca. 

2.2 Recurso de Soporte a la Ca~acitaci6n que se 
realiza par media de: 

- Proveedores internos 
- Proveedores externos 

facilitadores (por cada gere~cia opera~iv& 
3 x 19 = 57 y uno por gerencia Staff = 22 -
total 97) 

- Material Did~ctico - Pa~a las niveles !-II-III 
y IV : Presidente. VicepresiJente. Gerented 
Generales, Gerentes, Superi~:0ndente2 
Generales. Superintendentes. Jeffes de 
departamento y Jefes de secci6n. 
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2.3 Recu~so de soporte a la linea - que comprende a 
los Asistentes Tecnicos. Metalurgistas y 
Especialistas (300). 

2.4 Consejo de Calidad. 

2.5 Capacitaci6n: 

Nivel I Presidente. Vicepresidente, 
Gerentes Generales, y Gerentes - Se forman 
cuatro grupos de trabajo, en curses de 16 
horas por cada uno, para un total de 56 
personas. 

Nivel II y Ili - Superintendentes Generales, 
Jefes de Divisi6n, Superintendentes y jefes 
de departamento y eguivalentes - Se forman 15 
grupos de trabajo en cursos de 24 hs. cada 
uno, para un total de 540 personas. 

Nivel IV. V y VI. Jefes de Sec2i6n, Jefes de 
Planta, Supervisores Generales, Supervisores 
y equivalentes Se forman 4~ grupos de 
trabajo en curses de 16 hs. cada uno, para un 
total de 1510 personas. 

Facilitadores Se torman 
trabajo en curs0s de 32 hs. 
un total de 79 personas. 

tres grupos de 
per cada uno para 

Asistentes T~cnicos (incluye a Metalurgistas 
y Especialista3) - Se forman 10 grupas de 
trabajo en cursos de 32 hs. por cada uno para 
un total de 300 personas. 

Personal de Supervisi6n. 
lideres naturales. 

A diseBar por los 

TERCERA ACTIVIDAD - IMPLANTACION (0peraci6n) 

3.l Programa de Mejoramiento 
Identificaci6n de Areas 
formulaci6n de Programas 
Seguimiento y Control. 

- que comprende 
de Oportunidad, 
y e 1 Poster ~.or 

CUARTA ACTIVIDAD - EXTENCiot~ ( Arraigo) 

4.1 Adecuaci6n de la Organizaci6n. 

la 
la 

Uso rutinario de herramientas de Calidad 
Total para la presentaci6n de informes. 
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5-

Operaciones. 

- Mediciones y control de costos de calidad. 
- Mejoramiento general de los Proceso de 

Producci6n y Servicio. de lQ administraci6n 
operativa y de la Capacitaci6n. 

- Integraci6n de programas operativos con un 
enf oque y uso de herramientas de Calidad 
Trtal. 

Comercio. 

- Analisis de Satisfacci6n del Cliente. 
- Revision de Estrategia Organizativa. 

Planificaci6n. 

- Calidad en el foco de la Planif icaci6n 
Estrategica. 

4.2 Circulos de Mejoramiento de la Calidad 
Identificaci6n y Formaci6n de Lideres. Formaci6n 
de eguipos, Instalaci6n de Circulos. Seguimiento 
y Evaluaci6n. 

4.3 Seguimiento. Compatibilizaci6n y Ajuste Global 
del Modelo y la Implantaci6n. 

4.4 Evaluaci6n y divulgaci6n de experiencias. Por 
medio de Publicaciones Internas y Externas, 
Intercambio Interno y Externo, Jormadas de 
Calidad y Reconocimiento. 

4.5 Facilitaci6n tecnica y actualizada de los 
procesos de mejoramiento continua. 

QUINTA ACTIVIDAD - CALIDAD TOTAL (Cultura) 

1-Alte Calidad/Bajos Costas 2- Foco en el cliente 3-
Trabajo en eguipo 4- Mejoramiento continua 5-
Satisfacci6n y solidaridad total. 

La formaci6n del "Nucleo Base para la Calidad 
Total" (figura 4) es fundamental para ayudar en 
la implantaci6n de la filisofia y el uso de 
herramientas de calidad en todas las areas y 
niveles gue integran el sistema. 
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5- TUBQS DE ACERO DE MEXICO S.A, - TAMSA 

Tamsa es una empresa siderurgica privada. gue produce 
tubes de acero 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 reducci6n directa. 
Produce 1000000 t/afio de acero, 600000 t/afio de redondos 
de colada continua, 620000 t/afio de tubos de ace1·0 sin 
costura. 

··calidad Total es en esencia una filosofia 
administrativa, cuyo aspecto mas valioso son las 
principios en los que se funda y que deben lenta y 
gradualmente ir adentrandose en la cultura 
organizacional de nuestra empresa. hasta desarrollar 
en nuestro interior un movimiento orientado a la 
busqueda de la mejora constante a traves del trabajo 
en eguipo, cuyo objetivo sea la optima combinaci6n y 
el balance de todos nuestros elementos tecnicos y 
humanos. 

En la medida en que dichos valorBs e3tan mas 
arraigados en nuestra cultura organizacional, 
estaremcs mejor preparados para enfrentar ruestro 
porvenir. Si adicionalnente disponemos de una 
metodologia que integra estos pri~cipios co~o 

elementos tecnicos, nuestra posici6n SE i todavia m~s 
fuerte ya que tendremos por un lado la determinaci6n 
y por el otro, el metodo para superarnos a diario. 
La maxima de "querer es poder" resuJ.ta suficiente si 
carecemos de la metodologia para lograrlo". 

Estractado del pr6logo del Plan de calidad - TAMSA 

IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE CALIDAD. 

El inicio de un Plan de Calidad TAMSA se determina 
despues de la reunion de planeaci6n de la vicepresidencia 
Ejecutiva y el Cuerpo Directive en Septiembre de 1990, 
teniendo come primer producto del esfuerzo emprendido, la 
Filosofia de Calidad Total de TAMSA, dada a conocer 
formalmente por la vicepresidencia ejecutiva en Noviembre 
de 1990, lo cual marc6 el inicio de una nueva etapa 
administrativa en las operaciones de la empresa para 
alcanzar el objetivo de llevar a TAMSA a niveles de 
c~·1d~~ y oroductividad competitiva a nivel mundial, se 
ha dpre~~~·!. 13 Areas de Contribuci6n que les permita 
alcanzar met&s concretas en la consecuci6n del objetivo 
del Plan de Calidad TAMSA. 

Las areas han side clasificadas en dos 
categorias: 

dif erentes 
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DE LANZAMIENTO Y APOYO 
DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

Las de La.nzamiento presentan un caracter temporal, 
limitado a la aparici6n del plan, en el caso de las de 
APOYO, estas contemplan la duraci6n misma del Plan de 
Calidad TAMSA. 

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

Para cada area de contribuci6n se ha propuesto un 
objetivo abierto a la mayor parte de esas areas en 
diferentes acciones con sus objetivos especificos. 

La ubicaci6n de las acciones en un area de contribuci6n 
especifico, se justifica porque el aporte del area tiene 
un peso especial en esa area sin que ello signifj~ue que 
no contribuya en alguna otra. 

La f igura 5 representa en forma esquematica la 
clasificaci6n de las areas mencionadas, indicando los 
beneficios que es posible esperar, asi como los 
resultados por alcanzar. Asimismo permite apreciar las 
acciones en cada una de las areas de contribuci6n. 

