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INTRODUCCION



México carece hoy de poderio econémico, politico, militar y tecnolégico, pero
todavia es poderoso en valores del espfritu humane, que pueden convertirio en
conciencia del poder. A lo largo de la historia universal se ha confirmado siempre que
la riqueza de las naciones no estd en la materia sino en el alma de su gente, por elfo
México también es el nombre de una esperanza mundial, una nacién llamada a la
excelencia humana.

El cambiants entorno econdémico mexicano, producto de los cambios también
econémicos, sociales, culturales, etc. por los que atraviesa el mundo, y en un afan
por lograr el rendimiento de las inversiones de capital, que garanticen la rentabilidad
de las mismas, cada vez se hace mds latente tanto en las pequefias como medianas y
grandes empresas la preocupacién por ser competitivas y garantizar su
supervivencia.

Actualmente México necesita de su gente una actitud positiva que exalte los valores
que poseemos como pals y como sociedad, que promueva la creatividad, que el
ingenio mexicano sa canalice hacia aspectos productivos. .

Cuando la persona e@s tomada en cuenta, cuando se le trata con toda la dignidad que
le corresponde simplemente por tener el rango de "persona®, queda comprometida
con el que la trata, con la ideologfa o con la emprasa. Y cuando alguien se
compromete y se entrega, produce los mejores resultados.

Hacia 1930, ol hombre de empresa se distingufa por ser un individuo "duro” de
esplritu y aun de facciones rigidas; su estilo de direccién se apoysba en la fuerza
inflexible de su cardcter, que consistfa en eplastar sus sentimientos personales y los
sentimientos de los demds. Una de sus caracteristicas principales era la ausencia de -
heart faeeling-. Se prohibfa a sf mismo cualquier tipo de debilidad, y no daba lugar a la
debilidad de los otros. Por los afios cuarenta ocurre un curioso fenémeno de
ablandamiento debido a los hallazgos de una nueva ciencia en torno a la empresa:
los estudios de las relaciones industriales pretenden suavizar la dureza que regfa en la
década anterior. No se trataba da no ser autoritario, sino de no parecerlo: surgla la
necasidad de un buen trato con vistas a la eficacia de la organizacién. Después de la
Segunda Guerra Mundial, la empresa se divide, més drdsticamente, en sus dreas
funcionales; es una época 4vida de expertos especificos. Las organizaciones
marcantiles saolicitan espacialistas en finanzas, comercializacién, produccién, etcétera,
y adquieren importancia los perfiles de puesto y los estudios de mercado. Pero més
tarde, por los afios sesenta, las organizaciones se descentralizan : no se emplea ya
tanto a los especialistas como a los estrategas. Los funcionarios de las diversas 4reas
reportan a sus directores divisionales, quienas a su vez se coordinan con la direccién
corporativa para elaborar un plan general. Se pretendfa conjuntar en un armazdén las
ventajas de las diversas técnicas especializadas que se hablfan implantado antes. Con
todo, el gigantesco plan global llega a ser insuficiente por si solo para posibilitar el



crecimiento. Se requiere e! trabajo de los integrantes de la empresa, que se habrfa de
lograr mediante una palabra mégica: la participacién. Esta nusva modalidad en la
direccién de la empresa guarda varias connotaciones psicolégicas: el lugar comin
hace suponer que madiante la participacién en los intereses corporativos el
subordinado mostrard una mejor di iciébn para bajar. La participacién se
convierte an el -leitmotiv- de las organizaciones a partir de 1970, paralelamente a ls
sofisticacién craciente de la tecnologla en la comunicacién. Pero esta modalidad
preanuncia ya un importante aspecto ético: porque la participacién del hombire en las
lineas rectoras de su trabajo, bien otientada, responde a su condicién humana y su
personal dignidad.

Ya que para alcanzar los mejores resultados, en los que se implica la rentabilidad,
compatitividad y supervivancia de ias empresas, sa requisre del talento de los
empleados, da su compromiso, y del desempefio de su trabajo con calidad,
entendiéndose por calidad, como lo menciona Arthur R. Tenner ¢ Irving J. DeToro en
su libro "Total Quality Management”, "una estrategia bésica que provee productos y
servicios que satisfaca completamenta las expeactativas expllfcitas e implfcitas tanto
de los clientes externos como de los clientes internos de una empresa”, €3 naecesario
investigar y ahondar en los aspactos humanos subyacentas o involucrados en tales
enfoques, desarrollados por diversos autores, que se han difundide y aplicado
partiendo de Ia premisa da que las emprasas quisren producir productos o servicios de
slevads calidad y a un costo bajo. No obstante, es importante considerar lo siguientse:

a) (Existen aspectos en los enfoques de calidad que contemplen las nacesidades
propias del individuo para alcanzar los resultados planteadas por las esmprasas?

b) $Qué necesidades de acusrdo a la Teorla de Maslow, se contemplan en los
enfoques de calidad?

