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La idea de esta obra se centra en la intencién de ofrecer un libro de texto
apropiado para los cursos enfocados en el desarrollo cultural del individuo
sobre aspectos de la calidad total. En los altimos afos, las universidades se
han preocupado por incluir en sus programas de estudio materias orientadas
adesarrollar en el alumno habilidades, actitudes y valores fundamentados en
principios de calidad total, con el propésito de que en su ejercicio profesional,
sus egresados enfrenten de la mejor manera los cada vez mas demandantes
retos de competitividad. El proposito del libro es que el alumno comprenda la
necesidad de realizar un cambio de paradigma dirigido hacia la calidad total
en su vida personal, a través del anilisis de la literatura clasica sobre calidad
total y del entendimiento de los aspectos socioculturales que nos caracteri-
zan; ademas de desarrollar la habilidad de trabajar en equipo, adoptar una
actitud de servicio hacia otros, y conocer cémo se planea, controla y mejora
la calidad en las operaciones organizacionales.

La publicacién del presente libro pretende apoyar el esfuerzo educativo
que las instituciones realizan como parte de la implantacién de un programa
de calidad total. Entre sus principales cualidades podemos destacar la senci-
llez y claridad con que est4 escrito; su orientacién y sustento en los cambios
de paradigma que en materia econémica y social ocurren en México; la gran
cantidad de diagramas que contiene ayudan a comprender mejor los temas,
la descripcién se basa en una secuencia ldgica de todas las técnicas y herra-
mientas que a lo largo de los anos han surgido en la literatura de la calidad
total. A nivel estructural, cada capitulo cuenta con resumen, puntos clave,
gjercicios y actividades de aprendizaje, sobre los temas correspondientes
para ayudar al lector a reafirmar los conceptos mas relevantes. Espero que
este libro sea de utilidad para los profesores que tienen la gran responsabili-
dad de formar personas de calidad en beneficio de nuestra sociedad.
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Introduccion

La calidad total es un tema del que existe vasta literatura; sin embargo, la
mayoria de los libros se concentran en explicar y justificar los fundamentos
de la calidad total, sus origenes, objetivos, razén y formas de aplicarla; de
hecho, cubren ampliamente la gran variedad de técnicas relacionadas con la
calidad total y destacan la importancia del cambio cultural, pero se enfocan
muy débilmente en la forma de lograrlo. En general, esta literatura tiene su
origen en paises con antecedentes culturales muy diferentes a los de His-
panoamérica. El desarrollo de organizaciones realmente competitivas en el
plano mundial por su nivel de calidad y atencién al cliente, requiere de cierta
plataforma cultural congruente con los principios de la calidad total. Para al-
gunas culturas donde la competencia personal ha sido un factor critico para
desarrollarse en forma material e intelectual, el cambio cultural requerido
pudiera ser menos dramatico que para otras en las cuales el éxito no es ne-
cesariamente para el mas competente. Esto significa que, si bien es cierto
que independientemente de la cultura de que se trate la plataforma cultural
requerida para ser competitivo es la misma, el proceso de transicion nunca
seré igual, pues se parte de antecedentes distintos.

Los cambios en la politica comercial y econémica centrados en el princi-
pio de la globalizacién nos obligan, no sblo como sociedad sino primordial-
mente como individuos, a ser mas competentes en todos los Ambitos de la
vida. Debemos contar con una mayor cantidad de conocimientos, decidir con
mas informacién, usar tecnologias méis avanzadas tanto de proceso como de
informacién y comunicacién, asi como muchas otras habilidades especificas
que nunca terminariamos de enumerar, pues la lista crece mas rapido que
la velocidad con la que podemos escribirlas. Todo esto nos obliga a cambiar
constantemente, como personas, a desarrollar otra cultura social y de tra-
bajo, pues cada vez con mayor frecuencia tendremos que aprender nuevos
conceptos y desarrollar nuevas habilidades; debemos conocer, entender y
saber comunicarnos con otras culturas con las que inevitablemente entabla-
remos una relaciéon comercial; para ello es necesario establecer como meta
el desarrollo de una cultura de calidad. A través de los capitulos del libro
iremos conociendo las caracteristicas culturales de una persona de calidad, y
la manera de integrar las herramientas y procedimientos de calidad que esta
persona debe conocer al colaborar con su equipo de trabajo para ser compe-
titivo.
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INTRODUCCION

En su estructura mas amplia, el libro empieza destacando la importancia
de realizar un cambio de paradigma hacia la competitividad, y como puede
lograrse mediante la incorporacién de los principios de la calidad total en
la cultura personal y organizacional. Posteriormente se fundamenta toda la
plataforma teérica sobre la que se ird desarrollando el resto de los temas, por
medio de un anélisis sintético de las ideas que han aportado los principales
autores de calidad total. De alli se derivan los 22 principios de calidad total,
y se destaca la importancia de crear una plataforma cultural apropiada para
su puesta en préctica. Después se definen los términos cultura, cultura orga-
nizacional y las caracteristicas culturales que debe tener una persona de ca-
lidad, entre las que destacan (ademés de ciertos valores morales) saber traba-
jar en equipo y mostrar una actitud de servicio. Por otro lado, una persona de
calidad no podra ser competitiva si no conoce como planear, controlar y me-
jorar productos, servicios y procesos de calidad. Para esto, se presentan en el
libro los procedimientos, técnicas y herramientas utilizadas con este fin. Por
altimo, en el Gltimo capitulo se incluyen los modelos organizacionales que
promueven los premios de calidad en Europa, Estados Unidos y México y que
pudieran ser la base para la implantacion de sistemas de calidad total en las
empresas.

Estructura del libro

Para esta edicidn, la obra se estructuré de la siguiente manera:

Capitulo 1: Presenta la calidad total como estrategia de competitividad en
la globalizacién de la economia; define los conceptos mas im-
portantes y presenta la evolucién de los enfoques de calidad;
ademas, analiza las caracteristicas de la economia mexicana y
la evolucién de su politica comercial e industrial, con el objeto
de comprender las causas que han originado la introduccion de
la calidad total en las empresas mexicanas. Contiene una sin-
tesis y un andlisis de las principales aportaciones conceptuales
de los maestros de la calidad: Edwards W. Deming, Joseph M.
Juran, Mikel Harry, Kaoru Ishikawa, Shigeo Shingo y Genichi
Taguchi.

Capitulo 2: Se enfoca en el desarrollo de una cultura de calidad; presenta
las razones del cambio hacia una cultura de calidad, conceptos
generales sobre cultura y el an4lisis de culturas a través de los
estudios de Hofstede. Asimismo, se analizan los factores que
afectan a la cultura de una organizacion y los puntos bésicos
para el desarrollo de una cultura de calidad a nivel organiza-



Capitulo 3:

Capitulo 4:

Capitulo 5:

cional y personal, incluyendo las cinco eses, habitos esenciales
a desarrollar para el éxito de un programa de calidad total.

Analiza el concepto de trabajo en equipo como pilar funda-
mental para pasar de una administracion por autoridad a una
administracion por consenso y de la organizaciéon por funcio-
nes a la organizacion por procesos basada en una cultura de
trabajo en equipo. En este capitulo se definen los conceptos de
participacion, involucramiento y comportamiento cooperati-
vo, ademéas de que analiza los beneficios de tomar decisiones
en equipo, las situaciones y tareas propicias para el trabajo en
equipo, los tipos de equipos y formas de funcionamiento, el
movimiento de los circulos de calidad. Ademas se explica como
crear la infraestructura necesaria para implantar un programa
de trabajo en equipo y la dindmica de operacion y coordinacion
de los equipos de trabajo.

Desarrolla los conceptos de valor al cliente, la cadena de valor,
la forma de identificar procesos y estrategias del valor al cliente
a partir de la definicion de la misién y la visién de la organiza-
cion. Analiza la naturaleza del servicio y la calidad y las técnicas
para medir la satisfaccion y el valor al cliente. Adicionalmente,
se explica la técnica del despliegue de la voz del cliente a toda la
organizacién (QFD) para el disefio del producto y/o el servicio.

Presenta los conceptos y dos metodologias para la planeacion
operativa: administracién por directrices y tableros de coman-
do (balanced scorecards). Adicionalmente, se explican los pro-
cedimientos del aseguramiento de la calidad de los insumos y
la administracion de operaciones, las técnicas para el control
de procesos, la reduccion de su variabilidad y el mejoramiento
continuo, y analiza la calidad en las actividades de posproduc-
cién: certificacion, almacenaje, manejo y transporte, distribu-
cién y venta, instalacién, uso, garantia y desecho o reciclado.
Presenta las técnicas y programas para el mejoramiento conti-
nuo y comparacion referencial, incluyendo las siete herramien-
tas basicas (histogramas, diagramas de Pareto, hoja de verifi-
cacion, diagramas causa-efecto, diagramas de dispersion, es-
tratificacion y graficas de control, y la metodologia de solucién
de problemas para el mejoramiento que las integra), todo ello
tomando como principio bésico el ciclo Deming o PHVA. In-
troduce ademés el concepto de mejoramiento radical mediante
la reingenieria de procesos. Finalmente, se presentan los pro-
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Capitulo 6:

gramas Seis Sigma, desde la metodologia que utilizan para el
mejoramiento de la calidad, hasta la estructura de soporte que
requiere para operarlos.

Explica el concepto de enfoque sistémico e introduce, mediante
mapas conceptuales, los conceptos de calidad total en el siste-
ma de administracion y direccién de una organizaciéon como
predmbulo a los modelos de administracién por calidad total,
més populares en el mundo: Normas ISO 9000, Premio De-
ming (Japon), Premio Nacional de Calidad (México), Premio
Malcom Baldrige (Estados Unidos) y Premio Europeo a la Cali-
dad (EFQM). En la Gltima parte, se presentan algunos concep-
tos que pueden ayudar en la administracién del cambio para
llevar a una organizacién de ser administrada y dirigida en for-
ma convencional a una en la que se ha desarrollado una cultura
de calidad.



Evolucion e importancia
de la calidad total

Resumen del capitulo

Enestecapitulo se exponen las definicionesy conceptos bdsicos de la calidad total, asicomo suevolucion
a través del tiempo, lo que permite entenderlos mejor. Por otro lado, presenta en forma muy general la
evolucién de las principales variables macroeconémicas de México desde el inicio del proceso de indus-
trializacién en los afios cuarenta hasta el periodo en que se produjeron cambios significativos en politi-
ca de comercio exterior, y la forma en que las organizaciones han tenido que modificar sus paradigmas
tanto administrativos como operativos para poder enfrentar el reto que representa la competencia de
libre mercado. En este proceso, las empresas mexicanas han optado por la calidad total y sus técnicas,
como estrategia para aumentar su competitividad. Esta decisién permitié concluir que la adaptacién de
sistemas administrativos de calidad total requiere de un cambio cultural, esto es, de personas con una
cultura de calidad que sean compatibles con los principios en los que se fundamentan estos sistemas.
También se aborda uno de los aspectos mds importantes a considerar en el estudio de la calidad total:
el andlisis de las tesis de los autores mds reconocidos en el drea, los llamados “gurdes de la calidad to-
tal”, Se presenta una sintesis de sus aportaciones; un estudio del material en su conjunto, pues existen
puntos de confluencia entre las metodologias y una sintesis de |a teoria mds sobresaliente sobre cali-
dad total, lo cual nos proporciona una visién global de la significacién del tema. Esta sintesis permitird
sentar las bases para los capitulos posteriores pero, sobre todo, para entender que el uso de estos
conceptos en el desarrollo e implantacion de un sistema de calidad total, y el cambio cultural asociado
a ello, requieren de un conocimiento profundo de las necesidades de la organizacion en cuanto a los
retos de competitividad que enfrenta, pues no es suficiente usar sin adaptacién conceptos y técnicas
creados para otros ambientes, y menos adn seguir fielmente la teoria de un solo autor. Conocer a fondo
las aportaciones de los principales autores en calidad total servird para que cada organizacion pueda
crear su propia estrategia para ser competitiva, segun sus necesidades, limitaciones y oportunidades.
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Importancia de ser competitivo a través de la calidad

Es un hecho inevitable que en esta época, casi en cualquier parte del mundo
—incluido México—, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo
por éxito que la sociedad obtenga los satisfactores materiales y emocionales
que le permitan vivir con calidad. El conjunto de satisfactores es tan exten-
so como las expectativas de cada individuo en funcién de su nivel socioeco-
néomico. Sin embargo, en todos los casos se requiere que las organizaciones
dedicadas a generar dichos satisfactores sean competitivas. Ser competitivo
significa tener la capacidad de atraer el interés de accionistas (capital econo-
mico), empleados (capital intelectual) y clientes (ventas). Ser competitivo es
cada vez mas complicado, pues los consumidores demandan mejor calidad,
precio y tiempo de respuesta; la sociedad demanda mayor respeto a la ecolo-
gia y los accionistas, mayor rendimiento para su capital.

Las organizaciones competitivas son la base de una economia fuerte y
solida. Y se puede lograr si un pais cuenta con una poblacion competen-
te; es decir, gente capaz de crear e innovar, que cuente con las facultades
necesarias para desarrollar y operar sistemas tanto tecnologicos como or-
ganizacionales que generen satisfactores de 6ptima calidad. Personas con
preparacion de calidad pueden desarrollar y operar organizaciones de
calidad, que a su vez generardn productos y servicios de calidad. Ello no
significa que paises como México, cuyas economias no han podido propor-
cionar todos los satisfactores que requiere la sociedad, carezcan de gente
con preparacién de calidad, sino que no cuentan con ella en la proporcién
que se necesita para inclinar la balanza a favor. Hace falta muchas més per-
sonas con proyeccion hacia la calidad, en todos los &mbitos de la actividad
humana.

La calidad personal a que se har4 referencia en este libro tiene que ver
con los conocimientos, habilidades, actitudes y valores que permiten a una
persona contribuir a que la organizacion (empresarial, social, educativa, etc.)
en la que se desempeiia profesionalmente sea competitiva.

Los paises de Latinoamérica necesitan una mayor cantidad de personas
con preparacion de calidad que desarrollen y operen organizaciones alta-
mente competitivas que puedan incursionar exitosamente en los mercados
mundiales en busca de los satisfactores que la sociedad demanda y merece.
Para esto es indispensable que conozcan tanto su situacién actual como las
caracteristicas de sus economias, para asi poder desarrollar una cultura de
calidad y competitividad integrales.
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Personas de calidad
pueden desarrollar y
operar organizaciones
de calidad, que a su vez
generardn productos y
servicios de calidad.

El concepto de administracién por calidad total (TQM, de total quality
management) se ha convertido en el pilar fundamental de las empresas
para enfrentar el reto del cambio de paradigma en la forma de hacer nego-
cios. Este cambio no es un hecho aislado que ocurre en el tiempo, a partir
del cual simplemente las cosas son diferentes. El cambio de paradigma se
refiere a un proceso de constantes cambios que ocurren en lapsos muy cor-
tos y a los que las organizaciones deben adaptarse rdpidamente para seguir
siendo competitivas. Las razones que obligan al cambio son muchas: los
avances tecnologicos en la manufactura, en la informatica y en las comuni-
caciones; la evolucion de los sistemas econdémicos y financieros mundiales;
los draméticos cambios sociopoliticos que estdn sacudiendo al orbe desde
fines del siglo xx; la maduracion de muchos de los segmentos de consumi-
dores en todo el mundo; la fuerza que ejercen las organizaciones en los mer-
cados en su intento por seguir siendo competitivas y muchas otras causas.

Todo este proceso de constantes cambios empez a tomar importancia al
término de la Segunda Guerra Mundial y precisamente son dos de los paises
protagonistas de este conflicto los que hoy entablan una férrea lucha por do-
minar los mercados mundiales, ademés de que han generado el conocimiento
mas importante del que se dispone para la administracién y operacién de
organizaciones altamente competitivas: Estados Unidos como el gran triun-
fador de la guerra, por un lado, y Japén como el gran perdedor, por el otro.
Es en aquel pais, y después en éste, por influencia estadounidense, donde se
empez0 a gestar esta revolucion de la calidad que ahora se ha extendido por
todo el planeta.

En Estados Unidos los principales autores y precursores de los concep-
tos modernos de calidad total fueron en un principio Edwards W. Deming
y Joseph M. Juran; y mas recientemente Mikel Harry, creador de la popular
metodologia Seis Sigma. En Japén encontramos a Kaoru Ishikawa, Shigeo
Shingo y Genichi Taguchi. Ellos son los mas importantes de una enorme lista
de autores que han enriquecido el tema, pero que no lo han agotado; tal vez
algunos consideren, que dichos autores hacen una aportacién parcial, solo
complementaria o hasta ajena al area.

En este capitulo se presentan las principales ideas, conceptos y metodo-
logias propuestos por estos autores para la planeacion, el control y el mejora-
miento de la calidad de productos, servicios y procesos administrativos, que
ayudan a una organizacién a ser mis competitiva, asi como a enfrentar el
reto de los constantes cambios de paradigma. Adema4s, a partir del analisis de
sus aportaciones expondremos nuestra propia concepcién de la administra-
cion por calidad total, la cual seré la base para el desarrollo de los capitulos
posteriores, asi como para el disefio y anélisis de los sistemas y modelos de
calidad total que se presentan en el capitulo 6.
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. Conceptos, definiciones y evolucion
o delosenfoques de calidad

La calidad es un término dificil de definir, ya que se mantiene en constante
evolucion; definirlo implica insertarlo en el contexto de la época en que fue
desarrollado. Por esto se ofrecerd, concomitantemente, una breve resefia
de su proceso evolutivo. Conocer los conceptos, definiciones y evolucioén de
los enfoques de calidad permite entender sus diferentes definiciones, que
van desde calidad en general hasta control de calidad, control estadistico
de calidad, control total de calidad, aseguramiento de la calidad, adminis-
tracién por calidad total, calidad Seis Sigma, etcétera.

En general, se puede decir que la calidad abarca todas las cualidades
con las que cuenta un producto o un servicio para ser de utilidad a quien se
sirve de él. Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus caracte-
risticas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de los usuarios.
Entre estas caracteristicas podemos mencionar sus funciones operativas
(velocidad, capacidad, etcétera), el precio y la economia de uso, durabilidad,
seguridad, facilidad y adecuacion de uso, que sea simple de manufacturary
de mantener en condiciones operativas, facil de desechar (ecologico), etcé-
tera. Todo esto le otorga a un producto la llamada calidad al consumidor;
sin embargo, aunque ésta es la méis importante, muchas veces se deben
definir otros tipos de calidad relacionados con su planeacion, control y me-
joramiento. La calidad de conformancia es el conjunto de caracteristicas
dadas a un producto durante su proceso de elaboracion, las cuales deben
ajustarse a lo especificado en su disefio. La calidad de disefio constituye el
conjunto de caracteristicas que satisfacen las necesidades del consumidor
potencial, y que permiten que el producto pueda tener viabilidad tecnologi-
ca de fabricacion.

La norma JISZ8101 define el control de calidad como “un sistema que
permite que las caracteristicas de un producto o servicio satisfagan en for-
ma econémica los requerimientos del consumidor”. La norma ANSIZI.7-
1971 dice que son “las técnicas operacionales y actividades que sustentan la
calidad de un producto o servicio para satisfacer ciertas necesidades”. Las
normas ISOgooo interpretan la calidad como “la integracion de las caracte-
risticas que determinan en qué grado un producto satisface las necesidades
de su consumidor”; el aseguramiento de la calidad como “el conjunto de las
actividades planeadas de manera formal para proporcionar la debida certe-
za de que el resultado del proceso productivo tendré los niveles de calidad
requeridos”; y el control de calidad como “el conjunto de actividades y téc-
nicas realizadas con la intencién de crear una caracteristica especifica de

calidad”.

CONCEPTOS, DEFINICIONES Y EVOLUCION DE LOS ENFOQUES DE CALIDAD
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La primera etapa se
caracteriza por la
utilizacién de la inspeccion
masiva de los productos
como herramienta de
control para la deteccién
de errores, realizada
por alguien diferente al
operario, que aceplaba o
rechazaba la calidad del
producto.

ﬁ CAPITULO UNO
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Etapas de evolucion de la calidad =
De acuerdo con Bounds et al. (1994), el concepto de calidad ha tran51tado por
diversas eras: la de inspeccion (siglo x1x), la del control estadistico del pro-
ceso (década de los treinta), 1a del aseguramiento de la calidad (década de
los cincuenta), y la era de la administracién estratégica por calidad total
(década de los noventa).

Antes de la inspeccion ; ;
Desde sus origenes, el hombre se ha preocupado por la cahdad AI comienzo,
la btisqueda de calidad consistia en seleccionar los alimentos y vestido que le
beneficiaran, no habia procesos de manufactura. El usuario y el productor se
conocian perfectamente, negociaban cara a cara, no habia especificaciones
ni garantias, y cada usuario se “protegia” a través de un estrecho contacto
con el productor realizando al mismo tiempo la actividad de inspeccion. El
producto era Ginico y hecho, de manera especial, para satisfacer las necesida-
des del cliente. En otras palabras, la calidad de disefo se obtenia con mayor
facilidad; ademés, era mas sencillo lograr la calidad de conformancia y la
satisfaccion del consumidor. La formacion de comunidades humanas trajo
como consecuencia el surgimiento del mercado, con la consiguiente sepa-
racion entre “el hacedor” y el usuario, lo que dio como resultado un estado
primitivo de lo que ahora conocemos como manufactura.

Etapa de inspeccion susmmensme
Al nacer las primeras ciudades, se cre6 un mercado relativamente estable
para bienes y servicios, lo que permiti6 el desarrollo inicial de procesos y
especificaciones del producto, dando como resultado nuevas formas de orga-
nizacién. Los primeros procesos organizados se enfocaron en forma inicial,
a proyectos de construccién, los cuales requerian de gran cantidad de hom-
bres y trabajos especializados. El diseno de proyectos se dejaba a ingenieros y
arquitectos de probada reputacién, quienes establecian las especificaciones.
Al mismo tiempo, se empezaban a usar algunos instrumentos de medicién
como la cinta, la escuadra, el nivel, etc., con lo cual surgié la actividad de
inspeccion.

Posteriormente, con el desarrollo del comercio proliferaron pequeios talle-
res; los comerciantes interfirieron entre el fabricante y el usuario, y los produc-
tores se empezaron a mover entre ciudades. Es en este momento cuando surge
la necesidad de contar con especificaciones, muestras, garantias y otros me-
dios para compensar la falta de contacto cara a cara entre fabricante y usuario,
y seguir surtiendo un producto de acuerdo con las expectativas del cliente.

La Revolucién Industrial hizo posible una enorme expansion de los pro-
cesos de manufactura y de los bienes de consumo. Para satisfacer las nuevas
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necesidades se empezaron a crear companias, lo que resolvio algunos proble-
mas de calidad, pero surgieron otros cuya soluciéon atin no es del todo satis-
factoria. Los problemas de calidad que se resolvieron fueron técnicos princi-
palmente, vy los que aparecieron fueron administrativos y humanos. Histori-
camente, solucionar esta nueva situaciéon no ha sido tarea facil.

La etapa de inspeccién, segiin Bounds et al. (1994), se caracterizo por la
deteccién y solucién de los problemas generados por la falta de uniformidad
del producto. Es en esta época cuando nace la figura del inspector, quien
por definicion es el que vigila o examina. La inspeccién se volvié una acti-
vidad reactiva, es decir, se reaccionaba a los productos defectuosos, cuando
ya estaban terminados, y buscaba eliminar el error impidiendo que los mis-
mos llegaran a manos de los consumidores, convirtiéndolos en desecho o
reprocesiandolos.

Control estadistico del proceso (década de los treinta) mussmees
Esta etapa se enfoco en el control de los procesos y se caracterizo por la
aparicién de métodos estadisticos para este fin, asi como para la reduccion
de los niveles de inspeccion.

Walter Shewhart (1891-1967), uno de los principales personajes de esta
época, entendia la calidad como un problema de variacion que se podia con-
trolar y prevenir mediante la eliminacion a tiempo de las causas que lo provo-
caban (de reactiva a proactiva), de tal forma que la produccion pudiese cum-
plir con la tolerancia de especificaciéon de su disefio, sin tener que esperar a
que el producto estuviera terminado para corregir las fallas. Para lograr este
objetivo, ide6 las graficas de control, tema que se explicaré en el capitulo 5.

La inspeccién dejoé asi de ser masiva para convertirse en inspeccion a base
de muestreos, lo cual la hizo menos costosa y cansada. Se capacit6 a los ins-
pectores en técnicas estadisticas, que se convirtieron en la base del control
de calidad.

Era del asequramiento de la calidad (década de los cincuenta)
Surge la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organiza-
cién en el disefio, planeacién y ejecucion de politicas de calidad.