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

Todas las acciones con su duraci6n y secuencia de 
realizaci6n, han servido de base para trazar la red de 
camino critico del plan. Sera misi6n de los Kquipos de 
Trabajo de Calidad (ETC) detallar cada acci6n y programar 
la realizaci6n 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 la 
etapa de planeaci6n de PCT. 

Fundamentalmente para lograr el PCT, sera necesario 
contar con La Organizaci6n para la Calidad, formada 
inicialmente por el Comite Promotor, Cuerpo Rector y 
sub-comites. Esta organizaci6n, con duraci6n igual a la 
vida del PCT, debera seguir creciendo, con la integracicn 
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 aprobaci6n del PCT se formara el GAF y los 
primeros ETC. 
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PLAN DE CALIDAD TAMSA 

OBJETIUO DEL PCT 
LLEVAR A TAMSA A NIVDJ:S DE CALIDA)) 

Y PRODUCTIVIDAJ> QUE LE PDDIITAN SER 
COfG'ETITIVA A NIVEI. ~NDIAL Y DEMOSTRAR 

AL "1:RCADO QUE SOHOS UNA DIPRESA 

SISTEMATICAMENTE CONFIABLE 

' 

CAPACITt.-CION PAPJI EL m:.JOJW1IEMTO 

DESARROLLO HL't'IANO 

CALIDAD DE VIDA 

EQUIPOS DE rn:JORA!1IENTO DF CALIDAD 

RELACION CLIENTE-PROVEEDOR 

CONTROL DE PROCESOS 

INFORr.h-CION DE COSTOS DE CALIDAD 

CALIDAD DE INFORMACION 

I 

' 
tl t'Nt't' Tr Tl\t' 
U1'111.1 1\dV" 

- KEJOR CALI DAD 
- KEtlOR COSTO 
- ~~YOR PRODUCTIVIDAD 
- KEJOR CLIKA 
- KAYOR PRODUCCION 
- KENOR PLAZO 

Fig. 5 

' 
T !'.t.."7:\W. Tt'U'Pi\ U l'.tl!\Ur, 
Lmu.no11w11v 1 n1v1v 

< CULTURI ZACI ON> 

LAfiZMIENTO Y APOYO 

DirJSION 

SISTE:IA DE 
RECONOCIMIENTO A 

LA CALIDAD 

' RESULTADOS 

tlt'U'Pl\tl Tl IT.I'.!\ 
n11111nu;.u .. 6'11.v 

DESARROLLO 
COMP ET IT l!J IDAD 

lNTERNAC IONAL 
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El ETC de capacitaci6n, tendra como 
detalle las acciones respectivas para 
Apoyo y programar su realizaci6n. 

mision planear 
el Lanzamiento 

al 
y 

La difusi6n es otra acci6n de Lanzamiento y Apoyo del 
plan que se inicia en los primeros meses a partir de la 
aprobaci6n del mismo y sera fundamental para lograr en 
poco tiem?O que la mayoria de la poblaci6n de la Empresa 
tenga co:1ocimiento del PCT y se disponga a favor de los 
cambios que conlleva. 

El Sistema de Reconocimiento a la Calidad es tambien una 
Acci6n de Lanzamiento y Apoyo y se pretende tener la 
lista para antes que se logren los primeros resul~ados 
positives, como consecuencia de empezar a trabajar con 
Calidad Total. 

Los campos de contribuci6n de Mejora de Calidad son de 
larga duraci6n, esto es, permaneceran por toda la vida 
del plan y se transformaran en permanentes cuando la 
Calidad Total sea parte cotidiana de la vida de las 
personas y de la Empresa. 

A efectos de cumplir satisfactoriamente con la 
responsabilidad asignada al Subcomite de Avance y 
Seguimiento del PCT, que tiene como funcion primordial 
vigilar el avance de las acciones del PCT, evaluar los 
resultados parciales obtenidos y decidir si es necesario 
modificar el Plan o su programacion; se elabor6 un 
procedimiento de Planeaci6n 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 senala los pases a seguir y 
los documentos a elaborar para Programar y Controlar el 
PCT, a traves de la realizaci6n de estas funciones para 
cada una de las acciones que lo integran. 

El Plan de Calidad se elabor6 en el primes semestre de 
1991 - El Comite Promoter de la Calidad Total, formado 
por los Vicepresidentes y Directores lo aprob6 y se 
emiti6 en julio y se di6 a conocer a toda la empresa el 
28 de agosto. 

TAMSA tiene estructurado un Programa de G~rantia de 
Calidad segun lo establecido por la norma API spec Ql 
su sistema fue auditado y certificado por el American 
Petroleum Institute - API, segun la API spec Ql. 

La empresa tiene estructurado un Plan de Capacitaci6n gue 
se realiza en su Centro de Capacitaci6n o en 
instituciones externas. Destacamos el desarrollo de 
curses sabre: 
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Calidad Total 
Las unidades de la organizaci6n vistas como 
negocios 
Comportamiento emprendedor 
Control estadistico de proceso 

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

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

En este proceso de transformaci6n el jefe es un elemento 
clave para la capacitaci6n y educacior. en .. Cascada" de 
sus subordinados base principal del plan de calidad 
TAMSA. 
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6- HYLSA - PI.ANIA MONTERREY 

Hylsa esta ubicada en el municipio de San Nicolas Garza 
N.L. - Fue fundada en 1943. Utilizaba planch6n importado 
como material, en 1948 instala el primen horno electrico. 
En 1980 Hylsa. Planta de Monterrey cuenta con una 
capacidad de 860000 t/ano de productos planos, la que 
sera aumentada a 1650000 t/aii.o en 1982. Produce: Lamina 
rolada en caliente decapada y sin decapar. Lamina rolada 
en frio cruda, recocida y templada. Lamina estafiada para 
alimentos y bebidas. 

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

"La Calidad Total Nuestro Compromise·· requiere de una 
buena dispcsici6n para el trabajo en equipo, si 
1ueremos mejorar el desempeno de la empresa. es de 
suponer que la coordinaci6n entre los diferentes 
departamentos y funciones debera ser mejor de lo que 
actualmente es: si queremos mejorar en el desempefio 
de nuestro departamento, la coordinaci6n entre las 
diferentes secciones y funciones debera mejorar: si 
queremos mejorar el desempeno de nuestra secci6n, 
nuestra linea de producci6n. nuestra maquina y, en 
fin, de nuestro trabajo y debemos mejorar la 
coordinaci6n(trabajo en equipo) con las personas que 
corresponda. 

iEl progreso de nuestra empresa lo demanda! 
De nosotros depende la mejoria en calidad, la 
disminuci6n de desperdicio, la reducci6n de costos, 
la eficiencia de nuestros procesos y todo lo que 
suc~de en general. 

A manera de cooclusi6n podemos decir que el 
compromise minima que contraemos al ref lexionar en lo 
anterior, es el de crear en nuestros departamentos un 
clima favorable para el trabajo en equipo (actitudes, 
ambiente, cooi.·eraci6n, comunicacion, participaci6n, 
buen trato con los demas). esto es lo que mejor 
podemos hacer para e 1 progreso de nuestra empresa ··. 