*

c} 2Qué sugerencias o consideraciones se pueden hacer con raspecto a aspectos

ligados al tactor humano, desde el punto de vista de la Psicologfa Industrial, &

- las emprasas que pongan en préctica los enfoques de calidad con miras a
mejorar?

Con esto se pretende sefialar la importancia del factor humano, gue es elemental para
lograr la rentabilidad y competitividad de las emprasas.

Este trabajo surge de la preocupacién por la exigencia y nacesidad que nos presenta
el pafs, para lograr el méximo rendimiento de las inversiones, aprovechamianto de los
recursos y “sobrevivir” en un mercado que cada vez sa vuslve mds exigente con los
productos y servicios que se le ofrecen, en un lugar donde los competidores, para
ganar ese mercado est4n buscando también las formas de ser més eficientes y estdn
encaminados a “trabajar con calidad”, buscando la informacién y técnicas que les



instruyan sobre los enfoquas de calidad, contribuyendo o permitiendo mediante su
aplicacién, el alcance de sus objetivos y resultados.

Sin embargo, no basta con establacer objetivos empresariales y encaminar las
actividades hacia el logro de los mismos poniendo en préctica alguno de los enfoques
de calidad; es necesario investigar y descubrir el papel gue tiene el factor humano en
la empresa de hoy, dentro de los enfoques de calidad considerando las necesidades
propias de la persona; ver al trabajador coma ser humano, que constituye un fin en sf
mismo vy no un medio de generacién de utilidades (1), con su privilegiado lugar de
PERSONA., No debemos olvidar que el "motor™ que mueve a las empresas es al
factor humano y la empresa no puede ser tal, si s6lo estd constitulda por recursos
financieras, tecnolégicos y materiales. Todos estos racursos, sin la adicién del factor
humano, no pueden hacer una “empresa”. Tomas Melendo dice que "ol fin de la
empresa consista en promovaer la mejora humana de cuantos en ella se relacionan y
de 1a sociedad en su conjunto, mediante la gestién econdmica de los bienes y
sarvicios que genera y distribuye, y de los que naturalmente se siguen unos beneficios
con los que logra también subsistir la empresa {2).

Asimismo, sefiala que Peters y Waterman indican que la idea de que el bensficio as
un subproducto natural del hecho de hacer algo bien, en vez de un fin en sf mismo, es
también universal {3).

C. Llano dice que afirmar simplemente que la empresa tiene como objetivo vnico el
generar utilidades constituye un error de minimizacion; afirmar que el genarar
utilidades no es un objetivo de 1a empresa constituye un error de esencia -y, a veces,
de utopfa- {4). Ocurre que el objetivo gendrico es complejo, presenta diversas
aspectos que lo configuran, que deben darse todos ellos simuitdneaments, sin
considerar a uno medio para el otro, sino como aspectos dsl objetive Gnico de la
empresa. Detalla 4 facetas :

a) Proporcionar un servicio a la comunidad social
b) Generar un valor econémico afadido
c) Generar una compensacién "humana® suficiente

d) Lograr una capacidad do "autocontinuidad”: entendiéndose esto tltimo como
supervivencia de la empresa.

A veces se olvida que los empleados son seres humanos regidos por los mismos
principios que orientan la actuacién de las restantes personas: respeto, afecto,
posibitidad de ejercer la propia responsabilidad o de manifestar las dotes creativas vy el
“esplritu™ emprendedor, etc. Pero ino parece ya bastante obvio, atendiendo
simplemente a lo que es una persona, que el sumento de unos beneficios econémicos
en los que muchas veces é! no participard 0 de los que ni siquiera tendrd noticia
constituye una motivacion bastante endeble como para aumentar la productividad del



operario y su entrega a la empresa?. Se raquiere de un trato 'humano" y objetivo de
la persona, para lograr su compromiso y cohesién a los objetivos de la empresa.

La rentabilidad econémica no estd reflida con una actuacién ética de las empresas.
La genuina preocupacidn por las personas es condicién casi inetudible de una saneada
cuenta de resultados, En consecuencia, la prioridad de las personas sobre las cosas,
que constituye quizds la regla de oro de un inequivoco comportamiento ético en el
seno de 1a empresa, se configura también como el motor de los beneficios.