Hasta la etapa del control estadistico, el enfoque de calidad se habia
orientado hacia el proceso de manufactura; no existia la idea de la calidad en
servicios de soporte y menos en el servicio al consumidor. Es a principios de
los afios cincuenta cuando Joseph M. Juran (1989) impulsoé el concepto del
aseguramiento de calidad que se fundamenta en que el proceso de manufac-
tura requiere de servicios de soporte de calidad, por lo que se debian coor-
dinar esfuerzos entre las areas de produccién y disefio del producto, inge-
nieria de proceso, abastecimiento, laboratorio, ademds de otras dreas. Para
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En la etapa de control
estadistico se entendia la
calidad como un problema
de variacion que puede ser
controlado y prevenido
mediante la eliminacién a
tiempo de las causas que lo
provocaban, de tal forma
que la produccién pudiese
cumplir con la tolerancia
de especificacion de su
disefio. La inspeccion deja
de ser masiva.




En la etapa de
aseguramiento de calidad
se reconoce que la calidad
no solo depende de los
procesos de manufactura,
sino que requiere de
servicios de soporte, por
lo que se deben coordinar
esfuerzos entre las dreas
de produceion y disenio de
producto, ingenieria de
proceso, abastecimiento,
laboratorio, efcétera.

Juran la calidad consiste en “adecuar las caracteristicas de un producto al
uso que le va a dar el consumidor”. Si reflexionamos un poco en esto, nos da-
remos cuenta de que Juran involucra en la calidad del producto a los demas
departamentos: no sélo importa que el producto esté fabricado de acuerdo
con las especificaciones, sin errores ni defectos, sino que debe contar con un
disefio adecuado a lo que el consumidor demanda; estar hecho con materias
primas de calidad, las cuales deben surtirse de manera eficiente y oportuna;
el producto debe contar con un empaque agradable, ser facil de usar, facil de
desechar, etcétera.

Era de 1a administracion estratégica por cahdad
total (década de los noventa)
En esta era surge el énfasis en el mercado y en las necesidades del consumi-
dor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad en el proceso de competi-
tividad. Se busca satisfacer a clientes internos y externos. Las organizaciones
adoptan modelos de excelencia basados en principios de calidad total, en los
que mediante el liderazgo se determina el rumbo y la cultura deseada, es-
tableciendo los planes y proyectos estratégicos necesarios para colocar a la
organizacion en un nivel de competencia que le asegure su permanencia y
crecimiento. Los planes estratégicos buscan impactar de manera positiva, a
todos los grupos de influencia. El objetivo no sblo es la reduccién de variabi-
lidad, sino la bisqueda de niveles de operacién Seis Sigma; esto es, procesos
practicamente libres de error.

Era de la innovacion y tecnologia .
Al comenzar el siglo xx1 estamos claramente entrando a una quinta era que
podriamos llamar de innovacién y tecnologia, en la que la competitividad de-
pende de la capacidad para responder a los cambios en el mercado y las fluc-
tuaciones sociales, politicas, econdémicas y financieras con una alta velocidad
soportada por la innovacién rapida y el uso de tecnologia, tanto de procesos/
operacion como de informacion. Las empresas basan su competitividad como
negocios en el desarrollo tecnoldgico, y canalizan la manufactura a paises don-
de los costos en esta area en general pueden ser menores. El consumidor acepta
la variabilidad a cambio de la innovacion rapida; esta situaciéon la podemos ob-
servar en companias como Microsoft indiscutible lider de mercado, no obstan-
te sus productos estan lejos de los niveles de calidad alcanzados en industrias
como la automotriz. Sin embargo, son altamente aceptados por el consumidor.

La figura 1.2 muestra las etapas de evolucién de la calidad y destaca como
fue cambiando el concepto funcionalmente dentro de la empresa.

Estas cinco etapas son solo una forma de visualizar la transformacién de
los conceptos de calidad total segiin las necesidades de las organizaciones en
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Etapas de evolucidn de la calidad
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Aseguramiento de calidad (afios 50)

Empresa < Todoslos deptos. >

Aseguramiento de calidad (afios 50)

Proveedores  Empresa

 Accionistas

Empleadﬂs

‘Innovacion y tecnologia

diferentes tiempos; de ninguna manera significa que ésta sea la forma en que
evolucionan los sistemas de calidad al ser implantados, ni que por encontrar-
nos cronolbégicamente en la quinta etapa, todas las empresas estén en este
nivel. Es comiin encontrar todavia empresas en la etapa de inspeccién o en
cualquiera de las demas; todo depende de la competencia que enfrenten, ya
que este factor es el impulsor de la calidad en las organizaciones.

La calidad y el desarrollo de la teoria de la administracion mes
Las cinco etapas evolutivas de la calidad estan intimamente ligadas al desa-
rrollo de la propia administracion. La primera etapa, la de inspeccidn, es el
resultado de los primeros desarrollos de la teoria de la administracion, que
se fundamenta en las contribuciones de Frederick W. Taylor y Henri Fayol a
finales del siglo xix y principios del xx.

Taylor fue un ingeniero mecinico estadounidense, al cual se le conoce
como el “padre de la administracion cientifica”. Fayol, ingeniero en mineria
francés, llegd a ser presidente de una importante compania minera. Taylor

CONCEPTOS, DEFINICIONES Y EVOLUCION DE LOS ENFOQUES DE CALIDAD
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baso6 sus sistemas en el principio de la divisién del trabajo propuesta por
Adam Smith en su libro La riqueza de las naciones, editado en 1771. La tesis
de Taylor sostenia que cuando los operarios no trabajaban con la suficiente
productividad y calidad, la responsabilidad era de la administracién, por no
disefiar los métodos apropiados ni proporcionar el entrenamiento, las herra-
mientas y los incentivos necesarios. Con fundamento en este concepto, cred
lo que ahora se conoce como ingenieria de métodos y téenicas de medicién del
trabajo. Asimismo, afirmaba que el disefio y la planeacién del trabajo es res-
ponsabilidad de la administracién 1911, para que mediante operaciones alta-
mente simplificadas y cuantificables los operarios con entrenamiento y habili-
dades normales pudieran realizarlas en un cierto tiempo. Asi, los trabajadores
se podian concentrar en la ejecucion de sus operaciones, va que la planeacion,
el control y el mejoramiento quedaban en manos de la administracién, debi-
do probablemente a su paradigma de divisién de responsabilidades. Debido a
esto la medicién de la productividad y la calidad del trabajo no eran respon-
sabilidad del trabajador sino de la administracion, que motivaba los esfuerzos
de aquéllos mediante estimulos proporcionales a los resultados obtenidos.

Fayol (1949), quien fue el primero en identificar a la administracién como
un area del conocimiento que debe ser analizada y estudiada en forma cien-
tifica, sugirié la adopcidén de tres principios:

Unidad de comando  Cada empleado debe recibir 6rdenes de una sola fuente.
Unidad de direccion Sélo debe existir un plan de accién.
Centralizacion La autoridad debe ser finica.

Ambas teorias, la de Taylor y la de Fayol, tienen en comiin que separan
la planeacion, el control y el mejoramiento, de la ejecucién del trabajo. Esto
explica por qué la primera etapa se caracteriza por la utilizaciéon de la inspec-
ciéon como herramienta de control para la deteccion de errores, que ademas
era realizada por alguien diferente al operario que aceptaba o rechazaba la
calidad del producto.

Es importante entender que los principios de Taylor y Fayol resultaron
totalmente validos en el tiempo y circunstancias en que fueron propuestos;
en las circunstancias actuales no son del todo aplicables, por lo que debieron
desarrollarse nuevos enfoques y teorias administrativas.

Alrededor de los afios treinta se propusieron los métodos estadisticos
de muestreo con el objeto de reducir los altos costos de inspeceidn, a riesgo de
cometer un error en la decision relacionada con las condiciones de calidad
que presentara un lote de producto. Aunque los costos totales se reducian en
promedio, el principio seguia siendo el mismo: detectar problemas de calidad
en un producto ya manufacturado. Poco después, Walter Shewhart (1980)
desarrollo el control estadistico de procesos y el concepto de la prevencién
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para el “control econémico de la calidad de productos manufacturados”, con
lo que la calidad avanzo a su segunda etapa. En esta fase, Shewhart introduce
el concepto de “control”, que define de la siguiente manera:

Se dice que un fendmeno esta controlado cuando a través del uso de
experiencias previas podemos predecir, cuando menos dentro de ciertos
limites, cémo se espera que dicho fendmeno varie en el futuro. Aqui se
entiende por prediccion dentro de ciertos limites, que podamos asegurar, al
menos en forma aproximada, que el fenomeno observado caera dentro de

ciertos limites dados.

El control estadistico de procesos de Shewhart se fundamenta en tres
postulados, que giran alrededor de la idea de que los sistemas, aun los na-
turales, no se comportan de acuerdo con un patrén exacto, sino mas bien
probable; esto es, tienen que ser ubicados en términos estadisticos. Dichos
postulados son:

1. Las causas que condicionan el funcionamiento de un sistema son
variables, por lo cual no sirven para predecir exactamente el futuro.

2. Los sistemas constantes existen tinicamente en la naturaleza, no asi
en el ambito de la produccién industrial, en donde las causas de va-
riacion siempre estan presentes en la calidad de las materias primas,
en los equipos de produccion, etcétera.

3. Las causas de variacion pueden ser detectadas y eliminadas.

Edwards W. Deming (1986), quien fue un gran impulsor de las ideas de
Shewhart, definia el control de calidad como la aplicacién de principios y téc-
nicas estadisticas en todas las etapas de produccién para lograr una manu-
Jfactura econémica con maxima utilidad del producto por parte del usuario.

Por otro lado, Juran trata de dar una respuesta econémica a la cuestion
de hasta donde conviene dar calidad a un producto. Concluye que los costos
asociados a la calidad son de dos tipos: los evitables y los inevitables. Los
primeros estan asociados a los errores cometidos durante el proceso, desde
que el producto empieza a elaborarse hasta que lo recibe el consumidor. A los
costos que se derivan de los errores que tienen lugar durante el proceso de
fabricacion hasta antes de enviar el producto al mercado, se les conoce como
fallas internas. Algunos ejemplos son: desperdicios y retrabajo de tiempo y
materiales, analisis de viabilidad de productos que no cumplen con la espe-
cificacion, reinspecciones, costos de sobrellenado, descuentos en precios por
problemas de calidad, etc. Por otro lado, a los costos relacionados con erro-
res que ocurren desde el inicio del envio del producto hasta que lo recibe el
consumidor, se les llama costos por fallas externas. Por ejemplo: costos de
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garantia, analisis de quejas de clientes, material devuelto, concesiones para
que el cliente acepte productos defectuosos, etcétera.

Los costos de calidad inevitables son aquellos en los que se incurre para
mantener los evitables en un nivel bajo, y se dividen en costos de evaluacién
y costos de prevencion. Los primeros son el costo de todas las actividades
que se tienen que realizar para detectar errores cometidos durante el proceso,
para que no lleguen al consumidor, Mientras més se gaste en este concepto,
mas se reducen los costos por fallas externas. Algunos ejemplos de este rubro
son: inspeccién de recepciéon de materiales, inspeccioén de proceso, inspec-
cion y pruebas finales del producto, auditorias de calidad del producto, man-
tenimiento de la exactitud del equipo de laboratorio y medicién, materiales
auxiliares para realizar las pruebas, evaluacion de la calidad del producto en
inventario que se sospecha pueda haber sufrido alguna degradacion, etcéte-
ra. Por otro lado, los costos de prevencion consisten en las inversiones que se
realizan para ayudar a mejorar los niveles de calidad. Su efecto se manifiesta
tanto en los costos por fallas internas como externas; sin embargo, muchas
veces su efecto no es inmediato. Algunos ejemplos de este tipo de costo son la
planeacién de la calidad, la revisién de nuevos productos, el control de pro-
cesos, las auditorias al sistema de calidad, la evaluacién de la calidad de los
proveedores, el entrenamiento en calidad proporcionado a los trabajadores,
etcétera. Un andlisis grafico del comportamiento de estos costos en relacion
con los niveles de calidad permite entender la evolucién de un proceso de
mejoramiento de calidad desde un punto de vista econémico. Ver figura 1.3.
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Es importante tomar en cuenta que también existen costos no-cuanti-
ficables relacionados con la calidad. Esto ocurre, por ejemplo, cuando un
producto o servicio sin calidad causa un dano a la imagen de la compania o
a una marca en particular. Estos costos pudieran ser mucho mas altos que
los cuantificables, anteriormente mencionados, e incluso poner en riesgo la
existencia futura de la empresa, como ya ha sucedido con algunos medica-
mentos, marcas de automaviles, etcétera.

La concepcion econdmica de lo benéfico que puede ser a largo plazo im-
plantar sistemas de calidad basados en estrategias de prevencion de defec-
tos, fue lo que movio a la gente de aquella época a buscar las estrategias clave
para lograrlo. En primera instancia surgieron en 1956 las ideas de Armand
Feigenbaum (1983), a las que englobo en el concepto de control total de ca-
lidad, desde la perspectiva del enfoque total de sistemas. Feigenbaum hizo
notar que la calidad no se puede concretar si el proceso de manufactura se
trata de controlar en forma aislada. Esa percepcion reforzé la idea que ya
habia introducido Juran acerca de la responsabilidad de la administracion
v las dreas de servicio en relacion con la calidad del producto. De esta forma,
se empezaron tanto a analizar como a derivar listas de las actividades de
soporte para alcanzar un proceso de manufactura de calidad. Se compren-
di6 que areas como finanzas, ventas y mercadeo, compras, entre otras, que
anteriormente no se asociaban con la responsabilidad por la calidad, en
realidad si lo estaban, directa o indirectamente. Para Feigenbaum era muy
importante que las companias contaran con procesos bien planeados y docu-
mentados para:

« El control de disenos nuevos

« El control de adquisicién de materiales

+ El control del producto

« Larealizacion de estudios especiales del proceso

De esta forma, Feigenbaum defini6 el control total de calidad como

Un sistema efectivo para la integracion de los esfuerzos de desarrollo, man-
tenimiento y mejoramiento que los diferentes grupos de una organizacion
realizan para poder proporcionar un producto o servicio en los niveles mas

economicos para la satisfaccién de las necesidades del usuario.

Por la misma época en que el control total de calidad surgia, se fue desa-
rrollando otra drea importante del control de calidad vinculada con aspectos
de ingenieria del disefio de productos. La confiabilidad aparecia como una
téenica para asegurar el funcionamiento correcto de un producto durante un
determinado tiempo y bajo ciertas condiciones de uso. Relacionado con la
confiabilidad, aparece el término de disponibilidad, que representa la pro-

Se comprendid que dreas
como finanzas, ventas y
mercadeo, compras, entre
otras, anteriormente

no asociadas con la
responsabilidad por la
calidad, en realidad st lo
estaban, ya fuera en forma
principal o requiriendo de
su contribucion.

Se dice que un producto es
efectivo para el usuario
cuando, ademadas de
realizar las funciones que
su diserio indica, tiene una
alta confiabilidad (baja
probabilidad de falla) y
disponibilidad, asi como
un tiempo corto para su
restablecimiento en caso
de falla.
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ITITEREE Costos de calid

Costos inevitables Costos de evaluacion

Costo de todas las actividades que se tienen que realizar para detectar errores cometidos durante el
proceso de fabricacion:
- Inspeccion de recepcion de matena]es
- Inspeccién de proceso
+  Inspeccion y pruebas ﬁnales del pruducto
- Auditorias de calidad del producto
Mantenimiento de la exactitud del equipo de laboratorio y medicién
+  Materiales auxiliares para realizar Ias pruebas
~  Evaluacion de la calidad del pmductu en inventario que se sospecha pueda haber sufrido alguna
- degradacitn

Costos evitables Por fallas internas

Asociados a los errores que se cometen desde que comienza la fabricacidn hasta antes de enviar
el producto al mercado:
Desperdicios
- Retrabajo de tiempo y materiales
- Andlisis de viabilidad de productos gue no cumplen especificacion
«  Reinspecciones
= Costos de sobrellenado
Descuentos en precios por prablemas de calidad

Por fallas externas

Asociados a errores gue ocurren desde el inicio del envio del producto hasta que lo recibe el
consumidor:
Costos de garantfa
Andlisis de quejas de clientes
+  Material devuelto
+  Concesiones para que el cliente acepte productos defectuosos

Costos de prevencion

Son las inversiones que se realizan para ayudar a mejorar los niveles de calidad:
«  Planeacion de la calidad
- Revision de nuevaos productos
Control de procesos
Auditorias al sistema de calidad
- Evaluaci6n de la calidad de los proveedores
- Capacitacion y entrenamiento de los trabajadores
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babilidad de que un producto esté listo para su utilizacién cuando el usuario
lo requiera. Este término tiene relacion con las probabilidades de falla y las
condiciones de facilidad de manutencién para su restablecimiento. De esta
forma, se dice que un producto es efectivo para el usuario cuando, ademas de
realizar las funciones que su disefio indica, tiene una alta confiabilidad (baja
probabilidad de falla) y disponibilidad, asi como un tiempo corto para su res-
tablecimiento en caso de falla. Esta idea se aplica principalmente a productos
de consumo duradero cuya ingenieria es en cierto modo compleja. Algunas de
las técnicas para medir la confiabilidad son:

- El anélisis de modo y efecto de falla (FMEA, por sus siglas en inglés).
- El anélisis de vida de componentes individuales.
+ El uso de redundancia. El monitoreo de fallas en campo.

A principios de los afios sesenta, la calidad empieza a mostrar desarro-
llos en otras latitudes, especificamente en Japén. Mientras tanto, en Estados
Unidos aparecen las aportaciones de Philip Crosby, otro de los autores que
después seria considerado clasico en esta area. Crosby propone un programa
enfocado mas hacia las relaciones humanas que hacia los aspectos técnicos
de la manufactura, al que llama cero defectos. Este programa se desarroll6
en la compafiia Martin, que producia los misiles Pershing para la Armada de
Estados Unidos. La empresa se orientaba hacia la motivacién y la concienti-
zacion de los trabajadores para realizar el trabajo bien a la primera vez. Esta
experiencia aporté el conocimiento de que la calidad es también una cues-
tién de actitud hacia el “hacerlo bien”. Como producto de este aprendizaje,
Crosby publicé una cantidad considerable de libros, entre los que destacan:
La calidad no cuesta (1979), Calidad sin lagrimas (1984), La organizacién
eternamente exitosa (1988), entre otros. Para Crosby, la calidad se resume en
cuatro principios absolutos:

. Calidad es cumplir con los requisitos del cliente.

. El sistema de calidad es la prevencion.

. El estindar de desempeifio es cero defectos.

. La medicién de la calidad es el precio del incumplimiento.

= W N -

Inicialmente, los japoneses dieron a conocer al mundo sus desarrollos en
calidad mediante la difusion de los circulos de calidad; sin embargo, sus
principios eran algo realmente mas profundo, producto de la introduccion de
las ideas de Deming y Juran, que fueron invitados a colaborar con la industria
japonesa después de la Segunda Guerra Mundial, a finales de los afios cuaren-
ta y principios de los cincuenta. La intervencion de ambos desperto el interés
de los japoneses por el control de calidad, en especial dos aspectos: el control
estadistico de procesos y el profundo involucramiento de la alta administra-
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cion. Entre los muchos japoneses que contribuyeron al desarrollo de la teorfa
de calidad en su pais, destacan Kaoru Ishikawa y Shigeru Mizuno.

Para Ishikawa, quiza el autor japonés de mayor reconocimiento, el control
de calidad consiste en desarrollar, disefiar, elaborar y mantener un producto
de calidad que sea el mas econémico, el mds util y siempre satisfactorio para
el consumidor. Ishikawa intent6 explicar inicialmente el éxito de su pais en el
logro de la calidad y la productividad dentro de un contexto puramente cultu-
ral. Desde esta perspectiva, Japon es més productivo que los paises occiden-
tales, segtin Ishikawa, debido por un lado a que éstos no internalizaron tan-
to, en la administracién de sus empresas, los principios de la administracién
cientifica que promueven la alta especializacién y repetibilidad del trabajo. Y
por otro, porque ciertas costumbres de tipo social, religioso y laboral son més
propicias para la aplicacién de estos principios en la cultura japonesa.

Estos comentarios causaron una gran controversia en todo el mundo,
pero al final se llegé a la conclusién de que en cualquier sociedad se puede
desarrollar una cultura de calidad que haga competitivas sus organizaciones,
como se comenta en el capitulo 2. De manera adicional a este enfoque
cultural, Ishikawa (1985) menciona las siguientes caracteristicas del control
de calidad japonés:

+ Consiste en que las empresas hagan lo que sus clientes les demandan
hacer.

- Tiene que traducirse en resultados tangibles de tipo econémico.

- Empieza y termina con educacion.

+ Suimplantacién requiere de un programa de educacién continuo, des-
de el presidente de la compafiia hasta los operarios de produccién.

+ Permite que cada quien en la organizacién pueda aportar lo mejor
de si mismo.

+ Cuando se implanta, mejoran las relaciones humanas.

Ademas, Ishikawa visualizaba el control de calidad como un factor que
revolucionaria la direccién de las empresas siempre y cuando en éstas inte-
riorizaran los siguientes principios:

* Anteponer la calidad a las utilidades de corto plazo.

« Orientar la organizacién totalmente hacia el consumidor.

+ Estructurar la empresa de tal forma que en cada proceso se conside-
re como cliente al siguiente proceso.

* Latoma de decisiones debe estar basada en hechos y datos tangibles.

+ Elrespeto al ser humano.

Ishikawa impulsé con fuerza la idea de que el mejoramiento de las ope-
raciones de la empresa puede provenir de los propios trabajadores, quienes

16 #  CAPITULO UNO  EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL



bien entrenados para trabajar en equipo y mediante el uso de procedimien-
tos y técnicas apropiados para la solucién de problemas, podrian contribuir
bastante al mejoramiento de la calidad, asi como al incremento de la produc-
tividad. Es asi como surgen los circulos de control de calidad, las siete herra-
mientas basicas y una metodologia que se apoya en éstas para la solucion de
problemas, la cual se comenta en detalle en el capitulo 5.

Por otro lado, las aportaciones de Mizuno (1988) y el concepto kaizen (que
significa mejoramiento en todos los aspectos de la vida) de Masaaki Imai
(1983) se fundamentan en el uso constante y permanente, en todas las acti-
vidades de la organizacién, del ciclo de control que Deming habia utilizado
para explicar en forma amplia la teoria del control de procesos de Shewhart,
como se muestra en la figura 1.4. Asegurar que todas las actividades pro-
ductivas, administrativas y de servicios de una organizacion sean planeadas,
ejecutadas, controladas e igualmente mejoradas con una orientacion hacia
las necesidades del consumidor, tanto interno como externo, permite desa-
rrollar lo que €l llam6 control de calidad a todo lo ancho de la compaiiia
(CWQC, del inglés company’s widht quality control). Aunado a la idea del
CWQC, los japoneses desarrollaron las siete herramientas administrativas
(siete emes) que ayudan al desarrollo y despliegue de estrategias de calidad,
asi como al manejo de los proyectos para el cumplimiento de los objetivos
asociados con éstas.

Durante toda la década de los ochenta y principios de los noventa se pro-
dujo una gran explosién de literatura relacionada con lo que poco a poco se
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a todo lo ancho de la
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ha llamado administracién por calidad total (total quality management,
TQM), que se definird después en este mismo capitulo. En el proceso de
consolidacion del TQM se han desarrollado una gran cantidad de concep-
tos, técnicas y procedimientos orientados a dar un enfoque estratégico y de
competitividad de negocios a la calidad total. Entre éstos podemos mencio-
nar la manufactura de clase mundial, el enfoque justo-a-tiempo (JIT, del
inglés just-in-time), la funcién del despliegue de la calidad (QFD, por sus
siglas en inglés), el método Taguchi, el benchmarking, la reingenieria de
procesos de negocios (BPR, por sus siglas en inglés), los equipos de trabajo
autoadministrados, la organizacién que aprende, calidad de vida en el traba-
jo, calidad en el servicio, la cadena de valor econémico agregado al cliente,
y la direccién estratégica de negocios con base en una visién y una misién
fundamentadas en la calidad. Todas estas técnicas se comentan de manera
amplia en capitulos posteriores, pero hay que recalcar que si cada una de
ellas se utiliza en forma aislada resultan de poco beneficio y sélo confunden
ala administracion; deben ser incorporadas como parte de un sistema cuya
misioén sea satisfacer las expectativas de los grupos de interés e influencia
de una organizacion. En la era de la administracién por calidad total, la
tendencia es dirigir y administrar empresas mediante el uso de todos los
conceptos y técnicas mas desarrollados de la calidad total. En este enfoque,
los administradores de las empresas tienen que estar seguros de que cono-
cen y entienden las expectativas de los grupos de interés e influencia, que se
traducen en el planteamiento de la mision y la visién de la empresa, asi como
en los valores socio-culturales de la misma. Ese conocimiento creara el mar-
co de referencia dentro del cual la administracién realizara su planeacién
estratégica, de la que resultara el despliegue de politicas de calidad para
toda la organizacion en la planeacién del proceso productivo, el proceso ad-
ministrativo y el disefio de productos y servicios. El despliegue de politicas
de calidad sirve también para que la administracién promueva una cultura
de calidad entre los empleados, les otorgue recompensas o reconocimientos
por sus logros en calidad, y defina los programas de educacion que apoyaran
el desarrollo de los proyectos de mejoramiento mediante el trabajo en equi-
po. Por otro lado, el desempefio de la operacién del negocio debe regularse
mediante el control estadistico de procesos o alguna herramienta de admi-
nistraciéon de operaciones, y utilizar los indicadores relacionados con ésta
para realizar auditorias al sistema de calidad, que un comité directivo debe
analizar con el fin de definir proyectos para el mejoramiento de la operacién
en términos de calidad y productividad.