Siete Herramientaa Basicaa - Hylsa 

Pag.: 32 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
ii 
ii 
·1 

IMPLEHKNTACION DE SISTEMA DK CALIDAD. 

La evoluci6n de los Programas Institucionales de 
Desarrollo muestran a lo largo de los anos dos periodos 
bien definidos. 

1- ORGANIZACION ORIENTADA A LA MEJORA. 

1972 -Administraci6n Por Objetivos 
1973 -Desarrollo Organizacional 
1975 -Administraci6n por resultados 
1978 -Productividad. Efectividad y Calidad de vida 

(PEC) 
1979 -Programa Integral de Efectividad 

En 1982 HYLSA se encuentra inmersa 
situaciones internas y externas que 
para la empresa: 

en una serie de 
son muy criticas 

Cambios drasticos en la situaci6n del mercado. 
Impacto de la competencia del Japan via calidad 
y precio. 
Crisis en Mexico. Esta crisis se manifiesta en 
una inflaci6n anual cercana al 100 % y con u~a 
devaluaci6n anual de la moneda de mas del 250 % 
y un creciente costo de los insumos con control 
de precio del acero. 
Crisis ~n HYLSA, muestra una deuda financiera 
que crece anualmente desde 1979. 
Este estado de cosas marca la neces~dad del 
cambio basado en el aprovechamiento de la 
apertura del cambio y en la necesidad de una 
mayor calidad que 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 -Ratificaci6n de la Politica de Calidad 

Total. 
1991 -Ir:~graci6n de la Estrategia de Calidad 

Total a la planeaci6n del negocio. 

Este periodo lo denominan coma "Arranque Estrategico 
de Calidad" ~, que comprende cinco etapas bien 
definidas: 
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ETAPA 1 -Aprendi2aje 198:-1984. 

Investigaci6n del nuevo concepto de Calidad. 
Directives de la empresa viajan a Jap6n tc~an 
contacto con ~l "JUSE" (Union de Cient:..:::icos e 
Ingenieros Japaneses). 
Se reali=an contactos con los e~pertos Demi~g. 
Juran - Conway. Golonsky. 
Se visita a empresas exitosas en calidad NISSAM 
- NASHUA - FORD. 
Concienti=acion de toda la 
media de Seminaries y mejios i~presos. 
Capacitaci6n en Herra~ientas Estadisticas. 
Arranque del Progra~a de Circulos de Calidad. 
Primeros int.entos: ·· !:.:)s C::;:-;i tes de Cali dad··. 

ETAPA : -Formalizaci6n 1985 - :ess. 

Definici6n de :a Estrategia de Ca:idad. 
Ratificaci6n de Fi:o~::::ia de :a e~presa. 
Estableci~ient~ de :a Ca!idad ~:tal de EYL5A. 

E:AFA 3 -Sistematizaci6n :28e -

Siste~a de aeegura=ient: ae :alidad de 
Stet::l. 
Creaci6n de la In:::raestruct~ra i~ S~porte. 
Modelo de Seguimiento de la Estructura 
Calidad Total (base de la Auditoria). 

ET APA 4 -Control a part i!' de 1289. 

Reducci6n de la Variabiliiaj en lcs principales 
procesos de linea. 
Proyectos de ~ejora ie la Calijad. 
Monitoreo de lss Es:::uer=:s ie Calidad. 
- Costas de C&lidad. 
- Auditoria de Calidad. 
Consolidaci6n jel c~~bi~ Cultural. 

Pregra:r:as 
E.:lucae:i6n. 
- Generali=a~i6n de Ccnve~i0s Cliente -

F?~C\.'eedor. 
- E".J a: u.:i·:: i ,.:_, :1 d~:- ::-: .. ~.:-:·::·;:;·~ :-~0 ::.; ·~, n f: :1 f ~ f_; i ~3 e:1 _a 

Cal: ,:ic\d .. 
F:ec·:::"';( 1 ci:·r.i~ ... nt·.j ·::!·:: :_~·s t:~~-~:'.~er::os de Culi~!~~d. 
~isi6n HYLSA a Jap6n. 
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ETAPA 5 -Integraci6n a partir de 1990.(fig.6) 

Reencuentro con el cliente. 
Calidad de las funciones staff. 
Integraci6n de la Estrategia de la Calidad 7otal 
a la planeaci6n del negocio. 

Los Enunciados de la Politica de Calidad de HYLSA son los 
siguientes: 

1- El mejoramiento de la calidad es primordialmente 
responsabilidad y tarea de la administraci6n. 

2- Nuestra organizaci6n debe enfocarse 
satisfacer las necesidades de sus 
tanto internos como externos. 

siempre a 
clientes, 

3- Debe brindarses atenci6n prioritari~ a la 
educaci6n 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. 

6- El mejoramiento de la calidad de be ser un 
proceso continua, organizado y seguido 
sistematicamente a traves de programas y 

poryectos especificos. Esto de be aplicarse en 
toda la organizaci6n. 

7- La alta administraci6n y cada jefe proveeran al 
personal, un ambiente que estimule el trabajo de 
calidad y por la calidad. 

8- La administraci6n debe fomentar que todos 
participen en la preparacion, ejecuc1on Y 
evaluaci6n de acciones orientadas a la calidad. 
De manera especial debe impulsarse la formaci6n 
y funcionamiento de 10s Circulos de Calidad. 

9- Los cambios que se hagan a procesos o equipos 
productivos deberan orientarse a mejorar la 
calidad de nuestros productos, cuidando que los 
~ostos sean 6ptimos. 

10- Los proveedores deten estar activamente 
involucrados en nu~stros programas de calidad. 
Esto se ref iere a proveedores externos e 
internos, tanto de bienes coma de recurses Y 
f'ervicios. 
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BUSQUEDA 
PERMANENTE 

ESffiATEGIA 
INTEGRADORA 

OBJETIVO 

... 

COMPETITIVIDAD 

CAUDAD TOTAL 

SATISFACCION 
DELCUENTE 

MODELO DE 
/f\/TEGRACION 

CALIDAD TOTAL 
MANUFACTURA COMERCIAL 

ESTRATEGIAS 

PLAN 

INFRAESTRUCTURA 

CALIDAD TOTAL 
STAFFS 

PLANES DE OPERACION 

TACTICAS POR UNIDAD ORGANIZACIONAL 

PLAN MAESTRO DE CAUDAO 

TECNOLOGIA DE CAUDAD ---
CJP. COSTOS DE CAUOAD, AUDITORf,\S, CI P, 

CIRCULOS, ;JISENO DE EXPERIMENTOS 

PROYECTOS DE MEJORA EDUCACION. 
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11- La calidad de nuestros Productos y Servicios 
debe asegurarse en todo su ciclo. desde ~ 1 

diseao hasta despu~s de reali=ada la venta, 
enfati=ando el enfoque a prevenir el error mas 
que a corregirlo. 

12- La rapidez y calidad en los ciclos Je producci~n 
y servicio y la flexibilidad para ofrecer 
continuamente nuevos productos y servicios y 
mejorar lcs ya existented, son elementos vitales 
en nuestra estrategia de calidad total. 

13- Todas las unidades de nuestro sector deber~n 
contar con un sistemas de costos de calidad, con 
objeto de cuantificar los cos:os incurridos o 
ddrivados per no hacer las trabajos con calidad 
a la primera intenci6n. 