Casi todo ¢! mundo estd de acuerdo en que las personas son el activo mds importante
de las empresas. Sin embargo, casi nadie obra conforme a esta premisa. ;Cuales
pueden ser las causas de esta quiebra profunda entre las "convicciones" tedricas y la
realidad efectivamente vivida? Hemos estado tan embrollados en nuestras técnicas,
férmulas y programas lentre los que se pueden incluir los de calidad que llevan a cabo
muchas empresas), que se ha perdido de vista a los individuos, a los que hacen .
posible el producto o e! servicio y a los que lo adquieren. Es sumamente lamantable
que los problemas de estrategia hayan ido acaparando poco a poco el interés de los
ejecutivos, a expensas de la preocupacién por los individuos.

Vemos pues, al analizar profundamente nuestro reto de trabajar con calidad, la
necesidad de reflexionar sobre el inefable valor de la persona humana, dado que son
los racursos humanos los que hacen posible que las empresas sean rentables o no,
dependiendo del compromiso y responsahilidad con los que asuman sus funciones.

"Recientemante ha adquirido singular relevancia el tema de 1a moral de la empresa en
las escuelas de negocios, en las que hasta hace poco tiempo y sin justificacién se la
habfa sostayado. En un estudio publicado por un grupo de profesores de la Florida
International University, fundamentado en el juicio de los principales decanos de las
escualas de negocios y administracién de nuestro pafs vecino, en Latinoamerica y
Europa se perfilan dos intereses gendricos fundamentales: la preocupacién por el
aspecto técnico, que se refleja en la importancia de las &reas de informatica, andlisis
cuantitativo y programas especializados, y destacdndose por encima de éste, el
interds por el aspecto humano, reflejado en las dreas social y ética de la empresa”
(5).

Estamos ante un deslizamiento de 18 empresa desde 8l érea de la técnica al 4rea de la
cultura: es més, ante el trdnsito de la consideracién de la economfa como una ciencia
natural, 8 la consideracién como una auténtica ciencia humana.

A los "estudiosos de la conducta humana”, como han llamado importantes autores
que han revolucionado los conceptos y enfoques de calidad como Juran y Deming, a
los psicSlogos industriales o del trabajo, corresponde investigar y ahondar en los
aspectos indicados. La formacién y conocimientos sobre conducta de! hombre



aplicados a través de la revisién y andlisis de los enfoques ds calidad, constituys una
forma de descubrir o al menos proporcionar elemsntos y datos que permitan
considarar al implementar una teoria de calidad, la importancia de los principios,
caracter(sticas y/o atributos propios de la personalidad humana para obtener el mejor
resultado, dado que aste aspecto constituye sino el punto esencial a astudiar, sl un
punto necesario, si se toma en cuenta que alin con todas las innovacionas técnicas y
tecnolégicas y los avances de la Cibernética, son PERSONAS las que manejan y
controlan las méquinas, y son sélo las personas las que "piensan” y tienen capacidad
de dacisién, innovacién y creacién, que es lo que hace falta a muchas empresas para
ser competitivas y rentables; y las empresas mismas, son administradas por personas.

Iniciaré este trabajo con la revisién histérica del factor humano en la organizacién,
pretendiendo dilucidar los diferentes papeles que se han asignado al individuo en las
empresas, durante la Revolucién Industrial, la Administracién Cientifica de Taylor, la
teorfa administrativa de Fayol, y terminando con la visién humanfstica marcada por
la realizacién por Eiton Mayo de experimentos en la Western Elactric Co. de
Hawthorne.

Continuaré con la descripcién de las necesidades generales del individuo, asf como de
sus necesidades dentro de la organizacién, desde el punto de vista de la teoria de las
Necasidades de Mastow, habiendo elegido a este autor por considerar qua su teorfa
ha influfdo en los enfoques de calidad, particularmente en el de W. Edwards Deming,
quién es fundador del movimiento de calidad, y junto con Joseph Juran, establecieron
la filosoffa de calidad en la industria japonesa de la postguerra.

Despuds de explicar la evolucién que el concepto de calidad ha tenido, pasaré a
describir los principales puntos de las enfoques de Calidad de Deming, Juran,
Ishikawa, Crosby y Feiganbaum, buscando enfatizar sobre los aspectos humanisticos
involucrados en los mismos, para posteriormente revisar y analizar {a consideracidn de
las necesidades de la persona en cada uno y retomar los puntos de los 5 enfoques
que segtin mi punto de vista constituirlan el enfoque de calidad id6neo que contemple
las necesidades del ser humano y por tanto sea mis factible de permitir el logro de
los abjetivos tanto de [a emprasa como del individuo mismo.