Con este sistema, la organizacion estara en posicién de entregar produc-
tos y servicios de calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de
los consumidores, e igualmente aseguren la participacién de mercado que se
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necesita para generar los recursos con los que, mediante politicas de distri-
bucion apropiadas, se puedan satisfacer las expectativas y necesidades de los
grupos de influencia.

La cuarta era se caracteriza por la forma diferente en que opera la economia
mundial, producto del proceso de globalizacién, que moviliza la manufactura
hacia los paises en desarrollo, mientras que las economias desarrolladas se
concentran en la oferta de servicios, principalmente de alta tecnologia. En esta
misma era, la industria ha logrado niveles de calidad semejantes entre todos
los competidores, de modo que este factor dej6 de ser una ventaja competitiva.
Ahora la ventaja competitiva radica en la continua innovacion en el disefio de
productos, servicios y procesos mediante el uso de tecnologias cada vez mas
complejas, producto del desarrollo de la electrénica, los materiales y las teleco-
municaciones. Esta carrera tecnologica da pie ala llegada de la quinta era: lade
la innovacién y tecnologia. Empresas como Microsoft, Nokia, Sony, Siemens
e incluso algunas automotrices basan su competitividad como negocios en el
desarrollo tecnoldgico, y la manufactura la realizan en paises donde los costos
de este rubro en general pueden ser menores. Hay que destacar un aspecto de
esta era que rompe con uno de los paradigmas iniciales de la calidad total: la
reduccién de la variabilidad para lograr una produccion de cero defectos (o ni-
veles de desempefio Seis Sigma en los procesos de fabricacién) no es tan critica
en el caso de ciertos servicios en los que el consumidor acepta la variabilidad a
cambio de la innovacién. El caso més facil de observar es el de los productores
de software para computadora, cuyos productos salen al mercado con muchos
problemas (en relacion con los niveles de defectos que se manejan en la in-
dustria) y el cliente los “acepta” a cambio de contar con mas funciones que le
ayuden a satisfacer sus necesidades. En esta era, el enfoque al cliente es mucho
mas relevante que la reduccion de la variabilidad y no porque esta iiltima no
sea importante, sino porque los sistemas, técnicas y herramientas de calidad
creados a la fecha han permitido que muchas organizaciones puedan lograr
niveles de desempefio muy similares en términos de producto defectuoso.

La calidad total como estrategia de competitividad
) - paralas empresas mexicanas

Caracteristicas de 1a economia mexicana y la evolucion
de su politica comercial e industrial
México es un pais de aproximadamente 100 millones de habitantes (con una

edad media de 22 afios), en el que 56% de la poblacién econémicamente activa
(pEa) trabaja en el sector servicios, 27% en la industria (manufacturera, cons-

LA CALIDAD TOTAL COMO ESTRATEGIA DE COMPETITIVIDAD PARA LAS EMPRESAS MEXICANAS

La ventaja competitiva
radica ahora en la rapida
innovacion en el disefio
de productos, servicios y
procesos mediante el uso
de tecnologias cada vez
mdas complejas, producto
del desarrollo que han
tenido la electronica,

los materiales y las
telecomunicaciones. Esta
carrera tecnolégica da pie
a la llegada de la quinta
era: la de la innovacién y
tecnologia.
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truccion y electricidad) y 17% en el sector primario (INEGI, 2000). Es un pais
grande y joven con muchas necesidades insatisfechas y, por lo tanto, con muchas
oportunidades. La industria contribuy6 con alrededor de 23% del producto in-
terno bruto (PIB) en 2004, su crecimiento positivo (+ 5%) en términos reales
respecto al afio anterior, y aproximadamente 75% del valor agregado en manu-
factura proviene de los siguientes sectores: alimentos, bebidas, tabaco, textiles,
ropa, piel, quimicos, hule y plasticos, productos metélicos, y maquinaria y equi-
po. El sector primario contribuy6 en ese aiio con 5% del PIB con un decrecimien-
to real de 8% respecto al afio anterior, mientras que el sector servicios contribu-
y6 con 72% del PIB observando un crecimiento de aproximadamente 4%.

El proceso de industrializacién empez6 en México a finales del siglo xix
con la produccién de textiles, alimentos, cerveza y tabaco. Sin embargo, no
fue sino hasta 1940 cuando comenzd un fuerte movimiento de industriali-
zacién basado en la politica de sustitucién de importaciones. A pesar del
relativo éxito de la politica de sustitucién de importaciones para reducir la
dependencia de México en este rubro, un buen ntimero de problemas colate-
rales aparecieron en el proceso, principalmente relacionados con la industria
manufacturera, que es con frecuencia la mas susceptible a la competencia
exterior. Fernandez (1994) encontrd en un estudio que los sectores manufac-
tureros que recibieron mayores subsidios o algtn tipo de proteccion aran-
celaria fueron los que observaron un menor incremento de productividad
durante el periodo comprendido entre 1960 y 1980. Ademas, segiin Méndez
(1994), la politica de industrializacién adoptada por México desde 1940 gene-
ro, entre otros, los siguientes problemas:

- Eldesarrollo de una economia que ofrece productos y servicios de baja
calidad, poco competitivos en precio y calidad en los mercados inter-
nacionales.

» La subutilizacién de la capacidad instalada en las organizaciones,
principalmente industriales, sobre todo pequefias y medianas.

« Debilidad de la pequefia y mediana industria para afrontar proble-
mas econdmicos como los ocurridos en 1976, 1982, 1986 y 1994-95.

- La actividad econémica se concentra principalmente en tres areas
metropolitanas: ciudad de México, Guadalajara y Monterrey, que
acumulan més de 70% del valor agregado.

+ México no ha sido capaz de desarrollar su propia tecnologia, y depen-
de constantemente de la importada, con la consecuente baja compe-
titividad.

- El desorden con el que la economia ha crecido propicié el incre-
mento de los niveles de contaminacion observados en algunas de las
ciudades mas importantes.

EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL



« Insuficiente ahorro e inversion para renovar las instalaciones pro-
ductivas y crear o mantener la infraestructura economica.

Las empresas mexicanas crecieron acostumbradas a obtener ganancias
faciles y rapidas al operar protegidas de la competencia internacional, lo cual
aunado al control de precios ejercido en los afios setenta, reforz6 su desin-
terés y apatia por invertir en nuevas tecnologias e infraestructura. Por otro
lado, conforme la economia fue progresando, la demanda de bienes interme-
dios y de capital se incrementé a grado tal que no pudieron satisfacerla los
proveedores nacionales. Debido a la estrategia adoptada por México y a sus
consecuencias, el pais no pudo compensar con exportaciones el incremen-
to en importaciones, lo cual trajo como resultado un desequilibrio cada vez
peor en relaciéon con el comercio de bienes manufacturados. El PIB de México
creci6 muy rapido durante los afios setenta y principios de los ochenta, prin-
cipalmente en el sector manufacturero. Sin embargo, este crecimiento con-
tribuy6 a agravar mas el serio problema de balanza de pagos. En esta etapa,
de elevado endeudamiento externo, la situacion se deterioréd debido a un tipo
de cambio poco realista, que por Gltimo no pudo sostenerse en 1982 ante la
presencia de factores externos como el incremento mundial de las tasas de
interés y la caida de los precios del petroleo. Se declaré una moratoria de pa-
gos al exterior y México fue forzado a aceptar medidas de ajuste estructural
impuestas por el Fondo Monetario Internacional (FMI). El objetivo inicial de
dichos ajustes fue contraer la demanda doméstica a través de politicas fisca-
les y monetarias. Sin embargo, para mediados de los ochenta se introdujeron
politicas de liberalizacién comercial con el objeto de estimular las exporta-
ciones. A partir de entonces comienza la etapa de apertura al exterior en la
que la economia mexicana experimenta una significativa transformacién en
respuesta a la amplia gama de reformas de la politica comercial y a la bisque-
da de niveles de competitividad internacional.

Las medidas incluian la liberalizaciéon y desregulacion de la economia, la
privatizaciéon de empresas estatales (de mas de 1 100 en 1982 a solamente
unas cuantas estratégicas para el gobierno) y la reduccion de barreras aran-
celarias (el arancel promedio paso de 30.5% en 1979 a 13.1% en 1992, y a 4%
en 2002). Este proceso se produjo en un periodo muy corto, por lo que a pesar
del incremento de productividad observado en los tiltimos afios, est4 causan-
do una gran inestabilidad en algunas de las variables macroeconémicas mas
importantes relacionadas con el bienestar de la poblacion, como son el PIB, el
ingreso per capita y el empleo.

El Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos y Canadi, que
entr6 en vigor en 1991, sentd las bases para mayores cambios estructurales
en la economia en general y pretende estimular nuevas inversiones, asi como
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promover una mayor competitividad entre las empresas. Ademas de las ga-
nancias tangibles que se han logrado debido a la reduccién de barreras de y
hacia Estados Unidos y Canad4, las empresas mexicanas se benefician con
el Ti.c por la experiencia y el aprendizaje obtenidos en el proceso de forzarse
a competir con estandares internacionales. Asimismo, TLC representa una
gran oportunidad de asociacioén o coinversion entre compaiiias de paises que
no pertenecen al tratado.

En la primera etapa del TLC se increment6 la demanda de mano de obra
mexicana; sin embargo, en el mediano plazo esto trajo como consecuencia un
incremento de los niveles salariales, lo que provoco que los capitales extran-
jeros buscaran otros destinos para sus plantas manufactureras en los que
pudieran pagar salarios mas bajos.

Aunque en general los salarios se incrementaron en funcién de los indi-
ces de productividad logrados, sélo aquellas organizaciones que estuvieron
involucradas en programas de calidad total y, por lo tanto, logrando niveles
de productividad mayores a los promedio, pudieron seguir siendo atractivas
para el inversionista extranjero ya que fueron capaces de seguir creando va-
lor a pesar de un costo de mano de obra mayor.

En contraparte, las empresas que basaron su competitividad en el bajo
costo relativo de la mano de obra de antes, encontraron, ademas, otra limitan-
te muy grave: la falta de capacitacién, que impide el logro de mejores niveles
de productividad, calidad y el desarrollo de tecnologia propia. En México, s6lo
30% de las personas que entran al mercado de trabajo cada afio cuentan con
algtin tipo de entrenamiento profesional técnico formal. El problema comien-
za con la educacién primaria, cuya tasa de desercion alcanza 40%, y se agrava
en las demas etapas escolares. El niimero de afios de estudio promedio gene-
ral es de alrededor de nueve, menos de 3% de la poblacién cuenta con un gra-
do de licenciatura y s6lo 0.13% del total de la poblacién cuenta con un grado
de ingenieria (comparado con 6% de Jap6n). Todo esto aunado al hecho de que
no més de 20% de quienes recibieron una beca para estudiar un posgrado en
el extranjero en la década de los ochenta han regresado a México.

Por lo que respecta a la calidad de la administracion privada en México,
ésta fue evaluada y comparada en el Reporte de Competitividad Mundial de
2001 (IMD, 2001). La iniciativa de los administradores (espiritu emprende-
dor, liderazgo y responsabilidad) fue menor que la que se encuentra en la
mayoria de los paises considerados competidores cercanos. Este mismo re-
porte muestra que de 2002 a 2003, México paso del lugar 19 al 24 en el nivel
de competitividad mundial, basicamente por las mismas razones. Los admi-
nistradores mexicanos tienden a ser mas paternalistas y a utilizar estilos de
liderazgo autocraticos, ademas de que tanto la administracion media como
los niveles operativos estdn menos involucrados en la toma de decisiones.
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Otra limitacion de importancia para la competitividad en México es la
Ley Federal del Trabajo, ademas del alto costo de las prestaciones sociales,
que no permiten la flexibilidad que los tiempos modernos demandan; como
por ejemplo, en situaciones de necesidad de cambio en niveles de empleo por
cambios en la demanda. A pesar de que ha habido una gran cantidad de opi-
niones por parte del sector empresarial en favor de que se modifiquen algu-
nos articulos de la ley, esto no ha sido posible debido a cuestiones politicas.

Otra caracteristica importante de la economia mexicana es el alto grado
de concentracion, ya que las grandes corporaciones dominan sus respecti-
vos mercados; la micro y pequefia empresa, que representan 95% del total
de empresas en México, se administran en forma muy deficiente; por lo ge-
neral, operan con tecnologia obsoleta y esto les dificulta competir a nivel
internacional.

Los cambios ocurridos en las politicas de comercio exterior de México,
que fueron desde un proteccionismo absoluto hacia una economia total-
mente abierta, asi como los cambios en el 4mbito internacional producto
de la globalizacion, han implicado un extenso y profundo cambio de para-
digma. Este cambio esta ocurriendo tres décadas después de que Robert
Mundell advirtiera en 1971 que la tinica economia cerrada es el mundo. En
esos dias, México contaba con una politica comercial proteccionista basada
en la sustituciéon de importaciones que se disefi6 para ayudar al desarrollo
de la planta industrial recientemente establecida. Esta politica coadyuvé
al crecimiento de ciertos sectores industriales, a crear y reforzar la clase
media, y a la acumulacién de capital (Solis, 1992). Segiin Bounds (1994), un
cambio de paradigma ocurre en tres etapas: normalidad, anormalidad
y reemplazo. A principios de los afios ochenta, la politica proteccionista
se consideraba una situacion normal (etapa de normalidad) aceptada en
su totalidad. Por otro lado, los consumidores empezaban a sufrir el con-
secuente incremento de precio debido a los grandes mérgenes de ganancia
que permite una economia cerrada protegida de la competencia, aunado
esto al deterioro de la calidad y la productividad de los productos y las em-

presas (etapa de anormalidad, en la cual aparecen los primeros sintomas de
inconformidad).

La alternativa de solucion para los problemas asociados con el proteccio-
nismo fue el libre flujo de bienes y servicios hacia el pais, dejando los precios
alas fuerzas del libre mercado. El gobierno mexicano no tuvo otra opcién que
adoptar una politica comercial menos proteccionista con una mayor compe-
tencia para los productores nacionales, los cuales fueron obligados a incre-
mentar su eficiencia, productividad y calidad hacia niveles internacionales
para poder permanecer en el negocio. Aparecid asi un nuevo paradigma en
las empresas mexicanas, que muy pronto se constituy6 en un reto para ellas.
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Como consecuencia de este cambio de paradigma, el gobierno mexicano rea-
lizb mas de 35 acuerdos internacionales en apoyo a esta nueva politica, y
las organizaciones buscaron nuevos sistemas administrativos y de direccién
para que les ayuden a ser mas competitivas en este nuevo ambiente (etapa de
reemplazo). Las organizaciones internacionales de comercio a las que México
se ha adherido son: la Organizacién Mundial de Comercio (OMC) en 1986,
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) en
1993, el TLC en 1993, el Mecanismo de Cooperacién Econdémica Asia-Pacifico
(Asia-Pacifico Economic Cooperation, APEC) en 1993, con la Unién Europea
en 2000, ademés de otros acuerdos bilaterales o trilaterales con diversos pai-
ses de Latinoamérica y Asia, entre ellos Japon.

La busqueda de nuevos paradigmas es una necesidad en el mundo com-
petitivo de hoy si se desea descubrir oportunidades de negocio. Cuando ubi-
carse adelante de los competidores se vuelve un asunto de supervivencia, el
empresario se da cuenta de la importancia de desarrollar el habito de buscar
continuamente cambios favorables. Esta nueva cultura se consolida sélo si
se logra desarrollar una organizacién de aprendizaje (Senge, 1990). Segfin
este concepto, conforme las personas aprenden, de manera continua, de su
experiencia y aplican este conocimiento a situaciones nuevas, la organizacién
desarrolla la capacidad y los recursos para crear e influir en su propio futuro.
Una organizacion de aprendizaje es posible si su administracién promueve
una cultura en la que se motive al personal a buscar en forma permanente
cambios que permitan aprovechar las oportunidades que se presenten para
ser mas competitivos. La administracion por calidad total (TQM) constitu-
ye una excelente opcién para este fin. Sin embargo, es importante subrayar
que se trata de un concepto de tipo cultural y no de un conjunto de procedi-
mientos que se puedan instalar con facilidad en una organizacién; como, por
ejemplo, un programa computacional.

La administracion por calidad total es un sistema basado en el enfoque
total de sistemas, que permite a una organizacioén el desarrollo de una cul-
tura de mejoramiento continuo para el cumplimiento de su misi6on. El TQM
debe ser una parte integral del plan estratégico y aplicarse en todos los de-
partamentos de una empresa.

Durante los afios cuarenta en que estuvo vigente la politica de sustitucién
de importaciones, para evitar la entrada de producto extranjero y asegurar
asi una operacion monopdlica, las organizaciones se concentraban en ofrecer
variedad en lugar de volumen, con lo que lograron grandes margenes de ga-
nancia. La nueva politica requiere de grandes volimenes, con calidad y bajo
costo. Segtin Deming (1986), la tinica forma de ser exitosos, crear empleo y
permanecer en el negocio es ofrecer al consumidor productos y procesos de
calidad que permitan ser competitivos en mercados de libre competencia. La
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creacién de empleos ayuda a la economia a cimentar un desarrollo sosteni-
ble, lo cual es importante desde el punto de vista social y politico. La calidad
es la herramienta mediante la cual las organizaciones comerciales e indus-
triales pueden ajustar su desempefio a las nuevas politicas comerciales y ala
vez cumplir mejor con su mision.

Como ya se ha comentado, las politicas de economia cerrada y la conse-
cuente falta de competencia a la que se enfrentaron las organizaciones mexi-
canas, generaron muchos problemas de imagen de calidad en el pais. Cuando
la economia se abri6, las empresas se encontraron de pronto en medio de un
mundo altamente competido y se vieron forzadas a mejorar, con premura la
calidad de sus productos y servicios. También la percepcion de México como
un pais que sélo ofrece mano de obra barata debe cambiar de manera rapida.
Para muchas compaiiias multinacionales como American Express, Ford Mo-
tor Company, Chrysler, General Motors, Ritz Carlton y otras, la fuerza laboral
mexicana ofrece un nivel de calidad y confiabilidad notables. Las compaiias
extranjeras no son las tnicas que reportan mejoras sustanciales en su ope-
raci6n después de haber implantado sistemas de calidad total. Las empresas
nacionales también obtienen mejoras significativas en su desempefio, ofre-
ciendo productos y servicios de mejor calidad. El mensaje de calidad se ha
dispersado muy rapido y en forma muy efectiva por México, primero en la
industria, v después en los sectores educativo, servicios y gobierno. Esto lo
demuestran las estadisticas de participacion en el Premio Nacional de Cali-
dad, ya que en 2003 solo 17% de las organizaciones participantes pertenecian
al sector industrial y el resto a los otros sectores mencionados. Precisamente
para promover la competitividad en las organizaciones mexicanas, en 1989 se
instituy6 el Premio Nacional de Calidad como reconocimiento a las empresas
que lograron resultados sobresalientes en calidad, atencién al cliente y calidad
devida en el trabajo. Las empresas que solicitan competir por el premio deben
demostrar su mejoramiento de calidad con respecto a otras organizaciones
que participan en la misma categoria. Algunas de las empresas merecedoras
del Premio Nacional de Calidad son General Motors, Daimler Chrysler, Co-
misién Federal de Electricidad, American Express México y Tecnologico de
Monterrey Campus Monterrey y Estado de México, las cuales elevaron su ni-
vel de competitividad mediante la implantacion del modelo de calidad total.

Sin embargo, todo este desarrollo en calidad total pudiera en ciertos ca-
sos parecer insuficiente, ya que muchos negocios que mejoran de manera
continua, sus sistemas y procesos, recientemente enfrentan la fuerte com-
petencia de compafifas con tecnologia méds avanzada. Para tener éxito, las
organizaciones mexicanas tendran que compensar su atraso tecnologico no
sélo mediante una mayor atenci6n a la calidad de su manufactura y servicios,
sino también mediante investigacién y desarrollo que derive en una répida
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Las aportaciones mas
importantes de los
maestros de la calidad se
agrupan en 22 categorias,
que a su vez pueden ser
reunidas en seis temas.

Deming lleg6 a un Japén
destruido después de la
Segunda Guerra Mundial
y practicamente vivié la
evolucion de la calidad en
ese pais. Sus ensefianzas
transformaron
radicalmente la economia
Jjaponesa.

En reconocimiento por sus
logros con las empresas
Japonesas, la Unién
Japonesa de Ciencia e
Ingenieria instituyé sus
premios anuales Deming
para quienes alcanzan
grandes éxitos en calidad y
confiabilidad del producto.
El emperador de Japén

le otorgé la Medalla de la
Segunda Orden del Tesoro
Sagrado.

Deming desarrollé los

14 puntos y las siete
enfermedades mortales, en
los que resume una buena
parte de sus aportaciones
para lograr empresas
productivas competitivas.
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innovaci6n en sus productos, servicios y procesos. Sin embargo, no debemos
dejar de lado que si se quiere tener éxito en la globalizaci6n, se deber4 consi-
derar que también se requieren cambios estructurales en el clima sociopoli-
tico que permitan la completa modernizacién del pais, ademas de una estra-
tegia nacional a largo plazo basada en educacién e investigacién cientifica y
tecnoldgica de apoyo a la economia nacional, tal y como lo han hecho Corea
y otros paises asidticos. Se requiere un cambio de paradigma integral y sisté-
mico a nivel pais en el ambito de los negocios, pero también en los aspectos
cultural, politico, educativo y social.

~ Los maestros de 1a calidad

Cada uno de los autores seleccionados aporta algo original al tema de calidad
total. A continuacién presentamos algunos datos biograficos y las ideas mas
importantes de cada uno de ellos. Desde luego, hay puntos de confluencia en-
tre sus aportaciones. Es obvio que no todas las ideas son totalmente diferen-
tes entre si. De hecho, veremos que después de realizar una clasificaciéon de
las ideas, éstas se agrupan en 22 categorias, que a su vez pueden ser reunidas
en seis temas. Este analisis nos conducira a ver con mayor claridad las simili-
tudes y las diferencias de las aportaciones de cada autor a la calidad total y,a
la vez, desarrollar una definicién de “administracion por calidad total”,

Edwards W. Deming naci6 en Iowa en 1900. Sus padres, Pluma Irene y William
Albert Deming eran personas ilustradas y daban gran importancia a la educa-
cion de sus hijos. Pluma estudié misica y William Albert mateméaticas v leyes.
Edward asisti6 a la escuela en Powell Wyoming y realizé diversos trabajos para
ayudar en el mantenimiento de la familia.

En 1917 ingres6 en la Universidad de Wyoming, de donde se gradué en
1921 como ingeniero eléctrico. En 1925 obtuvo el grado de maestria de la Uni-
versidad de Colorado y en 1928, un doctorado en Yale, ambos grados relacio-
nados con las 4reas de fisica y mateméticas. Ademas, al igual que su madre,
estudi6é musica y tocaba varios instrumentos.

Trabajo6 en el Departamento de Agricultura de Estados Unidos. Cuando
era profesor en la Universidad de Nueva York, al terminar la Segunda Gue-
rra Mundial, fue enviado a Japén a realizar estudios de censos. Durante su
estancia en este pais, estuvo en contacto con empresarios que lo contrata-
ron para ensenar la teoria elemental de variacién al azar y técnicas senci-
llas como grificas de control a cientos de técnicos e ingenieros japoneses.
Practicamente vivié la evolucion de la calidad en Japén, y sus ensefianzas
fueron clave para cambiar en forma radical, la economia de esa nacién. En
reconocimiento, la Unién Japonesa de Ciencia e Ingenieria instituyd sus
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premios anuales Deming para quienes alcanzan grandes logros en calidad
yconfiabilidad del producto. El emperador le otorgé la Medalla de la Segun-
da Orden del Tesoro Sagrado.