1~- Es politica de HYLSA reali=ar auditorias 
co~'POl'ativas de calidad tctal en cad3. una de 
nuestras unidades ?ara verificar 10s ~e~ultad~s 
y la correcta implement~ci6n de los ele~entos ie 
nuestra estrategia de calidad t~:al. 
La aportaci6n conjunta y calaborajcra de quien~~ 
formamos HYLSA es nece3aria par~ ~l cumpl~~i~nt~ 
de esta politics y sus resultadcs. La 2alid~i 
total y la superaci6n continu~ Je nues:ra 
compafiia. 
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7- SICARTSA 

Es un complejo siderurgico ubicado 
Michoacan. Fundada en 1971 y puesta 

en Lazaro Cardenas, 
en marcha en 1976. 

Consta con una planta de Trituraci6n y Peletizado de 
mineral. 

Alto Horno, Aceria B.O.F. colocada continua de 
palanquilla, con una capacidad de 1200000 t/ano Je acero 
liquido y de 1000000 t/afio de producto terminado, 
principalmente varilla corrugada y alambr6n. 

"En el Control Total de la Calidad, la primera 
preocupaci6n y la de mas importancia es con respecto 
a la calidad de las personas, integran la calidad en 
la gente que ha sido siempre fundamental para la 
caJidad total". Una empresa capaz de creC\r calidad 
en las personas esta a medio camino para ~roducir 
articulos de calidad. 

"Construir 
ayudarlas a 
continua de 
trabajo" 

calidad en las personas significa 
llegar a ser corrientes del majoramiento 
la vida personal, familiar, social y de 

Ernesto Leon Trueba - Fragmento de un articulo de la 
Revista Cris0l. (SICARTSA) 

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE CALIDAD. 

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

Entre los pases 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-

1989/1990-

Se pone en marcha un Programa de Control 
Eatadiatico de Calidad y Proceao _ 
(SPC/SQC) -sistema Varca- Las distintas 
plantas alimentan al sistema computarizado 
central, con los datos de Proceso I Calidad. 
Esto permite la modoficaci6n automatica de 
los para.metros de proceso. 

Se emite el primer Manual de Calidad. 
En el sistema de calidad ya se define una 
Politica, Sistemas, Registros, etc., queen 
cierta medida cumplirian con la norma ISO -
Podemos decir que este ano marca el paso de 
un sistema de Control de Calidad (CC) a uno 
de Garantia de Calidad (GC). 

Se desarrollan cursos de Liderazgo y 
Direcci6n por Objetivos a los Directives de 
la organizaci6n. 

La Direcci6n detecta la necesidad de 
administrar la empresa en base a un Sistema 
de Calidad Total (TQC). 

Se dicta un curse de "Actualizaci6n de los 
conceptos modernos de la Calidad" desarrollad 

por INFOTEC. 

* Junio- La direcci6n resuelve aplicar el 
sistema de P. Crosby sobre calidad. 
Se dicta un C'.lrso de "Direcci6n por 
Calidad" de una semana de duraci6n a 
aproximadamente 300 personas (Director, 
Gerentes y Jefes). 

* Noviembre- Se f orman instructores inte~ 
nos a fin de impartir cursos sabre el 
··Sistema de Educac ion en Cal idad" (SEC) . 
Se emite el primer Manual de Calidad 
basado en la ISO 9002. 

Se trabaja ~uertemente en el aspecto filos6-
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. 
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1990-

1991-

Se forma el "Comite Guia de la Calidad""inte
grado por los Directores de la empresa. que 
es el encargado de coordinar todo lo relacic
nadu con el Proceso de Mejoramiento de la 
Calidad. 

* Julio- El Comite Guia de la Calidad 
emite la politica de calidad de la 
empresa y hace un diagn6stico sobre el 
proceso de mejoramiento de la calidad. 
Se estima que hay un lenguaje comun 
sabre calidad en la empresa. 
El secretario general del sindicato de 
la secci6n 271 de mineros pasa a formar 
parte del Comite guia de la Calidad. 
Se realizan las primeras Auditorias de 
Calidad. 

* Octubre- Visita de ONUDI. Se establecen 
las bases para la certif icaci6n del 
sistema de calidad, segun la ISO 9002. 

* Noviembre- Se emite la primera edici6n 
del Manual de Calidad y se decide que 
en julio de 1991 se pedira la certifi
cac1on 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 la 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 pases. 

La BSI audit6 y certific6 que el siste
ma de calidad de SICARTSA cumple con la 
Norma ISO 9002. 

La empresa tiene una publicaci6n llamada 
"Crisol" que es un Organo Informative 
del"Proceso para el Hejoramiento 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 problematica de la Calidad Total. 
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8- SIDERCA S.A. 

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

Esta ubicada en Campana - Buenos Aires. Es una planta 
integr5da a partir de un praceso de reducci6n directa del 
mineral de hierra. La capacidad de praduccion es de 700.000 
t/afia de tubas de acera sin costura. Su dotaci6n de 
personal es de 5400 personas. 

··Alga mas gue un contra to ... 

No es facil implementar un programa de calidad total en 
las empresas porque no imperan. en la maycria de ellas. 
inquietudes y preocupacianes que vayan mas alla del 
cumplimiento del contrato de trabajo. Por lo tanto. la 
primera tarea a desaarrollar entre el personal de la 
empresa soc conceptos de solidaridad y convivencia 
social. Solamente sabre un campo asi abonado ellos 
podran comprender con un sentido nuevo. mas a~plio. los 
objetivos finales del trabajo. Sin esa apertura es poco 
menos que imposible lograr la participaci6n de todos en 
un programa encaminado a la calidad total. Esta es pues. 
la tarea: mentali=ar adecuadamente a la organi=ac1on en 
su conjunto. de modo gue en cada sector de la planta la 
gente puede sentir y reconocer como causa interes propio 
el trabajo como una vocacion de servicio. que ademas, al 
extenderse hasta llegar a ser la posici6n mayoritaria en 
el resto de las organi=aciones (a semejan=a del mito 
japon~s), los beneficiara a ellos en su papel de 
consumidores. Par supuesto que habra que recorrer un 
camino largo y prenado de escollos para que podamos cir 
en una organizac1on argentina una declaraci6n asi: 
"Nuestra fabrica esta cumpliendo a ente!'a satisfacci6n su 
programa de calidad total". 

{Fragmento de "Una historia de calidad" 
de la publicaci6n 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 ei1 la Inspecci6n de 
r~cepci6n. Inspecci6n en linea e Insp~~ci6n final. P0r 
este medic se trataba de alcan=ar la calidad requericla 
por el mercado que era mayoritariament de tubas para .. & 
explotaci6n pctrolifera. 
Estos se fabric-3.bi'.1.n de acuer-do r~ lo E-st-:1blc·:cido en las 
normas API. 
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En la segunda mitad de la decada del "70, se desarrolla 
en la Argentina una gran actividad en lo que se refiere a 
la provision de componentes para la Central Nuclear 
ATUCHA I. Siderca coma provable proveedor de alguno 
insumos se vi6 precisado a efectuar cambios en su sistema 
de calidad para adecuarlo a un Sistema de Garantia de 
Calidad (GC). Este sistema se estructur6 en base a la 
norma CSA-Z299-Nivel3. que determina las requisites para 
ur. Programa de Verificaci6n de la Calidad. 

Esta f~~ una etapa muy import~nte para Siderca ya que 
marc6 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 la calidad y seguridad de sus 
insumos, lleva al API a exigir a las empresas el 
cumplimiento de la norma API Spec Ql ""Kspecificator for 
Quality Programs·· para acreditar su derecho a la 
aplicaci6n del programa AP! a los productos fabricados 
bajo esa norma. SIDERCA decide que su sistema de calidad 
se adapte, en un todo, a la API Ql. 

El Programa de Garantia de la Calidad lanzado en 1986, 
cumple ademas con otras normas reconodidas y aplicables, 
!RAM - ANSI/ASME - BS! e ISO 9001. 

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 ee sustentaran mas 
en la prevenci6n de las causas que originaron 
defectos que en su detecci6n. 

bi en 
los 

La eleci6n de sus proveedores se hara fundamental
mente en base a la calidad de sus productos y 
servicios. 

La calidad, productividad y seguridad son factores 
vitales que funcionan mancomunadamente para 
segurar el liderazgo mundial de la Empresa en la 
fabricaci6n de productos tubulares. 

Establece tambien para todos los integrantes de la 
Empresa: 

Asumir que la calidad concierne a todos y no solo 
al personal de un determinado sector. 
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11 

1-

Cumplir con todos los procedimientos y normas de 
calidad como una condici6n de empleo. 

Siderca considera que esta en el ce.mino hacia la calidad 
total. El objetivo tc~al esta implicito en la Politica 
de Calidad de la empresa y ha sido alcanzado para todo lo 
que se refiere al producto a traves de una acci6n 
sostenida a lo largo de varios anos en la implen1entaci6n 
del Sistema de Garantia de Calidad. 

La calidad en su sentido mas amplio se convierte en el 
eje de la cuesti6n. El concepto 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 criteria de servicio y 
confiabilidad tanto en lo interno (entre secciones) co~o 
en lo externo (usuario) esta todo unido en un verdadero 
concepto de calidad total que la experiencia de los 
exitosos demuestra que es la mejor pauta para mantener 
costos competitivos, evitando el derroche y los 
reprocesos. 

Como el logro de esta 
base de tecnologia, 
SIDERCA ha planteado el 
gesti6n. 

calidad total n0 solamente es a 
sine fundamentalmente gesti6n, 
desafio en base a un modelo de 

La Calidad y la Productividad son temas relevantes en un 
programa de GC. Su mejora es una preocupaci6n constante 
de SIDERCA, que en base a una mejor coordinaci6n 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 comites intersectoriales de caracter permanente: 
Comit~ de Reclamos, Comit~ de Productos. Comit~ de 
Direcci6n (Comercial y Manufactura). Estos tratan temas 
inherentes a la calidad, productividad, plazas de 
entrega, etc. 

Para la resoluci6n 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 Proceao (SPC) esta en pleno 
desarrollo en SIDERCA. Se estan evaluando diversos 
procesos para deter~inar la factibilidad de su 
aplicaci6n. Ya esta i~pl~mentado el SPC en todas las 
lineas de roscado. 

SIDERCA plancea un P.uevo modelo de gesti6n, como 
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complemento indispensable a las inversiones realizadas y 
en ejecuci6n. 

Considera que este modelo se 
componentes: 

Ideas - Fuerza 
El hombre 
La Organizaci6n 

1.1 Ideas - Fuerza 

Tecnologia "Up-Dated" 

sustenta en tres 

La primacia tecnol6gica no s6lo por la selecci6n de los 
procesos sino par la actualizaci6n, conocimiento de los 
competidores, investigaci6n de los ultimas avances, sino 
al mismo tiempo mejorande la capacidad de planeamiento, 
de organizaci6n, conducci6n y control 

Cultura manufacturera. 

Ella nace de "vivir" la planta, Eentirla, entenderla, 
conocer sus problemas~ asercandose a la gente. 
Esto vale para las sectores operativos y de apoyo. 
Significa compararse con los mejores sin caer en la 
soberbia del triunfalismo. 

Caljdad. 

Concepto de superac1on permanente, en todos los puestos y 
niveles de la organizaci6n. 
Es un verdadero camino hacia la excelencia. 

1.2 El Hombre. 

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

Solvencia (idoneidad tecnica, practice 
administrador) 
Trabajo en equipo 
Motor (tenacidad, empuje) 
Manejo de los RRHH (capacitador, comunicador, 

respetuoso, liderazgo) 
Comportamiento etico 

1.3 La Organizaci6n 

Estructura compacta horizontal y vertical. 
Menas niveles 
Agrupaci6n de funciones 
~escentralizaci6n 
Sistema de informaci6n preparado 
para la base 
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Gesti6n efectiva 
Objetivos claros 
Adecuada delegaci6n 
Comunicaci6n efectiva 
Control de gesti6n concrete 

En base a este modelo de gesti6n veremos alguna de las 
acciones que se desarrJllan en SIDERCA. 

Capacitaci6n 

Dos de los aspectos importantes, considerados en el 
modelo de gesti6n, son la idoneidad y la capacitaci6n de 
su personal. Estos aspectos son considerados 
fundamentales para la calidad que es el eje fundamental 
de la gesti6n. 

SIDERCA esta desarrollando un Plan de Capacitaci6n, que 
se lleva a cabo, en su Centro de Capacitaci6n. 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 coma: 
Hidraulica, Computaci6n, Costas, Tratamientos Termicos, 
Control no destructive, etc. En Control no Destructivo 
SIDERCA califica y certifica a su personal de n:vel 3 en 
el "American Society for Nondestrutive Testing" (ASNT). 
El personal de nivel I y II es entrenado, calificado y 
certificado por el nivel III. 

Otro aspecto es el de los "Handos Hedios .. Este . 
personal es que cumple funciones directivas y que actua 
coma nexo entre la direcci6n superior y el nivel 
operativo. F.stan comprendidos los Jefes de Division, 
Jefes de Secci6n, Jef es de Tur no y Supervisores. 

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

Decisorias (resoluci6n, anticipaci6n e eliminaci6n 
de tareas) 
Conductivas (logro de resultados a traves de sus 
dirigidos) 

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

La metodologia a utilizar es propia de SIDERCA ya que es 
coherente con su modelo de gesti6n. 

Esta es una labor de varies anos. El el primer ano la 
capac i tac ion a lcanz6 las 100 hr /hombre (a pro>:. 2 semanas) 
gue se reducirian a 50 hr/hombre al cabo de 3 anos. 
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11 

La capacitaci6n se realiza a traves de la linea 
jerarquica. La Gerencia de Personal planifica, coordina 
los medics, selecciona los apoyos externo y entrena los 
internos. 

Como dato ilustrativo la actividad de capacitaci6n del 
ano 1991 se resume en 

Heras de curse asistidas: 
Heras/Hombre asistidas: 
Personas participantes: 

Acciones 

Operarios 
Supervisores 
Jefes 

Sistema centralizado. 

24.856 
102.217 

6.300 
1.645 
2.472 
1.645 

La gesti6n de la empresa esta sustentada por, aprox., 20 
sistemas que cubren areas op~rativas y de servicio, tales 
coma: abastecimiento, finanzas, comercial. producci6n, 
RRHH, etc. Estes sistemas se pueden operar por media 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 coma par 
ejemplo: Catalogo de Producto (IPC), Especificaciones de 
Proceso (HRF), Ingenieria de Froceso y Producto (ING). 
Calidad y Certificaci6n (SQE). Relevamiento de la 
Producci6n, etc. Toda la informaci6n requerida al HOST 
sobre estos sistemas son actualizadas en tiempo real. 