A partir de su experiencia en este pais desarrollé sus famosos 14 puntos
para que la administracién conduzca a la empresa a una posicién de produc-
tividad y competitividad (Deming, 1982). En ellos Deming resume en unas
cuantas frases su contribucién al campo de la calidad total. Otros topicos
interesantes son la estructura del Premio Deming (ver el capitulo 6) adminis-
trado por la Uni6n de Cientificos e Ingenieros del Japon (JUSE, por sus siglas
en inglés) y las “siete enfermedades mortales”. En virtud de sus aportaciones
innovadoras, que después también se aplicaron extensamente en Estados
Unidos, algunos lo consideran el Padre de la administracion moderna. De-

ming murid en diciembre de 1993.

Joseph M. Juran nacio el 24 de diciem-
bre de 1904 en la ciudad de Braila, en
aquella época parte del Imperio Austro-
Hingaro, ahora Rumania. Su padre era
un zapatero artesano. Juran dice sobre
su tierra natal que “...alli no habia pro-
blemas de calidad, nunca habia fallas de
energia y los automoéviles nunca se des-
componian... porque no habia energia
eléctrica ni automoviles™.

P

—

En 1909 su padre emigrd a Estados Jegeph M. Juran

Unidos en busca de una mejor vida, y la familia volvi6 a reunirse después de
tres afios en Minnesota. Vivieron en una cabafia con techos de cartén en los
bosques de Minneapolis. Joseph manejé una cuadrilla de caballos y trabajo
como obrero, fue vendedor de zapatos, limpiabotas, empleado abarrotero y
tenedor de libros en la fabrica de hielo local. Joseph era brillante. Sobresa-
lib en matematicas y fisica, por lo que en repetidas ocasiones se le promovio
a grados superiores, de modo que termind cuatro anos antes que sus com-
pafieros. Como ademas de ser mas joven que ellos, era de complexion pe-
quefia y con un extrafio acento rumano, se convirtio en blanco de ataques.
“La combinacion del agobio escolar, la pobreza, los trabajos interminables
y los quehaceres domésticos produjeron un graduado de preparatoria que,
seglin sus propias palabras, era agrio para el mundo. Con resentimiento
contra el mundo durante mucho, mucho tiempo.”

En 1920 Joseph ingresd a la Universidad de Minnesota para estudiar in-
genieria eléctrica y leyes. Fue el primero en su familia que asistia a la univer-



La presencia de Deming

y Juran en Japén sienta
las bases del sorprendente
ascenso japonés desde su
posicién antes de la gue-
rra, como un productor de
baja calidad de manufac-
tura para exportacion, a
su actual reputacion como
un modelo de manufactura
de calidad.

Aunque Juran minimiza el
valor de sus conferencias
en Japon, los propios
japoneses lo enaltecen.
Aproximadamente 30 aios
después de su primera
visita, el emperador
Hirohito le otorgé el

mds alto reconocimiento
japonés que puede darse

a un extranjero, la Orden
del Tesoro Sagrado. por su
contribucion al “desarrollo
del control de calidad en
Japén y la promocion de
la amistad entre Estados
Unidos y Japon”.

Juran no se ajusta al
perfil popular de autor

de best-seller o consultor
de lideres mundiales.
Leerlo es dialogar con un
hombre de mentalidad
aguda y espiritu generoso,
apasionado devoto de

la mejora en calidad en

el mdas amplio sentido.
Sus fortalezas consisten
en su habilidad para
escuchar, sintetizar ideas
y articular coneeptos de
forma precisa y accesible.
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sidad. En ella desarroll6 una actividad paralela que cambi6 su vida, ya que se
volvié campeén de ajedrez, lo cual le hizo percatarse de su capacidad anali-
tica y tom6 conciencia de que no era un muchacho cualquiera. Para entonces
empez0 a ganarse la admiracion y respeto de sus companeros.

Trabajo para la Western Electric Co. y fue profesor de la Universidad de
Nueva York. A mediados de los afios cincuenta ensefi6 en Jap6én conceptos
de administraciéon por calidad, contribuyendo, al igual que Edward Deming,
al éxito japonés en materia de calidad. Public6 una gran cantidad de ma-
terial relacionado con el tema, sin embargo, es en su libro J. M. Juran y el
liderazgo para la calidad (México, Dias de Santos, 1990) donde resume su
conocimiento desarrollado en el area de administracion por calidad total.
El enfoque de Juran sobre la administracion por calidad se basa en lo que
llama la trilogia de Juran: planear, controlar y mejorar la calidad. Tiene
una gran cantidad de publicaciones, ademas de una fuerte influencia en todo
el mundo a través de sus asesorias por medio del Juran Institute, Inc. y su
participacién en la American Society for Quality Control (ASQC).

Juran es el tedrico que mas ha contribuido, y lo sigue haciendo, al campo
de la calidad y por mayor tiempo que cualquier otra persona, y todavia consi-
dera que apenas ha tocado la superficie del tema. “Lo que yo quiero hacer no
tiene fin”, escribe, “debido a que estoy en la frontera sin fin de una rama del
conocimiento, puedo ir tan lejos como los afios me lo permitan.”

Mikel Harry es reconocido y citado por muchas publicaciones como el arqui-
tecto y autoridad de la metodologia Seis Sigma. Es autor de més de 50 publica-
ciones y su libro mas reciente se titula Six Sigma: The Management Strategy
Revolutionizing the World’s Top Corporations (Harry & Schroeder, 1999).
Ha sido asesor de altos ejecutivos de empresas importantes como General
Electric, Ford Motor Co., Allied Signal, Asea Brown Boveri, entre otras. En
2002 la Universidad Estatal de Arizona lo distingui6 con el reconocimiento
a la Excelencia en Ingenieria por su notable contribucion a la profesion y a la
sociedad en general. Fundo en 1994 la empresa Six Sigma Academy, y actual-
mente es presidente del Six Sigma Management Institute. Anteriormente,
Mikel Harry fundo el Instituto de Investigacion para Seis Sigma en Motorola,
en donde fue responsable del desarrollo de la metodologia Seis Sigma inclu-
yendo su estrategia de implantacion, la guia de despliegue y las herramientas
avanzadas de aplicacion. Al inicio de su carrera profesional sirvi6 en la Ma-
rina de Estados Unidos.

Kaoru Ishikawa naci6 en 1915. Se graduo en el Departamento de Ingenieria
de la Universidad de Tokio. Obtuvo su doctorado en ingenieria y fue promo-
vido a profesor en 1960. Obtuvo el Premio Deming y un reconocimiento de
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la ASQC. Muri6 en 1989. Fue el primer
autor que intent6 destacar las diferen-
cias entre los estilos de administraciéon
japonés y los occidentales. Su hipote-
sis principal sefiala que las diferentes
caracteristicas culturales en ambas
sociedades fueron clave en el éxito ja-
ponés en calidad. Las principales ideas
de Ishikawa se encuentran en su libro
éQué es el control total de calidad?: la
modalidad japonesa (1985). Ishikawa
fue el principal precursor de la cali-
dad total en Japon y posteriormente
tuvo una gran influencia en el resto del
mundo, ya que fue el primero en resaltar las diferencias culturales entre
las naciones como un factor importante para el logro del éxito en calidad.

Kaoru Ishikawa

Shigeo Shingo, autor japonés de Zero Quality Control: Source Inspection
and the Poka-Yoke System (1986), un libro que se centra en la mejora y la
prevencion de errores de calidad. Estd muy orientado hacia la idea de que la
calidad puede obtenerse solo si el proceso de manufactura se disefia y opera
con estandares ideales. En el Premio Shingo se han agregado aspectos ad-
ministrativos a los conceptos originales. Shingo no aporta mucho a la parte
administrativa de la calidad total, pero sus ideas ayudan a no perderse en
conceptos abstractos y a recordar que la productividad y la calidad provienen
del perfeccionamiento de la operacion bésica del negocio.

Genichi Taguchi naci6 en Japon en 1924. Estudi6 ingenieria mecanica en
la Universidad de Kiryu, donde también obtuvo un doctorado en estadistica
matematica. Su principal aportacion es el desarrollo de métodos de mejora-
miento de la productividad, que en un inicio puso en practica en empresas ja-
ponesas. Autor de 29 libros y cientos de articulos cientificos. Ha ganado cua-
tro veces el Premio Deming por su contribucion a la calidad, principalmente
a través del concepto de funcién de pérdida. Aunque de manera reciente, el
uso del conocido como método Taguchi para reduccién de variabilidad ha
venido en desuso desde la aparicion del Seis Sigma, se decidi6 incluir a Ta-
guchi en este analisis debido a que aporta ideas muy importantes en cuanto
a la forma de visualizar y entender la reduccion de la variabilidad, concepto
que da origen al interés por la calidad. Su aportacién es débil en la parte
administrativa de la calidad, pero al igual que Shingo ayuda a no olvidar lo
basico en el tema.

Mikel Harry es reconocido
y citado por muchas
publicaciones como el
arquitecto y autoridad de
la metodologia Seis Sigma.

Kaoru Ishikawa fue el
primero en resaltar las
diferencias culturales
entre las naciones como
un factor importante
para el logro del éxito en
calidad.

Shingo estd muy orientado
hacia la idea de que la
calidad puede obtenerse
s6lo si el proceso de
manufactura estd
disefiado y operado con
estdndares ideales.

Taguchi aporta ideas muy
importantes en cuanto a

la forma de visualizar y
entender la reduccion de la
variabilidad.

Los fundamentos del
pensamiento de Deming se
resumen en que la calidad
es la base de una economia
sana, ya que las mejoras

a la calidad desatan una
reaccién en cadena que al
final genera crecimiento
en el nivel de empleo.
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CAPITULO LINO

Canceptos y fundamentos que aportan
-los'maestros de la calidad

La teoria de la calidad total no es un concepto completamente original en
el campo de la administracién de negocios, ya que tiene sus raices en otros
campos de esta drea como el desarrollo organizacional (DO), las teorias de
motivacién y comportamiento humano, la teoria del liderazgo, la adminis-
tracion cientifica, la cultura corporativa, el involucramiento de los emplea-
dos en la toma de decisiones, el trabajo en equipo, la administraciéon por
procesos y muchos otros. Sin embargo, los principales autores en calidad
total han tomado algunos de estos conceptos y los han integrado a otros,
elaborados por ellos, para crear lo que podriamos llamar la teoria de la
calidad total.

A continuacién se presentan las principales tesis de cada uno de los auto-
res seleccionados.

Edwards W. Deming
Los fundamentos del pensamiento de Deming se resumen en que la calidad
es la base de una economia sana, ya que las mejoras a la calidad desatan una
reaccion en cadena que al final genera crecimiento en el nivel de empleo,
como se muestra en la figura 1.5.

Adicionalmente, hacia hincapié en que las organizaciones, para lograr
una mejor posicion competitiva deben contar con un sistema de conocimien-
to profundo que incluye:

El disefio y administracién de la organizacién mediante una visién
sistémica.

* Comprender el concepto de variacién que provoca la falta de control
en los procesos del negocio (administrativos y operativos).

* Desarrollar el conocimiento técnico, tecnolégico y administrativo
que les permita comprender y mejorar sus procesos.

* Tener un claro entendimiento del comportamiento humano.

En Calidad, productividad y posicién competitiva (1982), Deming expo-
ne los 14 puntos de la alta administracién para lograr calidad, productividad
y posicién competitiva.

1. Crear una vision de futuro y comprometerse con ésta.

2. Aprender y vivir la filosofia de calidad.

3. Comprender el propésito de la inspeccién y surol en el mejoramiento
de procesos y la reduccién de costo.

4. Dejar de tomar decisiones usando como tinico pardmetro el precio.

EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL



EATTE S piagrama de Deming

errores, menos demoras Y mejor uso del tiempo
y los materiales

9.
10.
11.
12.

13.
14.

Captar mas el mercado con
mejor calidad y precios bajos

Mantenerse en el negocio

Proporcionar mds empleos

Mejorar de manera constante y por siempre los sistemas de produc-
cion y servicio.

Formalizar entrenamiento de todo el personal.

Sustituir la supervision tradicional por un liderazgo efectivo.
Eliminar el miedo, sustituyéndolo por la confianza y un clima de in-
novacion.

Optimizar y enfocar el trabajo en equipo hacia los objetivos del negocio.
Dejar de usar slogans y exhortaciones para “motivar” a los trabajadores.
Eliminar las cuotas numéricas y la administraciéon por objetivos.
Remover las barreras que impidan al empleado sentirse orgulloso de
su trabajo.

Promover la educacion y el mejoramiento personal.

Asegurar que todo lo anterior se realice.

Ademas, Deming mencionaba lo que llamé las siete enfermedades mor-
tales, que a su juicio estaban en ese tiempo perjudicando la competitividad
de las organizaciones de su pais. Estas son:

1
2.

Falta de compromiso con la calidad y el mejoramiento continuo.
Enfasis en las utilidades de corto plazo.

CONCEPTOS Y FUNDAMENTOS QUE APORTAN LOS MAESTROS DE LA CALIDAD
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En el concepto de la
“trilogia de Juran”, Juran
divide el proceso de
administracién de calidad
en tres etapas: planeacién
de calidad, control de
calidad y mejora de la
calidad.

El proceso de planeacion
de calidad se puede
generalizar en una serie
universal de pasos de
entrada- salida llamado
“mapa de planeacién de la
calidad”,

3. “Estimular” el desempefio del personal mediante su evaluacién.

4. Inestabilidad y rotacién de la alta administracion.

5. Administrar el negocio solamente con base en indicadores “visibles”,
6. Incremento en los costos de seguridad social y ausentismo.

7. Costos excesivos por reclamaciones de garantia.

Los principios impulsados por Deming tuvieron un fuerte impacto en
Japon, al grado de que en 1951 la JUSE instituyé el Premio Deming para
reconocer a organizaciones y personas que se hayan destacado por sus apor-
taciones y logros en esta disciplina. El modelo del Premio Deming tuvo en su
origen un fuerte sustento en los conceptos y principios profesados por De-
ming.

Joseph M. Juran - R
Juran recomendd a los japoneses seguir las siguientes estrategias para ser
lideres en calidad a nivel mundial:

¢ Los administradores superiores se deben encargar personalmente
de dirigir la revolucién de la calidad.

* Todoslosnivelesy funciones dela organizacién deberan involucrarse
en programas de capacitacion en administracién por calidad.

* El mejoramiento de la calidad se debe realizar en forma continua, y
a un paso revolucionario, no evolutivo.

* La fuerza de trabajo se involucra en el mejoramiento de la calidad a
través del trabajo en equipo (circulos de calidad).

* Los objetivos de calidad deben formar parte del plan del negocio.

El enfoque de Juran sobre la administracién de calidad se basa en lo que
él llamé la trilogia de Juran, que divide el proceso de administracién de
calidad en tres etapas: planeacién de calidad, control de calidad y mejora
de la calidad.

Planeacion de calidad

Independientemente del tipo de organizacién, producto o proceso, la pla-
neacion de la calidad se puede generalizar en una serie universal de pasos
de entrada-salida llamado mapa de planeacién de la calidad; y son los si-
guientes:

« Identificar a los clientes.

+ Determinar sus necesidades.
Traducir las necesidades al lenguaje de la compaiiia.

* Desarrollar productos con caracteristicas que respondan en forma
optima a las necesidades de los clientes.
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+ Desarrollar un proceso que sea capaz de producir las caracteristicas

del producto.
s Transferir el proceso a la operacion.

Control de calidad

La alta administracion debe utilizar un proceso universal para controlar las
operaciones. Para controlar un proceso se debe establecer un lazo de retro-
alimentacién en todos los niveles y para todos los procesos; asegurarse de
que cada empleado se encuentre en estado de autocontrol; establecer ob-
jetivos de calidad y una unidad de medicién para ellos; proporcionar a las
fuerzas operativas medios para ajustar el proceso de conformidad con los
objetivos; transferir responsabilidad de control a las fuerzas operativas para
responsabilizarlas de mantener el proceso en su nivel planeado de capacidad;
evaluar el desempefio del proceso y la conformidad del producto mediante
analisis estadisticos, y aplicar medidas correctivas para restaurar el estado
de conformidad con los objetivos de calidad. Los principios de control son la
esencia del control de calidad, antes y ahora, pues si queremos que un pro-
ceso entregue al cliente lo que éste necesita, ademas de conocer y anticipar
sus necesidades, los procesos deberan tener la capacidad de desempefiarse
sostenidamente con la menor variabilidad posible.

Mejoramiento de la calidad

Esta etapa se basa en la realizaciéon de todas las mejoras proyecto por pro-
yecto. Para esto, es necesario establecer un consejo o comité de calidad, que
disefie, coordine e institucionalice la mejora de calidad anual. El comité
debera definir la forma para seleccionar cada proyecto, que debera incluir:
nominacién, seleccién, declaraciones de mision y publicacion del mismo. Se
recomienda designar para cada proyecto un equipo de seis a ocho personas
con la responsabilidad de desarrollo; asi como, otorgar reconocimientos y
premios piblicos para destacar los éxitos alcanzados.

Adicionalmente, Juran sugiere aumentar el peso del pardmetro de ca-
lidad en la evaluacién de desempeiio en todos los niveles organizacionales
y la participacion de la alta administracion en la revision del progreso de
las mejoras de calidad. Por ltimo, hace hincapié en la importancia de pro-
porcionar entrenamiento extensivo a todo el equipo de administracién en
el proceso, de manera que aprenda los métodos y las herramientas nece-
sarios para establecer el programa de mejora de calidad anual. Conforme
las practicas de calidad evolucionan, las organizaciones van encontrando
diferentes formas de realizar el mejoramiento de la calidad. En el capitulo
3 se mencionan algunos de los métodos méas usuales mediante el trabajo
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Para lograr Seis Sigma, un
proceso no debe producir
mdas de 3.4 defectos por
millén de oportunidades,
prdcticamente ningiin
producto fuera de
especificacion.

El primero de los dos pro-
cedimientos Seis Sigma se
denomina DMAIC (Definir,
Medir, Analizar, Mejorar
[ITmprove] y Controlar);
busca mejorar aguellos
procesos que estan pro-
duciendo mas articulos o
servicios defectuosos; crea
mejoras graduales.

El segundo es DMADV
(Definir, Medir, Analizar,
Diseniar y Verificar); se
utiliza para desarrollar
nuevos procesos o produc-
tos para que desde su dise-
flo estén capacitados para
lograr niveles de calidad
Seis Sigma.

34 . carituio uno

en equipo. Desde luego, estos trabajos parten de las bases que establecié
Juran.

Mikel Harry :

Desde que la metodologia Seis Sigma se difundié a finales de los noventa, el
término se ha vuelto una forma de referirse a procesos que buscan niveles
casi perfectos de calidad. En Seis Sigma el uso de datos en forma discipli-
nada ayuda a la eliminacién de defectos en los procesos. La representacion
estadistica del Seis Sigma permite describir de manera cuantitativa, la forma
en que se estd desempefiando un proceso. Para lograr Seis Sigma, un proceso
no debe producir més de 3.4 defectos por millén de oportunidades, practica-
mente ningin producto fuera de especificacién. En este método se denomina
“oportunidad” a la cantidad total de situaciones posibles en las que se pudie-
ra crear un defecto. El nivel de “sigmas” de un proceso se puede calcular con
facilidad utilizando el estimador Seis Sigma.

El objetivo fundamental es la implantacién de una estrategia basada en
la medicién del mejoramiento de los procesos y la reduceién de variabilidad
mediante la ejecucion de proyectos de mejoramiento. Esto se logra median-
te el uso de los dos procedimientos que integran el Seis Sigma: DMAIC
y DMADV. El procedimiento DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar
(Improve) y Controlar) tiene como objetivo mejorar los procesos que son
fuente de productos o servicios defectuosos y justifican, desde el punto de
vista econémico, su mejoramiento gradual e incremental. El procedimien-
to DMADV (Definir, Medir, Analizar, Disefiar y Verificar) se utiliza para
desarrollar nuevos procesos o productos para que desde su disefio estén
capacitados para lograr niveles de calidad Seis Sigma. También se puede
aplicar en un proceso ya existente que requiera algo méas que un mejora-
miento gradual, pues equivale a redisefiarlo en su totalidad para reducir
drésticamente sus niveles de defecto. En ambos casos, los procedimientos
DMAIC y DMADV los llevan a la practica los cintas verdes seis sigma y
cintas negras seis sigma, supervisados por el cinta negra maestro, que
son personal altamente capacitado en el uso de las técnicas y procedimien-
tos de la metodologia Seis Sigma; los primeros con dedicacion parcial y los
segundos con tiempo completo.

De acuerdo con la Six Sigma Academy, los cinta negra ahorran a su com-
paiia alrededor de 230 000 délares americanos por proyecto y tienen capa-
cidad de realizar de cuatro a seis proyectos por afio. General Electric, una de
las empresas més exitosas en la implantacién de Seis Sigma, estima que los
beneficios logrados ascendieron a 10 000 millones de délares durante los pri-
meros cinco afnos. Esta firma adopt6 la metodologia de Mikel Harry en 1995,
después de que Motorola y Allied Signal lo habian hecho con éxito. Desde en-
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tonces, cientos o quizé miles de empresas de todo el mundo han aprovechado
los beneficios de este sistema.

Kaoru Ishikawa 2 : e
La vision de Ishikawa se apoya en el control y el aseguramiento de la ca-
lidad, por lo que podria considerarse tradicionalista y basica. Sin embar-
go, es interesante y necesario conocer sus tesis, que fueron en su momento
vanguardistas y constituyeron la base para los sistemas de calidad actua-
les. Algunos de los principios de Ishikawa en relacién con la calidad total
son los siguientes:

1. En cualquier industria, controlar la calidad es hacer lo que se tiene
que hacer.

2. El control de calidad que no puede mostrar resultados no es control de

calidad. Involucrarse en actividades de control de calidad genera tanto

dinero para la compaifiia, ique no sabra qué hacer con él!

El control de calidad empieza y termina con la capacitacion.

4. Para poner en practica el TQC, es necesario capacitar de manera
continua a todo el personal, desde el presidente hasta los trabajadores
de linea.

5. El control de calidad revela lo mejor de cada empleado. Cuando se pone
en practica, la falsedad desaparece de la compaiiia.

§. Con el propésito de alentar el estudio de la calidad entre trabajadores
y supervisores, se deberan formar circulos de control de calidad (CCC)
como parte de TQC.

7. Existen muchas diferencias entre las actividades del control de calidad
japonés y las de Estados Unidos y Europa Occidental, debido en parte
a las diferencias estructurales entre las naciones. Las diferencias prin-

I:Il

cipales radican en los siguientes factores presentes en Japon:
- Administrativos

— El nivel de especializacion profesional.

— Es una sociedad vertical.

— La aplicacion de los métodos de trabajo propuestos por Taylor
y su relacion con el ausentismo.

— El elitismo y la conciencia de clase.

— Los sindicatos no son entidades opuestas a la administracion.

— La homogeneidad racial.

— La rotacion en los puestos de trabajo.

— Los sistemas de educacion.

— Las politicas de despido y el sistema de empleo vitalicio.

Algunos de los principios
bdsicos del pensamiento
de Ishikawa fueron en su
momento la base para

los sistemnas de calidad
actuales. Subraya, entre
otros, la capacitacién, la
importancia de involucrar
a la alta gerencia, y las di-
ferencias culturales de los
trabajadores japoneses.
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10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

— Las diferencias en los sistemas de escritura.
— El sistema de pagos.

— La religion.

— La relacién con los subcontratistas.

. Socioculturales

— La democratizacion del capital.
— El papel del gobierno en la eliminacién de regulaciones.

Los primeros pasos del control de calidad deben estar orientados a
conocer los requerimientos de los consumidores y los factores que
los impulsan a comprar.

Anticipar problemas potenciales y quejas.

Siempre se deben tomar las acciones correctivas apropiadas. El con-
trol de calidad no acompafiado de acci6n es simple diversion.

El estado ideal del control de calidad se logra cuando la funcién de
controlar no necesita més de la inspeccion.

La calidad tiene que ser construida en cada disefioy cada proceso. No
puede ser creada por medio de inspeccién.

La nocién bésica detras del control es prevenir la repeticion de errores.
La esencia del TQC reside en el control de la calidad y el asegura-
miento de la calidad de productos nuevos.

Se debe eliminar la causa bésica, no los sintomas. De igual forma, no
se deben confundir los objetivos con los medios para lograrlos.

El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y
divisiones de la compafiia.

El TQC es una actividad de grupo que no se puede realizar por indivi-
duos aislados. Invariablemente requiere del trabajo en equipo. Se ten-
dré éxito si todos los miembros de la organizacién cooperan, desde el
presidente hasta los trabajadores de linea y el personal de ventas.
Cuando el TQC se pone en practica en toda la compafiia, contribuye
al mejoramiento de la salud corporativa y financiera, e incrementa
la satisfaccién de los empleados en el trabajo.

El control de calidad es uno de los objetivos fundamentales de la em-
presa y una filosofia para la administracién. Es necesario fijar me-
tas que sean benéficas a largo plazo y asignar a calidad la mas alta
prioridad en todas las decisiones.

E1TQC es un concepto administrativo que se basa en estos principios
basicos: eliminacién de la divisién de funciones, administracion ba-
sada en hechos y respeto por la condicién de los individuos.

El control de calidad es una disciplina que combina el conocimiento
con la accidn.
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22. Sinohayliderazgo desdela alta administracion, se debe suspenderla
implantacion del TQC.

23. El control de calidad no puede progresar si no existe una politica
clara. La organizacién requiere de una responsabilidad y autoridad
claras.

24. El control de calidad no puede progresar si no toma en cuenta la im-
portancia de la administracion media.

25. Es necesario establecer un sistema de administracion matricial in-
terfuncional.

26. Las actividades de los circulos de control de calidad congruentes con la
naturaleza humana pueden ser exitosas en cualquier parte del mundo.

27. Es necesario contar con politicas basicas eficientes para la subcon-
tratacion y los procedimientos de compra.

28. La responsabilidad del aseguramiento de la calidad descansa en la
relacién comprador-vendedor. En principio, las compras se deben
aceptar sin inspeccion.

29. La comercializacion es la entrada y salida del control de calidad. El
departamento de mercadotecnia desempeiia papeles clave en este pro-
ceso.

30. Las auditorias de control de calidad se efectiian para auditar el pro-
ceso de puesta en practica del programa de TQC, ya que propor-
cionan un diagnoéstico apropiado y muestran la forma de corregir
desviaciones. Esta auditoria puede ser externa.

31. Los métodos estadisticos son el mejor modo de controlar el proceso.
El1 TQC debe incluirlos para mejorar y controlar las operaciones.

Shigeo Shingo
Este autor es posiblemente més conocido por sus contribuciones al area de
la optimizacién de la produccién que a la calidad total. Sin embargo, el ar-
gumento cardinal de su filosofia es que una de las principales barreras para
optimizar la produccion es la existencia de problemas de calidad. Su método
SMED (Cambio Réapido de Instrumental) funciona, de manera optima, si se
cuenta con un proceso de cero defectos, para lo cual propone la creaciéon del
sistema poka-yoke (a prueba de errores).

El sistema poka-yoke consiste en la creacion de elementos que detecten
los defectos de produccién y lo informen de inmediato para establecer la cau-
sa del problema y evitar que vuelva a ocurrir; esto es, se debe inspeccionar
en la fuente para detectar a tiempo los errores. Mediante este procedimiento
se detiene y corrige el proceso en forma automética para evitar que el error
derive en un producto defectuoso. Para reducir defectos dentro de las ac-
tividades de produccion, el concepto méas importante es reconocer que los

El sistema poka yoke
(Shingo) consiste en la
creacion de elementos que
detecten los defectos de
produccion y lo informen
de inmediato para ir a la
causa del problema y evi-
tar que vuelva a ocurrir.
Estos se deben hacer por
medio de “inspeccion en la
Jfuente”. Ademas, dice que
debemos reconocer que
los empleados son seres
humanos y, como tales, en
ciertas ocasiones incurren
en olvidos, de modo que es
necesario incluir un poka
yoke que se los seniale, y
asi se logre prevenir la
ocurrencia de errores. “El
chequeo sucesivo” con-
siste en que el siguiente
operario revisa la calidad
del producto del proceso
anterior.
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mismos se originan en el proceso y que las inspecciones sélo pueden descu-
brirlos mas no prevenirlos. El “cero defectos” no puede alcanzarse si se olvida
este concepto.

Adicionalmente, Shingo subraya que debemos reconocer que los traba-
jadores son seres humanos y que, como tales, en ciertas ocasiones incurren
en olvidos. Es necesario incluir un poka-yoke (lista de chequeo o mecanis-
mo) durante la fase operativa, de tal forma que si la persona olvida algo, €l
accesorio se lo sefiale, y asi se logre prevenir la ocurrencia de errores. Un
sistema de “chequeos sucesivos”, en lugar de la inspeccién realizada por una
sola persona, asegura la calidad del producto en el origen y es més efectiva
para lograr cero defectos. El chequeo sucesivo consiste en que el siguiente
operario revisa la calidad del producto del proceso anterior. Este sistema de
inspeccion 100% es incluso més rapido y efectivo que las inspecciones por
muestreo realizadas al final del proceso. Los sistemas de control de calidad
total consisten en que todo el personal de la organizacién se involucre en la
prevencion de errores a través del ciclo de calidad y el control de calidad cero
(poka-yoke e inspeccion en la fuente).

Segtin Shingo, el proceso de direccién de una empresa se basa en accio-
nes individuales y la conjuncién de éstas en actividades de grupo dentro de
cada una de las categorias de direccion ejecutiva (tecnolégica, financiera,
de produccion, de mercado'y de recursos humanos). Las fases de la accién
individual son: la voluntad de los individuos, politicas que rigen el compor-
tamiento de éstos, programacion, ejecucién y control de las acciones a tra-
vés de la verificacion, y satisfaccion de los estandares establecidos. Existen
diferencias socioculturales y de organizacion del trabajo muy importantes
entre Japon y Occidente. Las dreas en donde estas diferencias son méas mar-
cadas son los sistemas de empleo y salario, el sindicalismo, el trabajo en
grupo, las politicas de comunicacién de las empresas, el manejo y entendi-
miento de los inventarios, asi como los métodos de programacion y control
de la produccién.

En una de sus muchas publicaciones, Shingo proporciona amplias reco-
mendaciones para el mejoramiento de la calidad de las operaciones en plan-
tas manufactureras (1985). Entre otras cosas, propone diversas técnicas de
ingenieria industrial para el 6ptimo funcionamiento del proceso productivo
y una metodologia para la solucién de los problemas que tipicamente se pre-
sentan en un circulo de calidad.

Genichi Taguchi .
Al igual que Dorian Shainin, Taguchi propuso interesantes y efectivas me-
todologias para la reduccion de variabilidad y el incremento en la habilidad
de los procesos productivos, con la consecuente disminucién en el porcen-
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taje de articulos defectuosos. En los altimos afios las propuestas de estos
autores, aunque las siguen usando algunas empresas, han sido ampliamen-
te rebasadas por la metodologia Seis Sigma, que se expone con amplitud
en el capitulo 5. Sin embargo, el pensamiento de Taguchi aporta conceptos
fundamentales a la calidad total que conviene tener presentes.

Taguchi hacia hincapié en que dado que los clientes desean comprar pro-
ductos que atraigan su atencion y que realicen la funcién para la que fueron
disefiados, las organizaciones deben ofrecer productos que superen los de la
competencia en cuanto a disefio y precio, que sean atractivos para el cliente;
tener un minimo de variacion entre si, ademas de ser resistentes al deterioro
y a factores externos a su operacion.

Estos conceptos se reflejan en los siguientes puntos:

1. Funcién de pérdida. La calidad se debe definir en forma monetaria
por medio de la funcién de pérdida, en donde a mayor variacion de
una especificacion con respecto al valor nominal, mayor (exponen-
cialmente) es la pérdida monetaria transferida al consumidor.

2. Mejora continua. La mejora continua del proceso productivo y la re-
ducecién de la variabilidad son indispensables para subsistir en la ac-
tualidad. Ambos factores estan intimamente relacionados.

3. Variabilidad puede cuantificarse en términos monetarios. La va-
riabilidad del funcionamiento del producto provoca una pérdida al
usuario, la cual puede medirse como el cuadrado de la diferencia en-
tre el funcionamiento real y el valor objetivo.

4. Disefio del producto. Es en esta fase donde se genera la calidad y se
determina el costo final del producto.

5. Optimizacién del disefio del producto. Se puede disefiar un produc-
to basandose en la parte no lineal de su respuesta con el proposito de
disminuir su variabilidad.

6. Optimizacién del disefio del proceso. Se puede reducir la variabi-
lidad por medio del disefio de experimentos, al seleccionar los ni-
veles éptimos de las variables involucradas en la manufactura del
producto.

7. Ingenieria de calidad. Taguchi desarroll6 también una metodologia
que denominé ingenieria de calidad, que divide en linea y fuera de
linea, como a continuacién se describe:

. Ingenieria de calidad en linea: sus actividades respectivas son:
la manufactura, el control y la correceién de procesos, asi como
el mantenimiento preventivo. Una de las técnicas auxiliares es la
grafica de control.

Taguchi hacia énfasis en
que las organizaciones
deben ofrecer productos
mejores que sus competi-
dores (en disefio y precio),
que sean atractivos para el
cliente y con un minimo de
variacion entre si, ademas
de ser resistentes al dete-
rioro y a factores externos
a su operacion.

CONCEPTOS Y FUNDAMENTOS QUE APORTAN LOS MAESTROS DE LA CALIDAD : 39



+ Ingenieria de calidad fuera de linea: se encarga de la optimizacién
del disefio de productos y procesos. Se sirve para su aplicacién del
disefio de experimentos.

A partir de este esquema, Taguchi pretende diferenciar el control de ca-
lidad con propoésitos de control de procesos (en linea) del aseguramiento de
calidad desde el disefio del producto y el proceso mismo, ya que en muchos ca-
sos se utilizan las mismas técnicas estadisticas pero con distinto propésito.

- Conclusiones de las aportaciones de los autores

Del anélisis de las tesis expuestas y de las propuestas de otros autores, po-
demos concluir que la mayor parte de lo tratado en la amplia variedad de
publicaciones sobre calidad total se concentra en los siguientes temas:

=
=]

11.
12,
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

L T T

Compromiso de alta administracion-liderazgo.
Equipos de mejoramiento de calidad.

Medicion de calidad.

Correccion de problemas.

Comité de calidad.

Capacitacién y educacidn.

Objetivos de calidad.

Prevencion de errores.

Reconocimiento y recompensas.
Crecimiento con rentabilidad econémica.
Conocimiento de mercados y clientes.
Planeaci6n estratégica.

Cultura de calidad.

Enfoque total de sistemas.
Administracion de la informacion.
Politicas de calidad.

Constancia y propdsito para la competitividad.
Métodos de supervision.

Disefio de productos y procesos.

Control del proceso.

Relacién con proveedores.

Auditorias o evaluacién al sistema de calidad.

La siguiente tabla define cada uno de estos 22 principios, asi como las
areas a las que pertenecen y la definicién de éstas.
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Veintidds principios de 1a calidad total

i Principios
 de calidad total

i

ompromiso de adminis-
racion-liderazgo

\'i Equipos de mejora de
calidad

Definicion

del principio

La administracién debe establecer un
compromiso continuo y a largo plazo
mediante 1a creacion de una estructu-
ra a nivel superior, la cual asegure una
participacidn creciente en el programa y
1z cooperacion de todos los empleados,
dando atencién continua a las principios
de la calidad total, al mismo tiempo gue
proporcione motivacién permanente y
entrenamiento especifico donde sea ne-
cesario. La alta administracidn se debe
encargar, de manera personal, de dirigir
la evolucidn de la calidad, asi como de
participar en 1a revisidn del proceso de
mejoramiento de la calidad. 5i no hay 1i-
derazqo a nivel superior, 1a promocion de
1aCT carecera de efecto. El programa TQM
tiene que ser para toda la organizacién y
comenzar desde el mds alto nivel.

Para incrementar el nivel de conciencia
de los empleados sobre la calidad, se
debe alentar un cambio de cultura me-
diante el estudio de temas relacionados
con ella a través del trabajo en equipo.
Debe revisarse la estructura administra-
tiva con el proposito de introducir proce-
dimientos para la operacidn de equipos
de mejora de 1a calidad en toda la com-
pafifa e involucrar a la fuerza de trabajo
en el proceso a través de circulos de ca-
lidad, cuyas actividades son acordes con
la naturaleza humana y tendréan éxito en
cualguier parte. La mejora de la calidad
debe emprenderse a un ritmo continuo y
evolutivo. Todas las mejoras se realizan
proyecto por proyecto. Los proyectos de
mejora deherdn seleccionarse mediante
los siguientes pasos: nominacidn, se-
leccidn, andlisis/solucién y publicacidn

Area a la cual
pertenece

Liderazgo

Mejoramiento de la
calidad

Definicion
del principio

La administracidn debe com-
prometerse a ejercer un li-
derazgo efectivo mediante la
puesta en prdctica de un sis-
tema de administracion por
calidad total que tenga comao
principio 1a constancia y pro-
pasito para lograr a compe-
titividad y que coadyuve a un
crecimiento rentable.

Medirla calidad de productos
y servicios, y realizar audi-
torfas al sistema de calidad
para, mediante el trabajo en
equipo, corregir los prohle-
mas Yy en consecuencia mejo-
rarlacalidad.
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(Continuacidn)

Principios Definicion Area a la cual Definicion
de calidad total del principio pertenece del principio

del proyecto. Se debe designar un equipo
(seis a ocho personas) responsable de
completar el proyecto. La CT es una acti-
vidad de grupo y no puede ser hecha de
manera individual. Su forma natural es el
trabajo de equipo.

3. Medicion de la calidad Los resultados de calidad, tangibles e  Mejoramiento de la
intangibles, deben evaluarse mediante  calidad
el establecimiento de indicadores y mé-
todos de analisis estadisticos para cada
actividad y proceso en toda la compafifa
que sirvan para medir los problemas de
calidad tanto reales como potenciales. El
costo de la falta de calidad debe evaluar-
se determinando el punto en donde la ac-
cidn correctiva pudiera ser lucrativa para
la compafifa. El peso otorgado al parame-
tro de calidad en la evaluacién de desem-
pefio del trabajo debe incrementarse en
todos 1os niveles organizacionales, pero
no usarse como inico pardmetro ni sobre
una base de pasa, no-pasa.

4. Correccion de problemas La administracidn debe realizar acciones ~ Mejoramiento dela
formales para identificar y solucionar  calidad
problemas localizados en el sistema (di-
sefio, materias primas, composicion de
material, mantenimiento, mejoras a la
maquinaria, capacitacidn, supervision y
readiestramiento). El propdsito de estas
acciones es restaurar un estado de con-
formidad con los objetivos de calidad. La
administracién debe asegurarse de eli-
minar la causa bésica (no los sintamas) y
no confundir los objetivos con los medios
para lograrlos. El control de calidad es
una disciplina que combina conocimiento
conaccion.
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(Continuacién)
~ Principios - Definicion INCEENERSCIM Definicion
__:decalidadtotal ~del principio IR CITI  del principio

o

El comité de calidad Aunque el TOM es un sistema de gestion  Liderazgo
para toda la organizacion, su puesta en
marcha dehe planearse con base en una
definicién clara de las responsabilidades
de la administracién media y altay enla
formacion de un equipo de implantacion
del sistema de calidad (o comité direc-
tivo de calidad) compuesto por personal
administrativo (staff) y lideres de cada
departamento. Este comité debe soste-
ner reuniones regulares para establecer
comunicacidn y lanzar, coordinar e ins-
titucionalizar el sistema de calidad total,
asi como para determinar las acciones
requeridas para su puesta en practica. La
designacion o no de un director de TQM
[ depende de cada caso en particular, pero
j,‘.“ en un principio podria ser necesario para

¥ impulsar la consolidacion del sistema, y

& desaparecer cuando culturalmente 1a or-

L ganizacion haya desarrollado una cultura

: de calidad.

6. Capacitaciony educacion La esencia del cambio de actitudes hacia  Sistema humano Lacompetitividad, crecimien-
if oo la calidad reside en ganar aceptacidn to y permanencia del negocio
e por la necesidad de cambiar. Para gue requiere del desarrollo de una
elio ocurra se dehe proporcionar infor- culturade calidad, apoyadaen
macién relevante y de manera similar ge- la educacidn y la capacitacién
(i nerar interés y concientizacion a través a todo el personal y en méto-
'#!I,;-" de procesos de comunicacion excelentes. dos de supervision basados
i La CT comienza con educacién y termina en un liderazgo participativo,
SR con educacion. Para poner en préctica y reforzada mediante meca-
 Cil un sistema de TQM se requiere aplicar un nismos adecuados de recom-
(il programa educacional continuo, efectivo pensa y reconocimiento.

y que abargue a todo el personal, desde
el presidente hasta los trabajadores
de linea. Ademés, es necesario adoptar
métodos modernos de capacitacion para
todo el equipo administrativo y para los
empleados de todos los niveles, de modo
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Principios
de calidad total

7. Objetivos de calidad

8. Prevencion de errores

9. Reconocimiento y recom-
pensas

4

CAPITULO UNO

Definicion

del principio

que puedan llevar a caho su parte en el
programa de mejora de la calidad, asi
como entender las relaciones internas
cliente-proveedor. La educacidn, entre-
namiento y reentrenamiento son proce-
505 (ue nunca terminan.

Los objetivos de calidad tienen que ser
parte del plan del negocio. Las personas
y departamentos deben establecer oh-
jetivos de mejora y una unidad de medi-
cidn de los mismos. Sin embargo, deben
eliminarse los objetivos numéricos, los
carteles y lemas destinados ala fuerza de
trabajo en donde se solicitan nuevos ni-
veles de productividad sin ofrecer méto-
dos para lograrlos. Todos los estandares
basados solamente en nimeros, crean
barreras gue impiden que el trahajador
sienta orgullo por su trahajo. Estos ob-
jetivos deben partir de las estrategias de
negocio e irse desplegando en cascada
a través de todas las funciones y opera-
ciones de la organizacion; de esta forma,
todo el sistema organizacional trabajard
de forma alineada en la misma direccidn.

Es fundamental anticipar los errores po-
tenciales y las quejas. La remocion de
las causas de error se realizard después
de identificar los problemas que evitan
una operacidn libre de ellos. La inspec-
cién masiva se sustituird con evidencia
estadistica de que la calidad esta incor-
porada al producto. La nocidn bésica que
subyace al control es Ta prevencién de
errores recurrentes.

Otorgar un reconocimiento o premio pu-
blico a aquellos que logren sus ohjetivos

EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL

Area ala cual
pertenece

Planeacion

Administracidn del
proceso

Sistema humano

Definicion

del principio

Establecer planes estratégi- |
€05 Yy una politica de calidad
para el logro de los objetivos
de calidad, basado en el enfo-
que total de sistemas.

Disefiar los productos, ser-
vicios y procesos y esta-
blecer una relacién con los
principales proveedores de
insumos para que mediante
una oportuna administracion
de informacidn, se mantenga
el control del proceso de tal
forma que se logre prevenirla
ocurrencia de errores.



Definicion Area ala cual Definicion
del principio pertenece del principio

 Principios
alidad total

de calidad a través de la participacidn en
el programa de mejoramiento de calidad
reforzard las acciones en la direccion
de la cultura deseada. Sin embargo, asi
como deben reconocerse los logros,
tamhién deben castigarse los comporta-
mientos no deseados; solo de esta forma
podrd irse consolidando una cultura de
calidad enla organizacion.

ento con rentabili-  Sedebe evitarhacerhincapiéenlosbene-  Liderazgo
ficios o el pensamiento a corto plazo. Los
programas de TQM son altamente lucrati-
VoS Y sirven para sostener un crecimiento
constante. Los beneficios tangibles, ta-
les como reduccidn de costos operativos
y de baja calidad, eliminacién de castos
por demandas, etcétera, que no proveen
valor agregado a la compafiia, y los in-
tangibles, como la satisfaccién de los
empleados y clientes, pueden exceder
con facilidad los costos de operacién y
de ejecucidn de un sistema de calidad el
cual, si no muestra beneficios y resulta-
dos econdmicos, o no estd bien disefado
0 su puesta en practica deja que desear.
La CT tiene que ser uno de los objetivos
masimportantes delaempresa, yaque es
una filosofia de administracion y direc-
cion de negocios que produce heneficios

alargo plazo.

Quizé el fundamento mds importante de  Enfogue al cliente. La organizacion debe enfo-
la calidad total sea el enfoque al cliente, carse a conocer y anticipar
que consiste en conocer con profundidad las necesidades actuales y
los requerimientos de clientes y consu- / : futuras de mercados y clien-
midores para asi prever qué compraran tes, comprometiéndose a sa-
ahora y en el futuro. Todos los integran- : tisfacerlas para asegurar su
tes de la organizacion deben anticipar : permanencia.

las necesidades del cliente y cumplir con
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Principios
de calidad total

12. Planeacidn estratégica

13. Cultura de calidad

46

Definicion

del principio

sus requerimientos. Las necesidades de-
ben traducirse al lenguaje interno de la
compafifa para desarrollar caracteristi-
cas distintivas del producto, asf como un
praceso 6ptimo que responda a ellas. La
comercializacion es un tema intimamente
ligado a la calidad. El departamento de
mercadotecnia tiene un papel muy im-
portante en los sistemas de administra-
cion por calidad total.

Conforme la calidad total evoluciond de
ser un programa de mejoramiento de ca-
lidad a un sistema de gestion para toda la
organizacion, la planeacién estratégica
tomd relevancia como tema relaciona-
do. No sdélo porque el cambio hacia una
cultura de calidad tiene que planearse y
administrarse, sino también porque la
organizacion debe apuntar sus esfuerzos
por medio de estrategias que le ayudena
cumplir con una mision y vision enfocada
a atender las necesidades y expectativas
de los mercados. Por esto se deben desa-
rrollar estrategias claras y efectivas, asf
como planes para lograr los objetivos, a
través de la identificacion de factores de
éxito y procesas criticos.

A partir del inicio de 1a globalizaci6n co-
mercial, las empresas entraron en una
nueva era econémica en la que se hizo
evidentelanecesidad de adoptar unafilo-
soffa de calidad total. Los niveles com(in-
mente aceptados de demoras, errores,
materiales y mano de obra defectuosa no
pudieran ser tolerados mas tiempo. La fi-
losofia de calidad total se hasa en que las
mejoras de calidad de mayor impacto son
aquellas que genera el personal de ma-

CAPITULO UNO  EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL

Area a la cual
pertenece

Planeacion

Sistema humano

Definicion

del principio



Definicion Area ala cual Definicion
del principio pertenece del principio

nera directa involucrado en los procesos
correspondientes. La administracion por
calidad total es un concepto administra-
tivo que se fundamenta en la eliminacidn
del divisionismo de las funciones, en las
decisiones basadas en hechos y en el
respeto por las personas. Las activida-
des con orientacion humana son la base
fundamental de cualguier programa de
TQM, por lo cual factores, tales como el
disefio del trabajo y su repercusidn tanto
en el ausentismo como en la rotacion de
personal, el sistema de pagos, las politi-
cas de despido y los sistemas de empleo
vitalicios, la educacion, los factores so-
ciales, etcétera, juegan un papel clave
en el éxito de estos sistemas de gestion.
Es necesario que todos los empleados
tengan conciencia de la importancia de
la calidad para asegurarse de que se
desempefien correctamente en forma
rutinaria y generen un entorno laboral
en el cual estén orgullosos de su trahajo,
_ eliminando los temores que puedan exis-
i tir en la organizacién, de modo que cada
uno pueda trabajar con eficiencia. las
barreras que existen entre el trabajador y
su derecho a sentir orgullo por su trabajo
deben eliminarse. Cada empleado debe
estar en estado de autocontrol. La CT
revela lo mejor de cada persona. Cuando
i la CT tiene éxito, la falsedad desaparece
de la compafia, ya que se responsabili-
za y alienta a cada empleado a participar
enla mejora de la calidad. La filosofia de
mejora continua se adopta para cambiara
una cultura en que las personas disfruten
y estén satisfechas de su trabajo, incre-
mentando su propia calidad de vida.
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Principios Definicion Area ala cual Definicion
de calidad total del principio pertenece del principio

14. Enfoque total de sistemas Un sistema de calidad total se define  Planeacidn
como la estructura de trabajo a todo lo
ancho de la organizacién que debe estar
documentada con efectividad, integrada
por procedimientos tanto técnicos como
administrativos para guiar y coordinar
las acciones del persanal, el estado de
las maquinas y la informacién con los
mejores y mds practicos métodos para
asegurar la satisfaccion de los clientes
mediante calidad a un costo econémico.
Es un sistema efectivo para integrar Tos
esfuerzos del desarrollo, mantenimien-
to y mejora de la calidad de los diversos
grupos de la organizacion para permitir
comercializar, disefiar, producir y ofrecer
un servicio en niveles econdmicos que
satisfaga completamente al cliente.