La empresa ha instituido el Premio Anual ··rng. Jos~ 
Rapetti" a la mejor contribuci6n al mejoramiento de la 
calidad en SIDERCA. El Ing. Rapetti, prematuramente 
fallecido, elabor6 grdn parte del Sistema de Garantia de 
Calidad y contribuy6 al desarrollo y mejoras de 
instalaciones, equipamientos y productos de SIDERCA. 
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9- ACINDAR 

En 1942 inicia su actividad ACINDAR en la ciudad de Rosario, 
provincia ~le Santa Fe. con un horno Siemens Martin de 30 
toneladas. A fin de 1951 se pone en marcha una planta para 
producir alambres y tubas con costura en Villa Constituci6n, 
provincia de Santa Fe. 

A mediados de la decada del 
fabricara piezas fundidas. 
lan.inaci6n y posteriormente 
industria automotriz. 

·50 se funda ACINFER 
en es~ecial cilindros 
hierro maleable para 

que 
de 
la 

Entre los anos 1962 y 63 se forma Marathon Argentina, empresa 
asociada a Deutsche Eldelstalwerke A.G. para la fabricaci6n 
de acero forjado para herramientas. En 1972 esta empresa es 
absorbida por ACINDAR. 

En 1978 se pone en marcha en Villa Constituci6n una planta de 
reducci6n directa de mineral de hierro, tres hornos 
electricos y dos coladas continuas en instalaciones 
auxiliares. Con la puesta en marcha de esta planta se cierra 
la planta de Rosario. 

En 1981 Santa Rosa. prod~ctora de aceros especiales, Genaro 
Graso. fabricantes de tubas de aceros con costura acordaron 
fusionarse con ACINDAR. Como resultado de este programa se 
produgeron las siguientes modificaciones operativas: 

Planta 1 de San Justo (ex-Santa Rosa): producci6n 
a partir de lingotes. aceros finos y especiales. 
productos laminados de presici6n. barras forjadas. 
palanquillas, cables y aceros pretensados. 

Se centralizan las tareas administrativas. control 
de producci6n y comercializaci6n. La capacidad de 
producci6n de aceria es de 288.000 t/ano. 

Planta 2 de Villa Constituci6n: producci6n de 
acero de colada continua. barras por hormig6n. 
alambr6n. alambre y sus derivados y canes con 
costura. La capacidad de producci6n de aceria es 
de 1.050.000 t/ano. 

Cada planta esta estructurada como una "Unidad de Negocio" 
con todos los servicios bajo su directa respon~abiiidad. 
Cada gerencia tiene responsables en los grupos "Unidades de 
Gesti6n''(Aceria - Laminaci6n - Forja alambres y cables- etc). 

ACINDAR decidi6 la implementaci6n de un Programa de Garantia 
de Calidad que les permita satisfacer las necesidades de sus 
usuarios. Ezte programa ee ha deearrollado de acuerdo a lo 
que establecen las normas ISO 9001; API Spec.Ql e IRAM-IACC 
E20. 
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ACINDAR establece como politica, comercializar unicamente 
productos que se comporten de manera segura y conf iable y 
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 la politica de 
calidad de la empresa y responde al Comite Ejecutivo. 

La Gerencia de Garantia de Calidad reporta a la Direcci6n de 
Planta y es responsable del control de calidad y de la 
metalurgia de cada unidad de gesti6n. 

En los problemas de calidad participan todos los sectores 
involucrados. Segtln la naturaleza o gravedad de las mismos 
se forman grupos en los que pueden haber personas de distinto 
nivel. El problema se resuelve segtln su propia metodologia. 
En aquellos cases que el problema de calidad lo amerite se 
trata en el Comit~ de Gerencia. 

La responsabilidad para alcanzar niveles d~ calidad 
competitiva recae directamente sabre la direcci6n. qu1en 
estableci6, como parte del plan empresario, metas y objetivos 
especificos referidos a la calidad. Este objetivo requiere 
la participac~6n y colaboraci6n de todos y debe ser 
ejercitado sin reservas, con precauci6n y honestidad por cada 
uno de los miembros de la empresa, para alcanzar la calidad 
como ~n h~bito de trabajo en sus ~reas de responsabilidad. 

Para la implementaci6n de la Politica de Calidad AC!NDAR 
establece. entre otros, los siguientes punt0s: 

Que exista una organizaci6n con 
respunsabilidades respecto a todas 
relacionadas con la calidad. 

asignaci6n de 
las activ:dad~s 

Cada uno debe ser totalmente competente para llevar a 
cabo su tarea especifica, esta demanda debe ser soportada 
por la capacitaci6n y entrenamiento. 

Para el desarrollo de productos se utilizar~n m~todos que 
aseguren y documenten la ~alidad de dise~o requerida. 

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

Que existan normas de insumos, procesos y 
Especificaciones de este tipo e instrucciones 
deberan ser controladas, para su modificaci6n 
cumplimentar una rutina documentada. 

productos. 
especiale~ 

se debera 

Desarrolo y documentaci6n de auditores de calidad y de 
las acciones correctivas que generen las no conformidades 
di::tr::ctadas. 
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Establecer un sistema de analisis y evaluaci6n de costo 
de la calidad. 

Cumplimentar los requisitos exigidos por las normas 
nacionales e internacionales de Gar~ntia de Calidad. 

Esta politica de calidad esta en proceso de divulgaci6n en 
todo el ambito de la organizaci6n mediante charlas, 
publicaciones y boletines. 

La capacitaci6n es un aspecto relevante que ACINDAR establece 
en su sistema de Garantia de Calidad, es lograr que todo el 
personal desde la direcci6n hasta el ~ivel de opererio este 
capacitado y motivado para lograr la mejora continua de sus 
productos y servicios. 

La capacitci6n se realiza a todos las niveles y esta 
estructurado en un plan que cubre las necesidades de los 
sectores en ciertas especialidades como electricidad, 
electr6nica, hidraulica, inspectores de calidad, control no 
destructive, etc. Entre los temas que tratan aspectos del 
sistema de calidad senalamos los siguientes: 

Aplicaci6n de ISO 9001. 
Calidad total y Garantia de Calidad. 
Control estadistico para Gerentes y Jef~s. 
Las siete herramientas basicas para resolver problemas de 
calidad y productividad. 
Curso intensive para facilitadores en Control Estadistico. 

Los cursos se realizan cor. instructores interno y externos. 

En el ano 1990, 1.200 operarios asistieron a un curse de 
Garantia de Calidad de una duraci6n de 20 horas. 

ACINDAR ha establecido un sistema de Costos de no Calidad por 
unidad de gesti6n y se procesan en el sistema informativo 
centralizado. Estes costos se refieren fundamentalmente a 
material rechazado, retrabajado, chatarra, etc. 

Pag.: 49 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
ii 
:I 
!1 

D- ASPECTOS RELKVANTES EN LA IMPLEHENTACION DK LOS SISTEMAS DK 
CALIDAD TOTAL EN LAS EMPRESAS VISITADAS. 

1- Sjtuaci6n General 

En la introducci6n de este trabajo, he senalado ciertos 
cambios que han ocurrido en el mundo y que han llevado a las 
industrias de la region a replantear su estrategia a fin de 
lograr empresas mas eficientes que puedan participar con 
exito en el comercio mundial. Quiero en este punto poner 
enfasis en algunos aspectcis que inciden negativamente en el 
desarrollo de las empresas siderurgicas: 

Problemas recurrentes de crisis econ6mica.inestabilidad 
social, salud y educaci6n. 

La mano de obra barata y la disponibilidad de materias 
primas dejan de ser una ventaja significativa ya que el 
avance tecnol6gico anulan su efecto. 

El modelo basado en la sustituci6n de importaciones se 
agot6 en la medida que se globalizan las procesos 
productivos con el desarrollo de Empresas Multinacionales 
que invierten donde encuentren ventajas comparativas. 

Un gran numero de empresas se encuetran localizadas en 
areas metropolitanas con fuerte presi6n por la protecci6n 
ambiental. 

Baja nivel de educacion de la fuerza laboral. 

Relaciones laborales ~urbulentas debido a la persistente 
recesion en algunos paises. 

Variaci6n del precio del petr6leo que incide fuertemente 
en la economia de la region. 

En este contexto las distintas empresas de la region han 
implementado o estan en proceso de estudio o implementaci6n 
programas destinados a mejorar la calidad y productividad en 
base a una filosofia que abarque todo el ambito de la empresa 
o sea la Calidad Total. 

Es de hacer notar que todas :as empresas siderurgicas 
estatales de los paises visitados, estan privatizadas o en 
proceso de privatizacion. A la fecha de este informe han 
sido privatizadas: USIMINAS, ALTOS HORNOS DE MEXICO, 
SICARTSA y ALTOS HORNOS DE ZAPLA. 
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2- Sistemas de Calidad. 

La introducci6n de tecnicas relativas a las mejoras de la 
performance del trabajo humano. es siempre un proceso mas 
complejo que la compra y monta2e de las maquinarias, la 
instalaci6n de las maquinarias se reali=a mediante tecnicas 
que son utilizadas por igual en otros paises y que no ofrecen 
problemas. 

Las actividades y actitudes humanas en el trabajo. no pueden 
simplemente comprarse y transmitirs~ de un sitio para otro. 
Por esa raz6n de calidad que se hace fundamentalmente ~on 
personas, es sensible al entorno socio-cultural de cada pais. 
de cada centre de trabajo. Los sistemas de calidad que he 
detallado en la primera parte, tienen sin lugar a dudas. 
caracteristicas que le son :;>ropias aun en el ··implante' de 
aquellos sistemas considerados de uso universal. 

principios 
hacen a la 

programa de 
directives ~· 

Todos aquellos conceptos que son aceptados como 
universales en la funci6n de la calidad y que 
gesti6n empresarial para el desarrollo de ~n 
calidad total, tienen una amplia difusi6n entre 
tecnicos e~ alguna de las empresas visitadas. 

Se sig~e en algunos cases metodologias dif erentes ~ara 
alcanzar el mismo objetivo: lograr que la calidad de sus 
productos satisfaga plenamente los reque?·imientos de los 
clientes. con un sistema productive 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 organizaci6n. 

Los programas desarrollados por las empresas los podemos 
dividir en dos grupos: 

a- Programa de Garantia de Calidad. 

b- Programa de Calidad Total. 

2.1 Programas de Garantia de Calid~d. 

Estos programas se desarrollaron fundamentalmete por la 
necesidadde satisfacer las exigencias de los clientes o 
por :mposic1on de entes reguladores. en aquellas 
actl~~dades relacionadas con la industria nuclear, 
aeronautica, espacial. petrolifera, etc. 

Como se ha senalado en 
estos programas de 
desarrollado en base a 
API spec Ql para los 
industria petrolera. 

la primer parte de este infor~e 
garantia de calidad se han 
normas de la serie ISO 9000 y/o 

fabricantes de productos para la 
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Estas normas han side consideradas basicas para la 
estructuraci6n de un sistema que asegure la calidad de 
productos y servicio a sus clientes, pero no suficientes, 
segun lo manifiesto por el directive de una empresa, que 
considera que la calidad hecha de manera restrictiva y 
bajo el control basado en el cumplimiento de estandares 
fijados a nivel internacional, pareciera que es 
responsabilidad exclusiva de la producci6n 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 conducci6n que brinda mayor oportunidad 
de participaci6n activa a su p~r~nn3l en los procesos 
realacionados con el trabajo. Esta ~~rticipaci6n se va 
logrando con la formaci6n de grupos de trabajo, 
realizaci6n de reuniones, redisefiJ de la tarea, etc. Se 
trata de que el personal sea el elemento determinante en 
la resoluci6n de problemas y en la toma de desiciones. 

Se aprecia un nuevo estilo gerencial que busca en la 
p~rticipaci6n, el austento necesario para lograr una 
mayor calidad en todo el ambito de la empresa y en la 
relaci6n con los proveedores y clientes. 

2.2 Programas de Calidad Total. 

En general se considera que la Calida.ct Total es antes que 
una serie de teorias, una actitud gerencial que establece 
una estrecha relaci6n entre productividad y calidad, y 
permite administrar, tras metas compartidas, los recursos 
humanos y fisicos. 

Varnes a resaltar algunos de los aspectos mas relevantes 
de los programas de Calidad Total que se estan 
desarrollando desde hace varies anos y que describimos en 
la primer parte: 

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

Circulos de Control de Calidad. 
Movimiento cero defectos. 
Sistema de Garantia de Calidad. 

Que el concepto de Calidad y Proauctividad debe 
estar unido a las filosofia del trabajo de la alta 
aaministraci6n come factor de crecimiento continua 
y permanente en la busqueda de mejores resultados. 

Se considera que existe una perfecta interacci6n 
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entre el TQC y el Sistema de Garantia de Calidad, 
aplicandose la filosofia a todas las etapas y todos 
los sectores, desde la programaci6n hasta la 
fabricaci6n, ventas y asistencia tecnica. 

El lema ''Todos piensan, toaos participan" se toma en una 
maxima para la acci6n, un punto basico del TQC en la 
formaci6n del hombre y en la mejor atenci6n del cliente 
en terminos de calid~d, costo y plaza de entrega. 

COSIPA. La implantaci6n del TQC se bas6 en una revolucion 
que signific6 hacer que las unidades, como linea de 
apoyo, rompan el seccionalismo de decadas y pasen a 
trabaj~r ~~hlc cliente y productcr. 

Esta revoluci6n signific6 la adopci6n 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 intensive de metodos estadisticos. 

El desarrollo de un sistema de normas operacionales, 
entre otras, y de un sistema de soluci6n de problemas 
permitieron estructurar dos sistemas fundamentales para 
el exito de TQC: 

* Sistema de gerenciamiento integrado de producto - SGIP 
* Sistema de gerenciamiento integra2 de mantenimiento -

SGIM 

Estos sistemas permiten localizar las problemas y los 
factares causantes de la falla, proporcionando 
condiciones para el gerenciamientode los esfuerzos de 
mejora y la rutina a traves de los items de control. 
herramientas, estadisticas y proyec~os de mejora. 

Grupos Participativos. 