La administracion de Ta calidad se hasa
en la educacion, a la vez que en toda la
compafia se hace hincapié en la preven-
cion de defectos. La calidad se considera
sobre Ta base de su ciclo de vida total, y
todos Jos miemhros de la organizacién
(personas y departamentos) tienen que
ser responsahles de la calidad de sus
productos o servicios. Cada componente
organizacional tiene una responsabilidad
en cuanto a la calidad, 1a cual, ademds de
estar documentada, de manera explicita,
se dehe integrar con un mismo propdsi-
to alineado a la misidn de la empresa. Al
implantar en la organizacion, mediante el
enfoque total de sistemas, un sistema de
calidad total, se puede contribuir signifi-
cativamente a mejorar la salud corpora-
tiva. Se deben eliminar las harreras in-
terdepartamentales, con lo cual se logra
mejorar los procesos de comunicacidn y
de trahajo en equipo. Se puede establecer
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~de calidad total

Definicion

del principio

un sistema de administracion matricial
interfuncional en el que el personal de
investigacion, ventas, disefio y produc-
cion pueda trabajar como equipo con una
comprensidn clara de la responsabilidad
de cada empleado hacia la calidad. La CT
requiere la integracién estructural de
actividades que con frecuencia no tienen
coordinacion.

racion de lain- Con el propdsito de que cada puesto, fun-
n cién y proceso pueda administrarse en
forma efectiva y eficiente, se necesita un
suministro continuo de informacion. Se
debe utilizar informacion visible sdlo si
es (1til y relevante para la administracion
y el trabajo, si no, no tiene sentido. Lain-
formacion esta asociada a los indicadores
de efectividad y eficiencia de los proce-
sos, ademas de estar claramente ligada a
los objetivos estratégicos de calidad para
gue el mejoramiento continuo y todas las
acciones de control sean en favor del cum-
plimiento de las metas organizacionales.
oliticas de calidad Se deben definir politicas de calidad cla-
ras, no ambiguas, pues sélo asi puede
progresar 1a calidad total. La organiza-
cién requiere claridad en la definicién
de responsabilidades y de autoridad. Es
trabajo de la administracidn promover Ia
calidad mediante una politica gue per-
mita, por medio del monitoreo regular su
cumplimiento, guiar a 1a organizacion ha-
cia el logro de las metas estratégicas que

‘:':;‘ L :‘:: ’:f. il

8

“‘ aseguren su permanencia y crecimiento
futuros. Una politica de calidad sélida,
LA junto con una estructura y facilidades para

E ponerla en efecto, es fundamental parala

rv & ejecucion del TQM.

Area ala cual Definicion

pertenece

del principio

Administracion del
proceso

Planeacion
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(Continuacion)

Principios Definicion Area a la cual Definicion
de calidad total del principio pertenece del principio
17. Constancia y proposito Se requiere constancia en el propésito  liderazgo
para la competitividad de mejorar el producto y el servicio, con '

un plan a largo plazo basado en la calidad
total para ser competitivos y permanecer
en el negocio. Dehido al cambio cultural
asociado, los sistemas de calidad tardan
tiempo en madurar y, en consecuen-
cia, en ofrecer resultados tangibles a
la organizacidn; debido a esto, es muy
importante que los lideres tengan pa-
ciencia y sean constantes y tenaces en
su propdsito de consolidar una cultura de
calidad efectiva. La calidad tiene que ser
planeada basandose, por completo, en un
enfoque orientado haciala excelencia, en
lugar de un enfoque tradicional orientado
hacia las fallas. La calidad se tiene que
construir en cada disefio al igual gue en
cada proceso.

18. Métodos de supervision Enla actualidad, es necesario supervisar  Sistema humano
a los trahajadores por medio de métodos
mas modernos; de hecho, es necesario
cambiar la supervisién como tal por un li-
derazgo participativo en el que mediante
el trabajo en equipo, cada “supervisor o
jefe" sague lo mejor de cada uno de sus
colaboradores para el logro de las me-
tas organizacionales. La responsabilidad
de Tos supervisores ha ido cambiando de
presionar por cantidad de produccién a
calidad con productividad. La tarea de
la alta administracion es tomar acciones
inmediatas con base en los informes /
comunicacién de la operacidn respecto
a la existencia de barreras que pudieran
existir para el cumplimiento de las me-
tas operativas. La CT no puede progresar
si no se cuida la administracion media.
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Definicion Area ala cual Definicion
calidad total del principio pertenece del principio

Salo cuando los supervisores y los tra-
bajadores de linea asuman un liderazgo
responsable para la administracion de
su proceso hacia el cumplimiento de las
metas corporativas, el sistema de calidad
total serd un éxito.

La calidad se construye desde el disefio  Administracion del
mismo de los productos o servicios y Sus  proceso
respectivos procesos, asegurando que

estos (ltimos operen con calidad y pro-

ductividad para facilitar el cumplimiento

de las metas operativas. Se debe contar

con un proceso Gptimo capaz de producir

las caracteristicas distintivas del produc-

to, el cual deberd serinculcado alas fuer-

zas operativas de modo que éstas sean
responsables de mantener el proceso en

sunivel de capacidad planeado. La esen-

cia del TQC reside en el aseguramiento y

control del desarrollo de nuevos produc-

tos. Ge requieren métodos adecuados

para disefiar y controlar el producto, asf

como para definir los cursos de accién en

caso de reclamaciones por dafio.

La alta administracion debe utilizar un  Administracion del
proceso universal para el control de la  proceso
operacién. Este se realiza mediante una
herramienta administrativa de cuatro pa-

s0s: definicion de estandares, evaluacion

del cumplimiento de los estandares, ve-

rificacion del desempefio cuando los es-

tandares no se han cumplido y planeacion
paralamejoradelosestandares. Lasacti-

vidades de control se basanen el estable-

cimiento de un lazo de retroalimentacidn

entre todos los niveles y para todos los

procesos. Los administradores deben

proveer a las fuerzas operativas de me-

s
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BIVITHEAE (Continuacién)

Principios Definicidn Area a la cual Definicion
de calidad total del principio pertenece del principio

dios para ajustar el proceso y llevarlo a
cumplir con los objetivos. E1TQC debe in-
cluir métodos estadfsticos para la mejora
y el control tanto del producto como del
proceso de produccidn. El departamento
de control de calidad tradicional cambia
su funcidn bésica para convertirse en fa-
cilitador del proceso de calidad, y no en
un cuerpo de seguridad de inspectores de
calidad. Cada integrante de 1a organiza-
ci6n tiene que poder controlar su proce-
so para ser completamente responsable
de la calidad. Se logra un estado ideal de
control de calidad cuando ya no se re-
quiere de inspeccidn.

21. Relacidn con proveedores El aseguramiento de la calidad empieza Administracion del
con una buena relacion de negocios con  proceso
los proveedores. Es necesario elaborar
politicas de calidad para proveedores Y
compras. En principio, las compras se
deben realizar sin inspeccidn. Se debe
terminar con la préctica de hacer negocio
sobre la base del precio, y seleccionar a
los proveedores por su capacidad de su-
ministrar ahara y en el futuro productos
de calidad. Es necesario evaluar el costo
total y las medidas significativas de ca-
lidad. Los proveedores que no califiquen
con base en evidencias estadisticas de
calidad deben eliminarse.

22. Auditoria o evaluacidn al Los sistemas de calidad total deben  Mejoramiento dela
sistema de calidad auditarse o evaluarse periddicamente  calidad
mediante un conjunto de procedimien-
tos de diagndstico. El contar con un
diagndstico apropiado permite contar,
a los lideres de la organizacidn, con in-
formacion que ayude a encontrar el modo
mds efectiva de corregir 1as fallas de im-
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Definicion

Principios B Definicion Area a la cual
del principio

J¢ calidad total del principio pertenece

plantacion y asf agilizar la madurez del
sistema de calidad. Esta auditoria puede
realizarla personal externo a la compafifa
(Premio Deming, Premio Malcolm Baldri-
ge, Premio Nacional de Calidad de Méxi-
co, 0 por consultares).

o
;! Por Giltimo, las seis 4reas se interrelacionan para formar el modelo con-
~ ceptual para la administracién por calidad total que se muestra en la
figura 1.6.
m

FIGURA 1.6

sea capaz de administrar
y controlar el

asegurando la permanencia y
crecimiento rentable del negocio

CONCLUSIONES DE LAS APORTACIONES DE LS AUTORES <& 53



54

CAPITULO UNO

La calidad total es el concepto de soporte para la competitividad de las em-
presas en todo el mundo y, aun cuando las diferentes definiciones de cali-
dad presentadas en este capitulo varian en su extension, todas se enfocan en
considerar al conjunto de técnicas y procedimientos para la planeacién, el
control y el mejoramiento de todas las actividades organizacionales, con el ob-
jeto de entregar al cliente un producto o servicio que satisfaga sus necesida-
des y expectativas. Esta idea, que ha evolucionado a través de cuatro etapas,
empezo con el objeto de detectar productos defectuosos para que éstos no
llegaran al consumidor; ahora se ha perfeccionado hasta considerarse como
una estrategia de direccion de negocios fundamental para la competitividad,
e involucra todos los sistemas administrativos, operativos y de soporte de
una organizacion, ademés de haber revolucionado todas las teorias clasicas
de la administracioén. Ya no es funcional que los directores y gerentes estruc-
turen sus organizaciones en forma rigida con estilos de liderazgo autocrati-
cos; ahora deben buscar el cambio cultural para la formacién de equipos de
trabajo que se responsabilicen en su totalidad de la planeacién, el control y
el mejoramiento de los diferentes procesos que, encadenados todos, consti-
tuiran el frente comtin que permitird afrontar el reto de competitividad que
demanda la cambiante situacién actual para el cumplimiento de la mision de
la empresa.

La evolucion experimentada por la economia mexicana en los tltimos
afios en lo que respecta a la politica industrial y comercial, hizo que las em-
presas nacionales eligieran la calidad total como estrategia para elevar su
competitividad. Sin embargo, a causa de lo acelerado del proceso, ha sido
necesario adoptar los conceptos, técnicas y procedimientos de calidad total
desarrollados en otros paises. Ademas, se han adaptado los principios de ca-
lidad total principalmente porque en gran medida la calidad y la competitivi-
dad son también cuestiones de actitud y cultura de la poblacion.

Durante el tiempo en que las empresas mexicanas han puesto en préc-
tica sistemas de calidad total, algunas han alcanzado indicadores elevados
de calidad y productividad; sin embargo, atn es mucho lo que se tiene que
aprender, paralelamente a lo que se tiene que hacer para consolidar el cambio
cultural, social y politico para que no sélo unas cuantas organizaciones, sino
toda la economia del pais sea competitiva a nivel mundial.

A innumerables organizaciones de todo el orbe les urge incrementar su
competitividad. Sin embargo, la teoria de la calidad total desarrollada hasta
ahora no da una respuesta completa acerca de la forma de mejorar la com-
petitividad mediante la ejecucién de los conceptos del TQM. La teoria bésica
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provee de una fuerte base de conocimientos para apoyar las 4reas de opera-
cién del negocio y el mejoramiento de la calidad, pero proporciona una con-
tribucién mediocre sobre liderazgo, comportamiento humano, planeacién
estratégica y control del proceso. An es mas pobre su aportacién en cuanto
alas 4reas de posicionamiento en el mercado (aunque se menciona en repe-
tidas ocasiones, ningun autor profundiza suficientemente en este aspecto) y
control de proveedores. Si se agregan otros conceptos de la teoria adminis-
trativa, como desarrollo organizacional, cultura corporativa, liderazgo, et-
cétera, v se interpretan las definiciones finales de cada una de las seis areas
como subsistemas y procesos, es posible crear un modelo conceptual de ne-
gocios que sirva de gufa para la puesta en prictica de un modelo de calidad
efectivo.

La conclusién principal que se obtiene del analisis de los autores selec-
cionados se plantea en la siguiente hipétesis: Las organizaciones tienen una
mayor probabilidad de éxito y de permanencia en el mercado si:

1. Desarrollan una cultura de mejora continua, mediante la integracion
de los conceptos del TQM a su sistema de administraciéon para
planear, controlar y mejorar su operacion.

2. Analizan periédicamente el cumplimiento de las expectativas de los
grupos de interés e influencia de la compaiia para definir y desple-
gar politicas de calidad en la operacién a través del proceso estraté-
gico de planeacion.

3. Utilizan técnicas como la administracién por procesos de negocios
para realizar cambios radicales en la organizacion, y el benchmar-
king para el andlisis tanto del mercado como de la competencia,
cuando la empresa no satisface las necesidades del mercado y, por
lo tanto, no crea la riqueza econémica que se requiere para cumplir
con las expectativas de los grupos de interés e influencia.

Una buena estrategia para poner en practica esta hipétesis debe proveer
una infraestructura solida para la mejora continua y para la satisfaccién del
cliente. Estos dos elementos son requisitos para cumplir con la misién y vi-
sion de la compania, al igual que con las expectativas de los grupos de interés
e influencia.

Puntos clave del capitulo

1. Ante lainevitable e irreversible apertura y globalizacion de los mercados,
las empresas enfrentan el reto de ser competitivas a nivel mundial. El
consumidor es quien impone las condiciones y decide de quién le convie-
ne mas recibir un producto o un servicio.

PUNTOS CLAVE DEL CAPITULD < 55
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. Calidad es un término dificil de definir, no sélo porque se puede analizar

desde la perspectiva del uso, la elaboracion o el disefio, sino también por-
que esta ligado de manera muy estrecha a la evolucién de la administra-
cién, que a su vez responde a los cambios constantes en las estructuras
econdmicas.

. La calidad ha evolucionado a través de cuatro etapas: inspeccién o de-

teccion de errores, control estadistico de procesos o prevencion, asegu-
ramiento de la calidad, y administraciéon estratégica de la calidad. Este
proceso esta estrechamente ligado al desarrollo de la teoria administra-
tiva que se inicia con las contribuciones de Taylor y Fayol.

. El control estadistico de procesos creado por Shewhart en los afios trein-

ta marca un giro importante en la evolucién de la calidad al introducir
el concepto de prevencion mediante el uso del ciclo de control por medio
de la prediccion para la planeacion, el control y el mejoramiento de los
procesos de manufactura.

Cuando al inicio de la fase de aseguramiento de la calidad Juran intro-
duce el enfoque econémico de la calidad al distinguir entre los costos
evitables y los inevitables, se dan las condiciones para que Feigenbaum
proponga la idea del control total de calidad, resaltando el hecho de que
la calidad requiere de la participacién de todas las 4reas de la empresa.

. En la década de los sesenta surge en forma simultinea en Estados Uni-

dos y en Jap6n la opinién de que la calidad se obtiene no sélo mediante el
uso de un conjunto de técnicas y procedimientos de tipo administrativo,
sino que también intervienen el factor humano, las actitudes y la cultura
para orientar esas técnicas a hacer las cosas bien a la primera vez, y al
mejoramiento continuo de todos los procesos de la empresa.

. En el proceso de consolidacién de la era de la administracién por calidad

total han surgido un gran ntimero de técnicas y conceptos administrativos
(justo-a-tiempo, funcién del despliegue de la calidad [QFD], método Tagu-
chi, benchmarking, reingenieria de procesos de negocios [BPR], equipos
de trabajo autoadministrados, organizacion que aprende, calidad de vida
en el trabajo, calidad en el servicio, cadena de valor econémico agregado
al cliente, etcétera); sin embargo, todavia se requiere mayor investigaciéon
para que esta maduracién ocurra, y dado el giro cultural de este proceso,
las empresas de cada region tendrén que trabajar en sus propios desarro-
llos, ya que las adopciones sin adaptacién necesariamente involucran un
desfase que en la globalizacion resulta fatal.

. En la era de la administracion estratégica de la calidad total, el sistema

organizacional operara en forma integrada y utilizar4 tanto los conceptos
como técnicas modernos de calidad total, dirigiendo todos sus esfuerzos
hacia la satisfaccién de los consumidores. Con esto podra generar los re-
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10.

11.

12.

13.

14

15.

cursos econémicos que necesita para cumplir las expectativas de sus gru-
pos de influencia.

La extension de la estrategia de industrializacién iniciada por México
en la década de los cuarenta provocd la falta de competitividad de las
empresas, las cuales ante la stbita apertura comercial a finales del siglo
xx, se vieron obligadas a un cambio total de paradigma en su administra-
cién, y adoptaron sistemas de calidad total. Algunos resultados son muy
satisfactorios, pero atin hay mucho por hacer en la creacion de tecnologia
administrativa compatible con las caracteristicas culturales basicas del
pais, ademés de que se requiere un cambio hacia una cultura de calidad
para que las empresas de calidad cuenten con personal de calidad.

Los esfuerzos de calidad total de las empresas mexicanas atn no afec-
tan en forma positiva los indicadores macroeconémicos del pais, debido
al proceso de maduracién social por el que se pasa actualmente. Si las
empresas mexicanas quieren tener éxito en la globalizacion, se deberé
considerar que se necesitan consolidar los cambios estructurales del tipo
sociopolitico que permitan la modernizacion del pais.

Existe abundante literatura disponible sobre conceptos y aplicaciones de
la calidad total en organizaciones de todo el mundo; sin embargo, son
seis los autores cuyas aportaciones han prevalecido: Edwards W. De-
ming, Joseph M. Juran, Mikel Harry, Kaoru Ishikawa, Shigeo Shingo y
Genichi Taguchi.

Lo méas importante de dichos autores se resume en 22 conceptos, que a
su vez se agrupan en seis temas: liderazgo, planeacién, enfoque al clien-
te, sistema humano, administracién del proceso y mejoramiento de la
calidad.

Desarrollar una cultura de calidad, proporcionar educacién y capacita-
cién a los empleados, atender las necesidades del consumidor y ejercer
control sobre los procesos, son las ideas en que més hincapié hacen los
autores.

Todos ellos destacan la importancia del sistema humano, asi como del
mejoramiento y control de procesos para el logro de la calidad.

Para que una organizacién sea competitiva mediante la incorporacion
de la calidad total, se requiere que adapte la teoria general a su situacién
particular, dado que el ambiente cultural de la empresa es el factor clave
para el éxito.

PUNTOS CLAVE DEL CAPITULO
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La economia de paises como México muestra numerosos contrastes. Se
pueden encontrar empresas con el mayor avance tecnoldgico y otras
con el atraso mas sorprendente, las posibilidades y necesidades de
competencia pueden ir de lo mas exigente a lo mis relajado, los em-
pleados pueden ser personas muy preparadas en su aspecto intelectual
o se puede tener una proporcién considerable de analfabetos entre el
personal, etcétera. Mencione y justifique tres factores que obstaculicen
en forma importante el cambio de paradigma hacia la calidad en Méxi-
co. Responda con un enfoque macroeconémico, y no para un sector en
particular.

Desarrolle un ensayo en el que fundamente si todas las empresas deben
implantar sistemas de administracion por calidad total o si conviene
que, dependiendo de las condiciones de cada empresa, se evolucione a
través de las cuatro etapas.

¢Qué cambios se tienen que realizar a nivel macroeconémico en México
para que el cambio de paradigma se manifieste también al nivel mi-
croeconémico de una empresa en particular?

¢Coémo implantaria el ciclo de control de Deming en una empresa que
durante muchos afios ha basado su sistema administrativo en una es-
tructura jerarquica con planeacion centralizada?

Prepare una lista de todos los conceptos de calidad que se puedan ex-
traer de este capitulo, y para cada uno de ellos argumente su factibili-
dad de implantacion dadas las condiciones culturales (segiin su propia
percepcién) que prevalecen en las organizaciones de su region.

Piense en una empresa en particular que considere necesita incorporar
conceptos de calidad total para ser mas competitiva. Sugiera 10 accio-
nes para lograr este proposito, justificando cada una de ellas con al me-
nos cinco de los 22 principios propuestos por los autores seleccionados.
Trate de incluir al menos a tres autores en cada justificacion, y a los seis
en el conjunto de todas las acciones.

Si alguien quisiera profundizar mas en cada uno de los seis temas en que
se clasifican los 22 principios, ¢qué autor recomendaria en cada uno de
ellos para lograr este proposito?

Combinando las definiciones derivadas de cada uno de los seis temas,
desarrolle una definicién de administracién por calidad total (TQM) que
incluya ampliamente todos los conceptos de los autores aqui expuestos.



| Actividades
| de aprendizaje

Del sastre al JC Penney

ﬁuapdo se casé el abuelo de mi abuelo comenzo peleando. Nunca en su larga
vida habfa usado un traje, pero como es de suponerse, la novia no estaba
dispuesta a ir a la boda con un hombre poco elegante. De modo que no tuvo
més remedio que transigir.

Esa fue su primera experiencia con un sastre. Hizo una cita, lo visito,
eligio la tela y el estilo del traje. El cortador procedié después a tomarle me-
didas; como el abuelo era un poco gordito y con algo de joroba, el sastre se
encargaria de adecuar todo perfectamente. En las ocasiones que acudio a las
pruebas, veia con agrado como se iba corrigiendo lo que no les gustaba ni a
¢l ni a su novia.

" Por fin, después de varias visitas y horas con el sastre, se le entrego el traje
perfecto y a su medida.iCémo hemos cambiado!

Fue el novio mismo el inspector de calidad del producto, y la relacion
con el productor fue bastante cercana, por lo que al final del proceso qued6
altamente satisfecho ya que recibi6 el traje hecho especialmente para él. El
traje tenia calidad de conformancia, de disefio y calidad al consumidor. En la
actualidad debemos conformarnos con ir al JC Penney o a alguna otra tienda
ybuscar entre muchos trajes con medidas estandarizadas uno que nos quede
mas o menos bien y hacerle los ajustes necesarios.

Claro, todo esto a cambio de no perder tanto tiempo en una sastreria. Ade-
méas, no tenemos por qué estar perdiendo tiempo en inspeccionar nosotros
mismos el proceso de produccion. De cualquier manera, podemos exigir que
nos entreguen un producto de calidad, o acudimos a otro establecimiento.

(iA propésito! ¢Tiene conocimiento de las nuevas tiendas en las que usted
disefia sus propios productos?)

ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE
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Procedimiento: |

1. De manera individual: Lectura del capitulo 1. ‘
2. En equipo: Se haran las siguientes preguntas otorgando un tiempo limite
de entre tres y cinco minutos para cada participante:

+ ¢Que te parecio mas importante?
- ¢Por qué?

3. En grupo reflexionaran sobre el concepto de calidad y desarrollarén una
tabla sobre la evolucion de la calidad y el cambio de paradigma de acuer-
do con los siguientes cinco criterios: competencia, cliente, producto, em:
pleados y ventajas competitivas de las empresas.

Criterio Viejo paradigma Nuevo paradigma
Competencia

Cliente

Producto

Empleados

Ventajas competitivas

Actividad 2 Aprendizaje colborativn

Filosofia de Joseph Juran

El concepto de funcién de pérdida de Taguchi establece: “La calidad se deb
definir en forma monetaria por medio de la funcién de pérdida, en donde
mayor variacién de una especificacion con respecto al valor nominal mayo
(exponencialmente) es la pérdida monetaria y no monetaria transferida al

sociedad.” En ocasiones es imposible calcular el valor de la pérdida sufrid
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el consumidor a causa de nuestros errores, éno cree usted? Una de las
ipales contribuciones de Joseph Juran es el concepto de costos de

[ Wi re
~ Explorer.
Bl . . . . .
. Comente los costos de calidad en que se incurrié con la experiencia de
' J_ Firestone.

~ (Con base en este caso, elabore una tabla en la que incluya ejemplos de los

~ siguientes costos: Evitables (externos e internos), inevitables (evaluacién
~ yprevencién), no cuantificables (como por ejemplo el dafio causado a las
familias y a la imagen de marca).
' 3. Opine sobre la postura que asumi6 Ford ante este problema.
4. iConoce algtin otro caso en el que una empresa se haya visto envuelta en
k. “una situacion similar? Comente.

i - Tema: Filosofia de Edwards Deming

Cuando empezamos a exportar a EU sufrimos muchos fracasos
porque no contdbamos con la mentalidad de calidad total que
tenemos ahora: nos devolvian mercancia porque no cubria

sus estandares. Exportabamos frutas a Europa y también nos
devolvian los barcos. Luchamos y luchamos hasta llegar a esa

mentalidad. Ahora es muy facil decirlo, pero estamos hablando de
hace mas de 30 afios...

ROBERTO SERVITJE, Grupo Bimbo

Caso:

El gerente de un banco de la localidad decidi6 introducir cambios en la ope-
racion de la sucursal para evitar a los clientes largas lineas de espera que
implicaban pérdida de tiempo para éstos y exceso de trabajo para los cajeros.
Después de analizar la situacion con los empleados, se llegé a ciertas conclu-
siones interesantes: En horarios y dias “pico”, los clientes esperaban hasta 20
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minutos en la fila para ser atendidos. El lapso que tardaban para realizar las
operaciones variaba dependiendo del ntimero y tipo de éstas. Muchos de los
clientes presentaban un comportamiento preestablecido, es decir, acudian
los mismos dias de la semana y practicamente en los mismos horarios. Los
cajeros se sentian abrumados en las horas de mayor clientela y no daban el
servicio de manera 6ptima.

A fin de cuantificar las mejoras que se podrian dar como resultado de
la aplicacion de los cambios que se propusieron, se decidi6 registrar infor-
macion relacionada con el nimero de personas en las filas y el tiempo que
tardaban desde que entraban a la sucursal hasta que salian, después de reali-
zar sus transacciones. Con base en la informacién recolectada durante varios
dias, se decidi6 realizar tres cambios principalmente:

1. Se abri6 una ventanilla con una cajera asignada a clientes que sélo desea-
ban realizar una o dos transacciones.

2. Se elabor6 una lista de clientes que acudian los viernes o dias de pago a
solicitar las né6minas de sus negocios, y se les ofreci6 la opcion de solicitar
via telefonica o correo electrénico la cantidad y denominaciones de bille-
tes y monedas requeridos, con el fin de tenerlos listos previamente a su
llegada al banco.

3. Asignar a uno de los dos cajeros la tarea de surtir las érdenes recibidas
por teléfono o correo electrénico.

Se llevo un registro del nimero de clientes en las filas y el tiempo que
tardaba cada uno desde su entrada hasta su salida de la sucursal. Cuatro
semanas después, se estudiaron los datos registrados y se dieron cuenta
de algunas mejoras: el tiempo que esperaba cada cliente para ser atendido
se redujo en promedio cuatro minutos; el nimero de personas en las filas se
redujo también de un promedio de nueve en horas pico a seis personas;
la ventanilla Express, como le llamaron, constantemente tenia al menos
una persona en espera de ser atendida; aumento el nimero de clientes que
acudian por la némina a esta sucursal, debido a la aceptacién del nuevo
sistema de solicitud previa.

A partir de esta experiencia se tomaron las siguientes decisiones para las
cuatro semanas proximas con el fin de observar los nuevos resultados: se
decidi6 asignar a una de las personas de los escritorios de atencién al cliente,
la responsabilidad de recibir y pasar las 6rdenes de némina al cajero, y se
dispuso un nuevo horario para la solicitud de néminas, estableciendo que
éste seria desde un dia antes hasta las 11 de la mafiana del dia definido como
“pico” (todos los viernes y dias de quincena). Los resultados del nuevo siste-
ma durante las primeras cuatro semanas fueron muy favorables y se not6
una mayor afluencia de clientes al banco.

EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL



Relacione este ejemplo con el circulo de control de Deming: Planear; Ha-
~ cer; verificar o estudiar; corregir, mejorar o actuar. (Se sugiere que dibuje el
~ circulo y relacione la informacién del caso con los elementos del circulo de
control de Deming.)

mhctividad 4

Aprendizaje colaborativo

.1geoS _-,ng__,,y_ '-po.kayoke

El héroe invisible y silencioso

Al salir de la cochera de mi casa un discreto timbre me aviso
que habia algo detras de mi. Estaba a punto de bajarme y dejar
las llaves dentro, pero algo me lo impidio. Ya en la oficina, quise
conectar la impresora en la entrada del fax, y me fue imposible.

Intenté introducir mal el disco de 31/2 y no lo pude hacer. Al
alertarme que la bateria estaba baja, evité que perdiera valiosa
informacion en mi computadora. Una hoja de papel rojo entre las
tantas blancas que usa mi impresora, me aviso que era tiempo
de reabastecerme. De regreso a casa pasé al suiper y un tope de
cemento no me permitié invadir el lugar de estacionamiento del
carro de enfrente. iTodo gracias a ti, poka yoke!

Objetivos de habilidades sociales:

Reflexién y anélisis de conceptos. Interés por investigar y compartir infor-
maci6on. Escuchar diferentes ideas y experiencias en relacion con el concepto
de poka yoke con base en la experiencia de cada participante. Respeto a las
ideas de los demas.

ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE
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Aprendizaje a largo plazo:

Reconocer la utilidad de elementos visuales o audibles que evitan que se co-
metan errores, con los cuales estamos acostumbrados a interactuar de ma-
nera inconsciente en nuestra vida diaria.

Procedimiento:

Para obtener informacién extensa sobre el concepto de poka-yoke se sugiere
consultar bibliografia sobre calidad total o sistemas de control de calidad.

Investigue el significado del término poka-yoke y cuél es la propuesta del

autor.

Realice una lluvia de ideas en la que se mencionen otros mecanismos

poka-yokes que se encuentran en las actividades que se realizan diaria-

mente en las casas o en los lugares de trabajo o estudio.

Sugiera mecanismos que alin no existan y que pudiesen ayudar a evitar

errores en algin proceso.

Se entregara un reporte que contenga los siguientes pur.tos:

* Definicion del término poka-yoke.

* Tabla con al menos ocho poka-yokes que se identifiquen en el trabajo o
en la vida diaria (distintos a los del ejemplo).

* Puntos importantes extraidos de la filosofia de Shingo.

* Breve descripcion del Premio Shingo.

Tema: Seis Sigma

General Electric es una de las compaiiias precursoras en el uso de Seis Sig-
ma. Investigue en su pagina de Internet los siguientes puntos relacionados
con el uso de esta metodologia:

La idea central del Seis Sigma.

Mencione y explique en sus palabras: a) Los tres elementos clave de la
calidad y el concepto outside-in thinking. b) La estrategia de Seis Sigma y
c) Los seis conceptos clave que menciona.

Interprete la frase “nuestros clientes perciben la varianza, no el pro-
medio”.

Investigue qué otras empresas aplican la metodologia Seis Sigma y los
Tesuiatos guenan ootemdo de eho.

EVOLUCION E IMPORTANCIA DE LA CALIDAD TOTAL




capitulof

' Cultura de calidad

Resumen del capitulo

Amedida que las actividades comerciales e industriales han evolucionado hasta compenetrarse en una
globalizacién cada vez mds extensa, las organizaciones de todo el mundo que participan en ella han
tenido que ir adaptando sus sistemas tecnolégicos y administrativos a las exigencias de la nueva era
para funcionar de manera rentable. El factor comin de los cambios administrativos, principalmente
en economias donde se propicia la libre competencia, ha sido buscar formas de ofrecer productos y
sérvicios de calidad que sean atractivos para el consumidor. Por otro lado, muchos paises, entre ellos
México, adoptaron como estrategia de desarrollo econdmico una politica de fronteras cerradas a la
libre competencia. Esta situacién, que si bien favorecié el despegue del crecimiento industrial, se pro-
longé demasiado y motivé que las empresas aprendieran a operary a administrarse sin tener que com-
petir por la preferencia del consumidor. Mientras esto ocurria en México, las empresas de otros paises
desarrollaban tecnologia administrativa orientada a incrementar la productividad y la rentabilidad en
ambientes altamente competitivos. Cuando se decidi6 abrir la economfa mexicana las empresas del
pais se vieron obligadas a buscar formas rédpidas de adoptar (muchas veces sin tener ni el tiempo ni la
capacidad técnica para ello) la tecnologia administrativa que habia resultado exitosa en otras latitu-
des. Fue asi como aparecid stibitamente en el ambiente empresarial mexicano la calidad total.

El cambio de paradigma que necesitan las empresas para enfrentar los retos actuales se funda-
menta, de acuerdo con reconocidos autores del 4rea administrativa, en la incorporacién del enfoque
de calidad total a la planeacién, control y mejoramiento de la operacién del negocio. La puesta en
marcha de los sistemas de calidad total requiere un ambiente cultural adecuado para tener éxito.

En este capitulo se expone inicialmente la teoria general de los conceptos de cultura, para después
analizar las diferencias respectivas a nivel de grupos sociales y paises, con el objeto de entender la
cultura organizacional y el efecto de la cultura de los individuos en ella. Posteriormente, se incluyen
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los diferentes enfoques de comportamiento organizacional junto con las teorfas de
motivacién y liderazgo que influyen en él.

Por dltimo, se utilizan los modelos y teorias de comportamiento organizacional
para proponer el proceso de cambio cultural que se requiere en la organizacién ;
para implantar con éxito los conceptos de calidad total, asi como la cultura de ca- :.
lidad a nivel personal en lo referente a costumbres, valores, etc., que debe tener !
un individuo para colaborar con la sociedad y enfrentar los retos de competitividad -
actuales.

Razones del cambio hacia una cultura de calidad

La cultura es el patrén por medio del cual todos los individuos que perte-
necen a un grupo o sociedad son educados e incorporados a la actividad del
mismo. La cultura es moévil y dindmica, ya que cambia en funcion de los retos
que enfrentan los grupos.

En la actualidad, las empresas que compiten en mercados globales sufren
un cambio de paradigma. Este cambio motiva que las empresas incorporen
en sus practicas y sistemas de gestion los conceptos y herramientas de cali-
dad total que les permitan sobrevivir en la turbulenta época actual.

Diversos autores han examinado los retos que la administracion de em-
presas enfrenta hoy, y muchos de ellos indican que, mas que una pequefa
irregularidad, se viven cambios de orden gradual e irreversible. Por ello, se
puede afirmar que ésta es una época de cambios, en que las reglas de la com-
petencia, el trabajo y la vida social estin en una etapa de transicién hacia un
nuevo orden de cosas. Este nuevo orden y los cambios asociados a él afectan,
de manera inevitable, a organizaciones de todo el mundo. A continuaciéon
se presentan algunos de los factores de cambio mas importantes que se vis-
lumbran en el futuro cercano, y que traeran como consecuencia nuevos retos
para las empresas.

Lester Thurow, en su libro La guerra del siglo xxr (1992), menciona cua-
tro elementos que tradicionalmente habian sido ventajas competitivas de
empresas y naciones:

+ La disponibilidad de los recursos naturales. En el pasado, el pais
con mayor cantidad de cierto recurso natural solia ser fuerte, ya
que desarrollaba su economia con base en industrias cuyos proce-
sos utilizaran ese recurso. Por ejemplo, la industria del acero solia
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ser muy fuerte en los paises donde existian mayores yacimientos de
hierro. Esto ya no es asi, como lo demuestra la industria sidertargica
de Japon, la cual es lider a nivel mundial, a pesar de que esa na-
cion carece de yacimientos ferrosos. Ahora un pais que posea cierto
recurso natural no podré considerarlo como ventaja competitiva.
Es decir, los costos menores que implicaba disponer de la materia
prima a distancia de transporte por tierra, ya no garantizan que se
pueda superar a quien tiene que pagar un costo de transporte por
aire o mar.

La reinversion del capital. Anteriormente los paises generadores de
grandes cantidades de capital, como Estados Unidos, lo reinvertian
en su territorio para asegurar el crecimiento permanente de su eco-
nomia. En la actualidad, con el avance de las telecomunicaciones y
un creciente mercado mundial de divisas e instrumentos financie-
ros, ya no es seguro que el capital generado en un pais mediante la
produceién industrial o la creacién de un servicio permanezca ahi
y se reinvierta. Existen innumerables empresas que en la bisqueda
de competitividad y rentabilidad se han instalado en otros paises, e
incluso muchas de ellas han construido unidades productivas equi-
parables a las de su lugar de origen.

La tecnologia. En el futuro todas las industrias basicas tendran un
factor en comin: haran uso intensivo de la tecnologia. Es decir, la
ventaja que significa contar con un proceso que logre el menor cos-
to, el menor tiempo y la mayor flexibilidad sera fundamental para
poder ofrecer al consumidor un producto de calidad. Ello implica
que la atencién hacia los procesos sera cada vez mayor. Los esfuer-
 z0s de las industrias se deben encaminar a lograr ventajas compe-
titivas basadas en la tecnologia. Las nuevas tecnologias amenazan
con arruinar empresas enteras y hacer desaparecer ciertos puestos
laborales (Kennedy, 1993).

Las habilidades de 1a mano de obra. Las empresas que en la actuali-
dad basan su progreso en recursos humanos que aportan muy poco
valor a éste, no sobreviviran, aunque el costo de su mano de obra
sea el menor a nivel mundial. La tendencia a buscar ventajas compe-
titivas a través de la tecnologia requiere de recursos humanos que la
puedan crear, usar, administrar y mejorar; es decir, se debe contar
con una fuerza laboral capacitada, con las habilidades y los cono-
cimientos necesarios para encarar ese futuro. La necesidad de que
las organizaciones cuenten con personas que posean conocimientos
especializados para crear valor agregado en los procesos, serd un
requisito indispensable para la competitividad.

INTRODUCCION
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Estos factores mencionados por Thurow obligan a las empresas a ser com-
petitivas mediante el uso y desarrollo de tecnologia, la optimizacién de sus
procesos y la creacién de sistemas administrativos que capten las necesida-
des del mercado para transformarlas de una manera productiva en produc-
tos y servicios de calidad. Pero, sobre todo, debemos resaltar la importancia
del desarrollo humano en el sentido de operar con personal capacitado que
cuente con una cultura de trabajo, calidad, productividad y servicio.

Retos que enfrentan las empresas ante la globalizacion s
Aumento de competencia. Al abrirse las fronteras surgen nuevos compe-
tidores y se pierden las ventajas competitivas que se tenian, por lo que se
deben crear otras, basadas en conocimiento, innovacién y tecnologia que ge-
neren productos y servicios de costo y tiempo de respuesta menores y mejor
calidad. Ya no es suficiente elaborar un producto u ofrecer un servicio en un
lugar donde no existia; es preciso considerar factores que otorguen ventajas
(costo, eficiencia, productividad, calidad, etc.) respecto de otros competido-
res a nivel mundial. Estas decisiones implican un cambio organizacional y
administrativo en areas tradicionales como produccién, recursos humanos,
mercadotecnia y ventas. Estas areas tendrin que cooperar cada vez mis para
poder responder de forma rapida a los retos.

Competencias profesionales. Se necesitan nuevos conocimientos y habi-
lidades para enfrentar, en forma adecuada, los retos actuales. Ya no basta
dominar una profesién para aspirar a desarrollarla dentro de una empresa,
como suele ocurrir con las carreras contables o de produccién. Se requie-
re estar capacitado para interactuar eficientemente con las demas areas de
la empresa y comprender el efecto que el entorno ejerce en ella. Trabajar
en equipo de manera sinérgica y, sobre todo, desarrollar la habilidad para
aprender continua e ilimitadamente nuevas habilidades. Por otro lado, las
caracteristicas que siempre han distinguido a un individuo de éxito, como la
disciplina, la puntualidad, la responsabilidad, la honestidad, etc., son ahora
indispensables. Las posibilidades de alcanzar un éxito fortuito sin contar con
estas caracteristicas son cada vez menores.

Cambios en los esquemas de trabajo. Las organizaciones modernas nece-
sitan lograr los menores costos operativos, por lo que cualquier funcién que
pueda ser mas barata al realizarse externamente, se efectuara fuera de la com-
pania. Ello provoca que todo empleado que fundamentaba su trabajo en una
rutina diaria y estable, pueda verse, en forma repentina, con el enorme reto de
tener que crear valor por su cuenta y ser emprendedor, tarea para la cual no se
ha educado a los trabajadores, y por lo tanto estan siendo desplazados.

CULTURA DE CALIDAD



Reduccion del margen de utilidades. Los cambios de politicas comerciales
inducidas por la apertura de fronteras y la entrada de competencia extranje-
ra, y los problemas macroecondémicos de México (que en términos generales
han provocado una caida del poder adquisitivo de la poblacién) han causado
el descenso de las utilidades de muchas empresas mexicanas. La estructura
de costos de produccion cambid sibitamente, los costos internos se elevaron
mientras que el precio de venta no podia ser elevado; en consecuencia, los
mérgenes se redujeron e incluso desaparecieron. La tinica respuesta a estos
cambios es el incremento de la productividad, factor que ha estado siempre
ligado al desarrollo econémico de cualquier pais. El trabajo de calidad es el
medio més directo para lograrlo. Estar obligado a operar con margenes bajos
favorece una cultura de trabajo de productividad y calidad.

Nuevos modelos de administracién y direccién de los negocios. La admi-
nistracién ha seguido los principios de F. Taylor, H. Fayol, E. Mayo y otros
pensadores de los primeros afios del siglo xx. Estos principios llevaron a las
empresas a organizarse por funciones, con lo cual sus empleados alcanzaron
una alta especializacién en su funcién, pero un pobre conocimiento e inter-
accion con las demés. Las empresas ofrecen a su mercado un producto o un
servicio que es el resultado de una serie de procesos en los que intervienen
diversas funciones. Las organizaciones modernas tienen que entender y poner
en practica este concepto, otorgando a un equipo la responsabilidad sobre este
proceso, que a su vez cuenta con proveedores y clientes internos. Este cambio
drastico, totalmente incompatible con la cultura organizacional tradicional,
es el resultado de tener estructurada una empresa por funciones.

Cambio de enfoque empresarial. Hasta cierto punto los antiguos estilos de
administrar se mantienen vigentes, pues la reestructuracion de la economia
v la redefinicién de la competencia obligan a que cada vez la direccion de
la empresa le otorgue mayor importancia al valor agregado, pues éste sera
el principal foco de competencia en el futuro. Ya no es posible administrar
suponiendo un mercado estable controlado por la empresa; ahora se debe
suponer un mercado donde la empresa se acerca al cliente para conocer a
profundidad sus necesidades y expectativas actuales y futuras para crear
productos o servicios que le den valor.

Como responder a 105 retos s ————————

Todos estos cambios, que empezaron en 1a decada de los ochenta son gra-
duales e irreversibles y se acelerardn cada vez mas. Son procesos dindmicos
con los que se debe aprender a vivir y a integrarse. Peter Senge, en su libro
La quinta disciplina (1992), menciona que uno de los obstaculos para que

La cultura es el patrén por
medio del cual a todos los
individuos que pertenecen
a un grupo o sociedad se
les educa e incorpora a la
actividad del mismo. La
cultura es movil y dina-
mica, ya que cambia en
Juncion de los retos que
enfrentan los grupos.

Peter Senge considera que
uno de los obstaculos para
que las organizaciones
aprendan es rechazar el
cambio, culpando a un
enemigo externo. Los pro-
cesos de cambio pueden
ser vistos como enemigos
de la seguridad de las
empresas mexicanas. No
obstante, si la amenaza de
competencia externa se ve
€OMOo un enemigo, Yy como
es imposible eliminarla del
mercado, se debe empezar
a trabajar en las estra-
tegias apropiadas para
enfrentarla.
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No existen enemigos en el
mercado, sino competi-
dores, lo cual debe verse
como un reto a enfrentar.
La respuesta a estos cam-
bios es el desarrollo de una
cultura de calidad en la
que existan individuos con
empuje e iniciativa, que
estén dispuestos y sepan
cémo trabajar en grupo,
para que mediante la toma
conjunta de decisiones
sean responsables de la
calidad de su proceso y de
la satisfaccién del cliente
interno y externo.
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las organizaciones aprendan es rechazar el cambio, culpando a un enemigo
externo; es decir, cuando el medio en que operan empieza a cambiar, lo mas
seguro para los miembros de la misma (para evitar el cuestionamiento inter-
no) es atribuir los problemas a algin agente externo.

Los procesos de cambio pueden ser vistos como enemigos de la seguridad
de las empresas mexicanas, del concepto tradicional de trabajo o de los esti-
los de vida, pero ello sélo atrasaria una respuesta vigorosa y adecuada. Si la
amenaza de competencia externa se ve como un enemigo y, por desgracia, no
existen medios para eliminarla del mercado, se debe empezar a trabajar en
las estrategias apropiadas para enfrentarla.

La conclusion es que no existen enemigos en el mercado, sino competi-
dores, y aunque posiblemente el crecimiento de las ventas de la competencia
implique que la empresa venda menos, ello no debe considerarse como un
acto hostil, sino como un reto, una situacién de negocios que requiere de
esfuerzos para solucionarse.

Las empresas mexicanas pueden enfrentar todos los retos mencionados a
través de un enfoque estratégico basado en la calidad total, o pueden rehuir
a ellos argumentando la existencia de “un enemigo externo”. Sin embargo, la
respuesta a estos cambios es el desarrollo de una cultura de calidad con in-
dividuos que tengan empuje e iniciativa, que estén dispuestos y sepan como
trabajar en grupo, para que mediante la toma conjunta de decisiones sean
responsables de la calidad de su proceso y de la satisfaccion del cliente inter-
no y externo.

Teoria general

Los grandes cambios se pueden dar en todos los &mbitos de la vida de una
sociedad: la distribucion del ingreso, la educacion, la manera en que se tra-
baja y se gobierna, entre otros espacios. Por egjemplo, un gran cambio en la
sociedad se produce cuando, debido a la maduracion intelectual de la po-
blacién mediante una politica educativa adecuada, aumenta su participacion
civica alterando el medio politico con la entrada de nuevos actores y sectores
representantes de la sociedad, que propician un cambio de cultura. Aunque
la educacidn no es el Ginico factor influyente en la modificacién de la cultura,
todos los cambios en ésta se basan en modificaciones a la politica educativa
y su instrumentacion.

A todas las organizaciones les afectan los cambios independientemente
de que sean manufactureras, de servicios e incluso de beneficencia. Por otra
parte, los grandes cambios son el fruto no de una sino de muchas causas. Por
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ello, las organizaciones modernas requieren de un cambio de cultura hacia
la calidad.

Para hablar de cultura de calidad es necesario empezar por definir el
primer término de la expresion. Segtin Kuhn (1975), “la cultura capacita al
hombre con una ampliacién adicional de su aparato anatémico, con una co-
raza protectora de defensas y seguridades, con movilidad y velocidad a través
de los medios en que el equipo corporal directo le hubiere defraudado por
completo”. Ademas, menciona que cultura o civilizacién es todo aquello que
incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las cos-
tumbres, el lenguaje, la conducta y cualquier hébito o capacidad adquirida
por el hombre, por el hecho de ser miembro de la sociedad.

Desde una perspectiva antropologica, Salzmann (1977) define la cultura
como “la totalidad del comportamiento social aprendido que ha distinguido
ala humanidad durante el curso de su historia”. En términos mas precisos,
cultura también significa “la manera tradicional de hacer las cosas en una
sociedad determinada”.

Se pueden ampliar estas definiciones con los siguientes conceptos:

Comportamiento social. Los habitos, valores y actitudes que conforman
las costumbres de una sociedad son parte fundamental de su cultura. Por
egjemplo, la manera en que un estadounidense valora los espectaculos depor-
tivos no es la misma que la de un espafiol. De manera similar, un mexicano
no aprecia el trabajo en la forma en que lo hace un noruego; para el primero,
el trabajo es mas una necesidad para subsistir, que una forma personal de
realizacion. Y no es que una cultura aprecie esto mejor que la otra, simple-
mente son diferentes perspectivas. Los hospitales en México muestran otro
ejemplo de comportamiento social, en el cual se manifiesta el aprecio por
los lazos familiares: las salas de espera son de mayores dimensiones que
en otros paises, ya que cuando un familiar se enferma, mostramos nuestro
interés y solidaridad con nuestra presencia. En materia de esparcimiento
también se reflejan algunos de nuestros rasgos de comportamiento: segin
las estadisticas, México es uno de los cuatro paises que gasta méas en boletos
de cine, aun cuando su costo no es bajo en relacion con los ingresos prome-
dio del mexicano. Estas actitudes diferentes son vitales, porque son las que
en una escala global se traducen en politicas, estrategias y decisiones en una

organizacion.

Aprendizaje. La cultura es aprendida. Existe una diversidad de mecanismos
mediante los cuales la cultura se aprende, ya que es algo vivo, modificable.
Un nifio europeo que al nacer se le traslade a una sociedad de la selva lacan-
dona, creceri con las costumbres de las personas que lo educaron. Debido a
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estos factores, una sociedad cambia con el tiempo, adquiere nuevas costum-
bres, desecha algunas y mantiene otras.

Historia. El pasado es de gran importancia para el estudio de la cultura,
pues muchas decisiones y mitos nacionales se establecen como tales en cier-
tos momentos de la historia, por lo cual su comprension es parte de la cultura
de un grupo o una sociedad. Este factor es claramente apreciable en la forma
en que los mexicanos percibimos las acciones y decisiones del gobierno de
Estados Unidos en su relacion con México, ya que independientemente de lo
que se trate, siempre anteponemos el analisis de si esti o no en riesgo la so-
berania del pais. El libro El oso y el puerco espin escrito en 2003 por Jeffrey
Davidow, ex embajador estadounidense en México, aborda este tema de una
manera muy interesante.