Loa Circulos de Control de Calidad CCC, por su 
ex~0ntaneidad y disposici6n para mejorar las actividades 
de 1os sectores de trabajo en base a la libre 
participaci6n de las trabajadores que estan en la primera 
linea y que conocen la realidad los hechos. En base a la 
creatividade innavaci6n, treducen en ideas sencillas el 
pleno sentido de la in~egraci6n y motivaci6n en el 
trabajo. 

Los CCC tienen una gr~n difu5i6n en empresas de Mexico y 
Brasil. 
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3-

Como ya vimos, 
Defee to (CD). 

CST tiene implementado el Movimiento Cera 
A diferencia de las CCC. los ZD son 

f0rmados para un proyecto 
participaci6n es otligatoria. 

en part i·~ular y SU 

En todas las empresas existen grupos simiiares al CD, los 
que pueden diferir en el aspecto metodol6gico, alcance y 
tipos de problemas a ser tratados. Lo que si queda claro 
es que se busca una mayor fluidez en el prcceso, tratando 
de atenuar una estructura vertical, que limite la 
esficiencia del proceso. El trabajo grupal ayuda a 
.. derriba!'·· las ba?.'reras intet·departamentales con la 
consiguiente mejora en el producto, tiempo de entrega, 
precio de venta y servicio, en :3uma un cliente 
satisfecho. 

Situaciones que afertan el desarrollo de las sistemas de Calidad 
Total. 

3.1 Alta Gerencia. 

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

Alta movilidad: esta es una situaci6n bastante 
generalizada, que entorpece la continuidad de cualquier 
proyecto que se encare en especial los que tienen que ver 
con la implementaci6n de un sistema de calidad. Como 
data ilustrativo se menciona que una empresa cambi6 5 
presiJentes entre 1986 y 1991. 

Mentalidad de cantidad: el control de met.as numericas es 
una pr~ctica generalizada. El apego a las toneladas 
fabricadas. horas/hombre. metros. etc. sigue siendo uno 
de las medidores de la ef iciencia industrial mas 
utili~ados. Quedan de lado, por supuesto. algunas de las 
carateristicas de calidad del produ~to. 

3.2 Media Gerencia. 

Se s~nala que en algunas 
resistencia al cambio. La 
totalmente compenetrados con 
empresarial, posiblemente 
precedentemente. 

3.3 Operarios. 

empresas 
media 

la nueva 
debido 

existe una 
gerencial no 
filosof ia de 

a lo 

cierta 
est an 

gesti6n 
senalado 

El nivel de educaci6n de los operarios es generalmente bajo y 
en una alta proporci6n no alcanza o no supera elnivel de 
instrucci6n primaria. 

Pag.: 54 



I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

4-

Esta escasa disponibilidad de mano de obra con un buen nivel 
educaci6n. ha llevado a las empresas a desarrol~ar planes de 
educaci6n que les permita capacitar a su personal. c ccmo en 
el caso de una empresa Argentina a exigir co~c condic~on de 
ingreso estudios secundarios. 

Programas nacionales de Calidad. 

Entre las acciones externas a las empresas que van a facilitar el 
desarrollo de la Calidad Total estan los planes. programas o 
premios nacional de calidad. 

-~ 1 
-1. .... Programa brasilefie de Calidad y Productividad. 

El senor Presidente de la Republica Sr. Fernando Collar de 
Mello lanz6 el Programa Brasilero da Quali 1:!ade e 
Productividade el 7 de noviembre de 1990. En su mensaje 
manifiesta entre otros conceptos: 

.. Es un programa concebido de acuerdo con lo que es ma::= 
actual en el campo de la Calidad y Productividad. Prevee 
acciones orientadas hacia la concientizacion y motivaci6n 
de los dirigentes empresariales. trabajadores y 
consumidores. Promueve el desarrollo de los recurs0s 
humanos. moderniza la infra-estructura tecnol6gica y 
perfecciona la relacion institucional entre el Estado, la 
industria y el sector de la ciencia y la tecnologia. 

El prcgrama fue concebido conjuntamente con tecnicos del 
Gobierno Federal. y algunos gobiernos estatales y ~~s de 
50 entidades privadas que representan sec tores 
er.i1presariales, consul tores especiali::ados. comunidades 
academicas y entidades coma el Institute de Ingenieria de 
Sao Paulo, que ya lidera un amplio movimiento 
pro-productividad nacional. 

La operatividad del programa sera conjucida 
prioritariamente par la iniciativa privada, que 
movilizara su experiencia emprendedora y contribuir~ con 
la mayor parte de las recurses financieros necesarics. 
Se trata de actitudes innovadoras y coherentes con el 
nuevo papel del Estado, pues es la responsabilidad de los 
propios agentes economicos la conduccion del proceso de 
reestructuraci6n competitiva de la industria nacional. 
Cabera al Gobierno el papel de catalizador, movilizador y 
articulador". 

4.2 Fundaci6n Mexicana para la Calidad Total, A.C. 

En la revista Calidad Total, editada por la fundaci6n se 
expresa: 
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··La mis1on de la fundaci6n es: Impulsar y Promover una 
Cultura de Calidad Total en Hexico7 adecuada a nuestro 
entorno 7 y asi contribuir al desarrollo nacional. Mexico 
es un pais en proceso de desarrollo. Todos los sectores 
participan en los cambios que vive la naci6n, uno de los 
cambios debe ser la orientaci6n hacia la calidad como 
parte de nuestros valores: calidad en el ambiente; 
calidad en el desempefio escolar y laboral; calidad en lo 
que todos realizamos como forma cotidiana; en fin. 
Calidad Total ... 

Las organizaciones mexicanas conscientes de esta 
~e~e~id~d~ ~re~~ l~ Fu.~daci6n Mexica...~a para la Calidad 
Total7 A.C. La fundaci6n 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 la 
calidad7 la productividad y la calidad de vida en el 
contexto m.exicano. 

La fundaci6n es no lucrativa y la integran socios 
afiliados y voluntaries. organizaciones publicas Y 
privadas. instituciones de educaci6n superior Y 
sindicatos. Asimismo, la fundaci6n es autonoma e 
independiente de cualquier grupo politi~o. religioso. 
empresarial e ideologico. Su unico compromise es con 
Mexico: con la Calidad Total. 

El Gobierno Mexicano ha instituido el ··Premio Nacional de 
Calidact·· que se otorga anualmente a todos los fabric:antes, 
comerciantes y prestadores de servicios establecidos en el 
pais, que con su esfuerzo hayan contribuido a mejorar la 
calidad. 

4.3 Plan Argentino de Calidad. 

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

Se declara 
destinadas 
caidad. 

de interes nacional a todas la actividades 
a la promoci6n, fomento y desarrollo de la 

La ejecuci6n de programas y proyectos estara fuertemente 
descentralizada y encontrara en los agentes econ6micos a 
sus principales protagonistas, en particular al 
consumidor y los mercados interno y externo - objetivos 
fundam~ntales del plan - como los principales referentes 
para su orientaci6n. 
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Se promovera la infraestructura hacia la calidad que 
abarque entre otros: normalizaci6n, metrclogia, 
certificaci6n de laboratories de ensayos y entes que lo 
acrediten. 

Se promovera la armonizacion y el reconocimiento mutuo 
entre la Argentina y las restantes paises del Mercosur 
y/o otras regiones econ6micas de inter~s para el pais 
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