La manera tradicional de hacer las cosas. Los métodos de trabajo, los en-
foques de produccion, la manera en que se atiende a un visitante, la forma en
que las personas deciden como convivir son costumbres heredadas y parte
fundamental de lo que se considera cultura. Estas ensefianzas se transmi-
ten de generaciéon en generacion creando un valor compartido que integra
la identidad de una sociedad. Un ejemplo claro en nuestra sociedad son las
costumbres alimentarias, tan diferentes de region en region, que se heredan
y se consideran parte de las tradiciones de un pais, pero que ante la globaliza-
cion se han ido modificando con bastante fuerza en los afios recientes debido
a la entrada de muchas franquicias de comida y debido a esto, la consecuente
modificacion en el patrén cultural. Aun asi, en México siguen prevaleciendo
las costumbres propias, por lo que enormes cadenas de comida rapida bus-
can la manera de redisenar sus productos para adaptarlos a la region; esto lo
podemos ver en las hamburguesas de Carl’s Junior con aguacate, o en las que
se incluye un chile en el interior.

Como un punto fundamental de partida para el estudio de este capitulo,
cabe subrayar que cada sociedad tiene su cultura, su forma muy particular
de hacer las cosas, sus valores propios y su historia, lo que se traduce en un
estilo de vida, de trabajo y de comportamiento. Sin embargo, es importan-
te aclarar que no tiene sentido evaluar las culturas para determinar cual es
mejor, simplemente hay que comprender que son diferentes y sobre esa base
considerarlas para plantear y adecuar los cambios tendientes a mejorar el
nivel de competitividad de una organizacién, tomando ventaja de lo que haya
que hacer y ajustando lo que sea necesario para minimizar el efecto negativo
que pudieran tener algunas caracteristicas culturales. No podemos simple-
mente decir: “si fuéramos japoneses o alemanes...”; somos latinoamericanos
y como tales tenemos muchas ventajas culturales propicias para desarrollar
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ventajas de competencia: somos alegres, serviciales, solidarios, ingeniosos,
ﬁ?&ativos, y debemos ser lo suficientemente inteligentes como para darnos
‘cuenta de lo que obstaculiza nuestro desarrollo y establecer una estrategia de
‘cambio que permita minimizar su efecto.

 Para comprender la importancia de este tema, conviene especificar un
poco més las aplicaciones de la cultura sobre las personas y los grupos. La
cultura conforma los siguientes aspectos de una sociedad o de un grupo:

+ Susformas de convivencia. Es decir, las relaciones existentes de sim-
patia-antipatia entre sus diversos miembros o grupos.

+ Sus reacciones ante sucesos comunes. Mitos compartidos, como
las actitudes ante el futuro, la incertidumbre, el éxito o el fracaso, son
conformados por la cultura donde se vive. Un ejemplo de ello son las
diferentes reacciones que se generan a nivel de pais e incluso regional
cuando una persona muere.

+ Los métodos de trabajo. Caracteristicas como la importancia de la
pulcritud de un trabajo, de la puntualidad, de la cooperacion, son pro-
ducto de experiencias acumuladas por afios de convivencia, que no son
estaticas.

+ Las perspectivas ante otros grupos. Se refiere a la actitud denomi-
nada “etnocentrismo”, por la cual un cierto grupo social, por ejemplo
el asociado a una determinada empresa, se siente superior a grupos de
otras empresas.

+ Larapidez o lentitud con que se responde a cambios en el ambiente
externo. Es evidente que una cultura puede responder, de manera mas
rapida, a una amenaza externa, si existe cohesion y confianza interna en
el grupo. Ello no se lograra en el caso de que haya divisiones internas.

+ Su rigidez o su flexibilidad. Como se ha comprobado en el pasado,
muchas naciones tuvieron costumbres demasiado rigidas, por lo que
no pudieron afrontar con suficiente rapidez los retos que les presento
la historia.

+ Las normas ideales y las normas reales. Las normas que dictan lo
que debe ser, el comportamiento a seguir y el estado ideal de las rela-
ciones entre los miembros de un grupo o de una sociedad constituyen
un rasgo primordial de su ser. De la misma forma, las normas reales
son las que corresponden a lo que la gente realiza en la practica. El
grado en que estas normas coincidan o difieran, establece las caracte-

risticas de una cultura.

El estudio de la cultura de una nacién se debe enfocar desde distintos ni-
eles. Hofstede (1991), en su estudio sobre culturas, encontro diversos niveles
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presentes en cada individuo, debido a su pertenencia a diferentes grupos so-
ciales. Ellos son:

* Nivel nacional. Acorde al pais del individuo.

* Nivel regional, étnico, lingiiistico o de afiliacién. Cada pais est4
compuesto por diversas regiones culturalmente diferentes entre si.

* Nivel de género. Segiin el sexo de la persona.

* Nivel generacional. Es el que separa a los abuelos de los padres y a
éstos de los nietos.

* Nivel de clase social. Relacionado con oportunidades educacionales,
con la profesion u ocupacién de una persona, o con su nivel econémico.

Todos estos niveles explican por qué dentro de una misma cultura nacio-
nal, cohabitan personas con diversos comportamientos. También aclaran el
hecho de que existan dentro de una sociedad grupos con culturas diferentes
a las predominantes. Estos grupos poseen una subcultura, que es el conjunto
de percepciones, valores, creencias y costumbres significativamente diferen-
tes a los de la cultura de referencia.

Por lo tanto, el que un pais posea cierta cultura no es un factor determi-
nante para que todos sus habitantes compartan la misma, o para que no exis-
tan grupos dentro de ella que posean rasgos diferentes e incluso opuestos.

Evaluacion de una cultura ;
No existe una cultura superior a otra. Asi lo han establecido los estudiosos de
la antropologia, y el punto clave es que no se puede decir que la cultura de una
nacion sea superior a la de otra s6lo porque se considera que ha sido la cau-
sante del desarrollo intelectual o econdmico de esa nacién. Salzmann (1977)
proporciona un criterio para evaluar una cultura: La inica medida que puede
existir para poder evaluar una cultura es el grado en que ésta ayuda al grupo
o al pais a responder a los retos que se le presentan.

Ello significa que una cultura no es superior a otra por su grado de com-
plejidad o por su desarrollo econémico, sino por el grado en que le permite al
pais responder a sus necesidades presentes y futuras. Al ser las necesidades
de una sociedad un término relativo a sus valores, y por lo tanto sin compa-
racion, las culturas tampoco se pueden comparar.

En la historia se pueden encontrar ejemplos de algunos paises que, al en-
frentarse a situaciones de crisis, han tomado decisiones que al paso de los
afios se han convertido en parte de su cultura. Por lo general, estas decisiones
se toman cuando se enfrentan a situaciones de cambio, las cuales suelen ser
imprevistas y, por lo mismo, son ocasiones para crear cultura.

Un claro ejemplo de ello es Japén, pais citado con frecuencia al hablar de
calidad total. En algunas ocasiones se ha cometido el error de sobreestimar la
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- valia de esta cultura por encima de la propia y se han copiado sin adaptacion
(casi siempre con un rotundo fracaso) diversos esquemas de trabajo de esa na-
cion. Este pais sufrié una gran devastacion al término de la Segunda Guerra
Mundial, y a la vuelta de 50 anos se convirti6 en lider industrial y econémico.
Juran (1988) analizo las razones culturales por las cuales Japon logré la tran-
sicion hacia la calidad, y menciona entre otros factores los siguientes:

La adaptabilidad de la poblacion japonesa a la cultura extranjera
es elevada, lo que facilitd la adopcion y adaptacion de las teorias de
calidad de origen estadounidense.

+ Sudensidad de poblacion es alta, por lo que las compaiiias tienen la
costumbre de vivir en competencia, ya sea interna o externamente.
La base para un esfuerzo en pro de la calidad es tener que luchar por
la preferencia del cliente, lo cual estuvo muy presente en Japon.

+ Susociedad es bastante homogénea y su movilidad social muy baja.

Esto causa el fenémeno del empleo de por vida, por lo que las com-

panias japonesas no dudan en capacitar a sus recursos humanos en

las 4reas que lo requieran.

+ No existe la especializacion del trabajo que prevalece en Occidente,
como la creacion de areas especificas que se encarguen de la cali-
dad. De modo que la calidad es una funcion desplegada en toda la
compaifiia, y logra un mayor involucramiento de todo el personal.

El analisis de Juran permite concluir que ciertos factores culturales pro-
piciaron el éxito de la calidad en Japon, por lo que, si el concepto de cultura
es la capacidad que tiene una sociedad para enfrentar retos, la cultura japo-
nesa pudo enfrentarse con éxito al que tuvo al terminar la Segunda Guerra
Mundial, ademas de que la cultura de trabajo resultante de enfrentar el reto
dela reconstruccion del pais fue eficaz y propicio el desarrollo. Sin embargo,
después del estudio de Juran se acelerd el proceso de globalizacion que sin
duda ha tenido un efecto muy fuerte en la cultura de los japoneses, de manera
que modifico algunos de los parametros mencionados, como por ejemplo, el
del empleo de por vida, que ya no es tan comtin en ese pais.

. Andlisis de culturas: x
*.. teoriay estudios comparativos

~
=

Los estudios de Hofstede :
Como se mencionoé anteriormente, se puede afirmar que existen tantas cultu-
ras como sociedades distintas hay en el mundo, en donde cada una se carac-

Cultura o civilizacion es
todo aquello que incluye

el conocimiento, las
creencias, el arte, la moral,
el derecho, las costumbres,
el lenguaje, la conducta

y cualquier otro habito y
capacidad adquirida por el
hombre, por el hecho de ser
miembro de la sociedad.
(Khun, 1975.)

Cultura es la manera
tradicional de hacer las
cosas en una sociedad
determinada. (Salzmann,
1977.)

La iinica medida que
puede existir para poder
evaluar una cultura

es el grado en que ésta
ayuda al grupo o al pais a
responder a los retos que
se le presentan.
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Juran (1988) analizd

las razones culturales
por las cuales Japén
logré la transicion

hacia la calidad, y
menciona entre otros
factores los siguientes:
La adaptabilidad de la
poblacién japonesa a la
cultura extranjera; su
densidad de poblacién

es alta, por lo que las
compaiiias tienen la
costumbre de vivir

en competencia; su
sociedad homogénea y

su baja movilidad social
permitieron, durante
varios anos, el fenémeno
del empleo de por vida,
por lo que las compaiiias
Japonesas no dudaron en
capacitar a sus recursos
humanos en las areas que
lo requirieran; no existe
la especializacion del
trabajo, de modo que no
hay areas especificas que
se encarguen de la calidad,
por lo cual la calidad es
una funcion desplegada en
toda la compaiiia, y logra
un mayor involucramiento
de todo el personal.
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teriza por una combinacioén diferente de factores culturales. Los soci6logos
han intentado analizar las culturas a través de estos factores, creando tipolo-
gias que permitan analizar las culturas en forma comparativa. Una de ellas,
muy interesante, por lo amplio de su aplicacién y por la literatura a que ha
dado origen, es la de Geert Hofstede (1991). En su trabajo, Hofstede analiza
diversas culturas del mundo con base en cinco dimensiones que a continua-
cion se describen:

1. Individualismo/colectivismo. Este parametro evalaa el grado en el
que la sociedad reconoce el logro individual o el colectivo, asi como
las relaciones interpersonales. Cuando el individualismo es alto, esto
es un indicativo de que la individualidad y los derechos individuales
son lo mas importante para esa sociedad. Individuos en estas socie-
dades tienden a establecer lazos de relacién no tan estrechos. Por el
contrario, cuando el individualismo es bajo las sociedades son mas de
naturaleza colectivista con lazos muy fuertes entre los individuos. En
estas culturas se presenta con mayor frecuencia el concepto de “fami-
lia extendida” y comportamiento colectivo en el que cada miembro de
la sociedad puede llegar a asumir las responsabilidades de algiin otro
miembro del grupo. En resumen, este factor mide el grado de depen-
dencia que los individuos tienen con respecto a la estructura social a
la que pertenecen. Una sociedad con tendencia al individualismo est4
formada por individuos que reflejan una alta confianza en si mismos,
emprendedores, con iniciativa para buscar logros individuales. Si la
tendencia apunta hacia el colectivismo, existe una dependencia de
otras personas para la obtencién de logros, y se destaca la ausencia de
lideres. Conviene aclarar que el colectivismo no se refiere al sentido de
colaboracién y pertenencia al grupo de sus integrantes.

Las organizaciones de calidad requieren de una tendencia mas hacia el in-
dividualismo que al colectivismo, con individuos con iniciativa y espiritu de
colaboracién para el trabajo en equipo, alta comunicacién y entendimiento,
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, confianza en las
personas, asi como sentido de responsabilidad en todos los niveles.

2. Distancia de poder. Este factor indica el grado en que los individuos
menos poderosos de un grupo aceptan una distribucién desigual del
poder, ya que mide el grado de igualdad o desigualdad entre la gente
que conforma la sociedad de un pais. Cuando la distancia de poder es
alta, significa que la sociedad ha permitido que las desigualdades de
poder y bienestar crezcan. En este tipo de sociedad es més probable
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. que se presente un sistema de clases muy marcado que no permite la
movilidad social de sus ciudadanos. Una distancia de poder baja indica
quela sociedad no acentiia las diferencias de poder y bienestar entre sus
ciudadanos. En estas sociedades, laigualdad y el generar oportunidades
para todos son factores importantes. En una cultura caracterizada
por un alto grado de distancia de poder, los subordinados respetan
la cadena de mando como una alta prioridad. En culturas con bajo
distanciamiento del poder existe mas interaccién entre los integrantes
de los diferentes niveles sociales o de autoridad. Adicionalmente, en
las sociedades de alto distanciamiento, el poder es elitista y se guarda
distancia entre las personas con elevado y bajo nivel de poder.

Las organizaciones con mayor calidad muestran una tendencia hacia el
gseaso distanciamiento de poder. Algunas de sus caracteristicas son la con-
fanza en las personas, el trabajo en equipo, el involucramiento de todo el
personal, empleados con autocontrol y autodirigidos, poca supervision, se-
guridad en el trabajo, compensaciones justas, reconocimiento por los logros
yirato humano a los individuos.

3. Masculinidad/feminidad. Este factor evalia el grado en que la so-
ciedad refuerza o no el modelo tradicional del rol masculino de traba-
jo, logro, control y poder. Un alto grado de masculinidad indica pre-
sencia en la sociedad de un alto grado de diferenciacion de género. En
estas culturas, los hombres dominan una porcién significativa de la
estructura de poder social, mientras que las mujeres son controladas
a través de este dominio. Por el contrario, un grado bajo de mascu-
linidad indica un grado bajo de diferenciacioén y discriminacion en-
tre géneros. En estas culturas, mujeres y hombres son considerados
como iguales en todos los aspectos sociales. Las sociedades masculi-
nas tienden a ser asertivas, materialistas, agresivas, mientras que las
sociedades femeninas son mas humanistas y otorgan mayor impor-
tancia a las relaciones entre las personas, a la preocupacién por los
otros y a la calidad de vida (Knotts y Tomlin, 1994). En una sociedad
masculina la gente valora el trabajo como la fuente de oportunidades
de crecimiento, reto y reconocimiento. Las culturas femeninas sobre-
valoran las condiciones de trabajo, la seguridad, la expresion de las
emociones y el uso de la intuicién més que el de la razon.

Las organizaciones de calidad reflejan este factor en un nivel intermedio.
Algunas de sus caracteristicas son: el trato humano a los individuos, la orga-
nizacion no interviene en la vida privada de su personal, busca la promocion
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interna y el reconocimiento de los logros en calidad, la identificacion y el
compromiso con la empresa, y la calidad como forma de vida.

4. Evasi6n ante la incertidumbre. Se refiere al nivel de tolerancia que
existe dentro de la sociedad respecto a aspectos inciertos y ambiguos;
por ejemplo, situaciones con poca o nula estructura. Una alta evasion
ante la incertidumbre indica que el pais tiene una baja tolerancia a la
incertidumbre y la ambigiiedad. Esto crea una sociedad con muchas
reglas que se aplica a instituir leyes, reglamentos, regulaciones y
controles para reducir el nivel de incertidumbre. Cuando la evasion
ante la incertidumbre es baja, la sociedad estd menos preocupada
por situaciones ambiguas e inciertas y tiene una mayor tolerancia a
la variedad de opiniones. Esto se traduce en una sociedad menos
orientada a crear reglas, que acepta los cambios més rapidamente y
toma mas y mayores riesgos, ademas se fomenta la generalidad en las
habilidades de los empleados en lugar de la especializacion.

Las organizaciones de calidad requieren que este factor esté en un nivel
alto en lo que respecta al personal operativo, el cual debe mostrar disciplina
en el cumplimiento de estdndares y procedimientos de calidad; en cambio,
sus directores deben mostrar una baja evasion a la incertidumbre para poder
generar estrategias creativas que den a la empresa una mejor orientacion.
El personal operativo, en general, realiza actividades muy apegadas a nor-
mas y procedimientos, e igualmente se caracteriza por el uso de la estadistica
como instrumento de control, el cuamplimiento sin excusas de los requisitos
del cliente, la toma de decisiones por consenso, el uso de procedimientos pre-
establecidos, etc. Aun cuando en la planeacion y el mejoramiento de los pro-
cesos es mas favorable mostrar un nivel bajo de evasion a la incertidumbre,
prevalece lo contrario en la operacién diaria.

5. Orientacién al largo plazo. Este factor se enfoca en el grado en el
que la sociedad adopta o no una devocién de largo plazo por los
valores y el pensamiento tradicionales. La alta orientacion al largo
plazo indica que la sociedad estd comprometida a largo plazo con
los valores y respeto por las tradiciones. Este tipo de sociedad apoya
una ética de trabajo en la que los resultados del arduo trabajo del
presente se recompensaran en el futuro. En este tipo de sociedad el
desarrollo de un negocio pudiera tomar mucho tiempo sobre todo
si esto es intentado por un “fordneo”. Cuando se presenta una baja
orientacién a largo plazo, la cultura no premia el pensamiento y
las tradiciones a largo plazo; esto indica que se pueden lograr con
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mayor facilidad los cambios, ya que las tradiciones y compromisos
de largo plazo no son un impedimento para que éstos ocurran.

Las organizaciones que han logrado consolidar una cultura de calidad
muestran una alta orientacién al largo plazo; sin embargo, en situaciones
de una cultura de calidad incipiente es mas favorable una baja orientacion
al largo plazo que favorezca los muchos cambios que serd necesario realizar
durante el proceso de implantacion.

Hofstede realizé6 un estudio en 53 paises y regiones para determinar
¢6mo se relacionaban estos parametros entre si. A continuacion se presen-
tan los resultados que se obtuvieron para algunos paises latinoamericanos,
asf como en Japon, Estados Unidos, Canada y Espaiia, que pueden servir de
referencia para fines de comparacion.

+ Individualismo/colectivismo.
— Tendencia al individualismo: Canada y Estados Unidos.
— Tendencia intermedia: Argentina, Espafa y Japon.
— Tendencia al colectivismo: Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador, El
Salvador, Guatemala, México, Panam4, Perti, Uruguay y Venezuela.

México: Tendencia hacia el colectivismo

. Esto nos sugiere, entre otras cosas, que en Latinoamérica al te-
ner una tendencia hacia el colectivismo, la relacién entre jefe y
subordinados, o entre compafieros de trabajo, se percibe mas en
términos de amistad y compadrazgo o como un lazo familiar bus-
cando integrar grupos (las reuniones para festejar, los cafés por
las mafianas, los pasteles en los cumpleafios), que de trabajo; las
decisiones de contratacién consideran si el nuevo empleado es
aceptado por parte del grupo actual; el enfoque en las relacio-
nes prevalece sobre el de enfoque en la tarea. Esto no s6lo indica
dependencia en el grupo y la no existencia de lideres que buscan
sobresalir, sino més bien, sentirse aceptados y acogidos.

. Asi podemos ver que especificamente en la cultura mexicana es
facil encontrar artesanos, deportistas, cientificos y escritores de
éxito reconocido pero que dificilmente lo hubiesen conseguido de
haberse visto obligados a trabajar en equipo, en donde se deman-
da eficiencia, colaboracion y disciplina.

. Y resulta una paradoja (Rodriguez Estrada, Mauro. Psicologia
del mexicano): el mexicano tiene sentido de clan y no tiene sen-
tido de equipo. Las connotaciones psicologicas de uno y otro son
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diversas: en este tltimo, eficiencia, colaboracion, mientras que
en el clan, afectos, aceptacion y seguridad.

« Distancia de poder
— Tendencia a ser alta: Ecuador, Guatemala, México, Panama.
— Tendencia a ser media: Argentina, Brasil, Colombia, Chile, El Sal-
vador, Espafia, Jap6n, Perti, Uruguay y Venezuela.
— Tendencia a ser baja: Canadéa, Costa Rica y Estados Unidos.

México: Alta distancia de poder

« Algunas caracteristicas culturales que en general refleja la pobla-
cion latinoamericana y que comprueban este resultado son: un alto
respeto por la riqueza, el poder y el estatus (se les habla con el tér-
mino “usted” a las personas de mayor rango, o por su titulo profesio-
nal); la clase media es pequeia y los poderosos cuentan con muchos
privilegios; el poder se basa en la familia, los amigos, el carisma y la
habilidad para usar la fuerza; el propésito de la educacion es apren-
der a hacer; los titulos universitarios facilitan la entrada a grupos de
alto estatus.

« Eva Kras nos dice que: La lealtad del trabajador mexicano, histéri-
camente, se ha basado en la devoci6n a su patron, que era el propie-
tario de la empresa. Sobre él recaia la totalidad de la responsabilidad
por el bienestar del trabajador y su familia, tratarase de alimentos,
vestimenta, atencién médica o incluso consejos sobre problemas
personales. Esto nos permite pensar que el mexicano es un hom-
bre de fuerte lealtad, pero al hombre, no a la organizacién; lo cual
nos habla de la necesidad que tiene de encontrar lideres en quiénes
creer, con los cuales identificarse.

+ Masculinidad/feminidad
— Tendencia a la masculinidad: Estados Unidos y Japon.
— Tendencia intermedia: Argentina, Brasil, Canad4, Colombia, Ecua-
dor, El Salvador, Espafa, México, Panama, Pert y Venezuela.
— Tendencia a la feminidad: Costa Rica, Chile, Guatemala y Uruguay.

México: Tendencia intermedia

« Estas observaciones indican que no existe una tendencia uni-
forme en Latinoamérica en relacién con este parametro. México
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presenta caracteristicas de sociedades con tendencia a la mas-
culinidad, como: simpatia por el fuerte, alta competencia entre
colegas y, en algunos casos, gerentes con un alto enfoque hacia
resultados.

* Entre las caracteristicas que tienden a la feminidad se pueden
mencionar las empresas que se preocupan por tener prestaciones
como centros de recreo, guarderias, que realizan festejos de dia
de las madres, de dia del nifio, que compran regalos de navidad,
etc. Ademés algunas son mas flexibles con las mujeres en los em-
barazos y partos.

* Evasi6n ante la incertidumbre
— Tendencia alta: Argentina, Colombia, Costa Rica, Chile, El Sal-
vador, Espaifia, Guatemala, Japon, México, Panama4, Pert y Uru-
guay.
— Tendencia intermedia: Brasil, Ecuador y Venezuela.
— Tendencia baja: Estados Unidos y Canada.

México: Alia evasién ante la incertidumbre

» Este resultado muestra una clara tendencia en Latinoamérica a
considerar lo diferente como peligroso; las personas se sienten
comodas en situaciones de trabajo bien estructuradas. La admi-
nistracion debe proporcionar toda la informacién, pues se teme
hacer uso de la creatividad; existe una necesidad emocional por
las reglas, aun si se sabe que éstas nunca funcionaran; hay su-
presion de ideas y comportamientos renovadores, resistencia a la
innovacién, y motivacion por la seguridad, la estima y los senti-
mientos de pertenencia.

Es conveniente mencionar que a la fecha Hofstede no ha realizado estu-
dios en paises latinoamericanos para evaluar la orientacion a largo plazo.

Hofstede caracteriza la forma en que cada parametro, al colocarse en un
extremo alto o bajo, se manifiesta en diversos ambitos, como la escuela, la
familia, la politica, las ideas y el trabajo. Con ello se configura el perfil del
latinoamericano en el trabajo, lo cual obliga a pensar en la necesidad de con-
siderar la puesta en marcha de ciertas estrategias para el cambio cultural
en las empresas. Estas estrategias, que posteriormente seran comentadas,
deben considerar los siguientes aspectos:
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