PERSPECTIVA HISTORICA DEL FACTOR HUMANO
' EN LA ORGANIZACION



En cualquier tipo de organizacién humana se busca el alcance de determinados
objativos con eficiencia v eficacia. La administracitn dirige el esfuerzo de los grupos
organizados; su contenido varia conforme a la teorfa considerada; asimismo, el papel
del ser humano a través de las diferentes teorfas administrativas ha variado, Para
Taylor, que desarrolld la llamada escuela de la Administracién Cientifica, el contenido
de la administracidn eran los métodos y procesos de trabajo de cada operario; para la
teorfa clésica de la- administracién establecida por Fayol, la administracidn implica
previsién, organizacién, direccidn, coordinacién y control del trabajo realizado en tada
la organizacidn; para la teorla de las relaciones humanas, la administracién debe
buscar los mejores resultados a travds de condiciones que permitan la integracién de
las personas en {os grupos sociales y la satistaccion de las necesidades individuales.

ta administracidn en !a sociedad moderna, entendida como actividad en una
sociedad pluralista que se basa en el esfuerzo cooperativo de! hombre a8 través de las
organizaciones y cuya tarea bésica es hacer las cosas a través de las personas, con
los mejores resultados, se ha vuelto vital e indispensable, sobresaliendo ésta como el
factor clave tanto para el mejoramiento de Ia calidad de vida como para la solucién de
los problemas méas complejos que aflijen a la humanidad de hoy, como es la
preocupacién por hacer que las empresas sean rentables y competitivas a travds de la
calidad de los productos o servicios que ofracen.

En toda su larga historia, hasta el inicio del siglo XX, la administracién se desarrollé
fentamente. Solo a partir de este siglo pasé por fases de desarrollo de notable pujanza
@ innovacién. En ¢! final del siglo pasado la sociedad era completamente diferente.
Las organizacionss eran pocas y pequefias, predominaban los pequeros talleres, los
artesanos, las pequefias escustas y los profasionales independientes.

REVOLUCION INDUSTRIAL

A partir de 1876, con la invencién de la maquina de vapor por James Watt (1736-
1819) y su posterior aplicacién en la produccién, una nueva concepcidn del trabajo
vino a modificar completamente la estructura social y comercial de la época,
provacando profundos y ripidos cambios de orden econdmico, politico y social que en
un lapso de aproximadamente un siglo, fueron mayores que los cambios ocurridos en
el milenio anterior, Es el perfodo llamado de revolucién industrial, que se inici¢ en
tnglaterra y rdpidamente se extendid por todo el mundo civilizado.

El artesano y su pequeio talier patronal desaparecieron para dar lugar al operario, a
las fabricas y a las industrias basadas en la division del trabajo. Surgieron nuevas
industrias en detrimento de la actividad rural. La migracién de masas urbanas de las



dreas agricolas hacia las proximidades provocd el crecimiento de las poblaciones
urbanas. Una de las principales caracterfsticas de la revolucién industrial fue el
desarrollo de la maquinaria automdtica y un alto grado de especializacién del trabajo.

De la tranquila produccién srtesanal en que todos los operarios eran organizados en
corporaciones de oficios regidas por estatutos, donde todos se conocian, en la que el
aprendiz para pasar a artesano o a fnaestro tenfa que producir una obra perfecta
delante de los jurados y de los sindicos, que eran las autoridades de la corporacién,
pasé al hombre répidamente al régimen de produccidn hecha a través de las
mdquinas. No hubo una adaptacién gradual entre las dos situaciones sociales. Hubo,
esto sf, una stibita modificacién de la situacién provocada por dos aspectos :

a} LaAtransferencia de la habilidad del artesano a la méquina, que pasé a producir
con mayor rapidez, mayor cantidad y mejor calidad, haciendo posible la
reduccién del costo de la produccién.

b) La sustitucién de la fuerza del snimal o-del musculo humano por la mayor
potencia.de la méquina de vapor (y posteriormente por el motor), que permitia
mayor produccién y mayor econom(a.

Los propiatarios de talleres que no estaban en condiciones financieras de adquirir
mdquinas y de mecanizar su produccién, fueron obligados por la fuerza de la
competencia, a trabajar para otros propietarios de talleres que posefan Ia maquinaria
necesaria. Ese fanémeno de la mecanizacién de los talleres, répido e intenso provocé
una seria de fusiones de pequeiios talleres que pasaron a integrar otros mayores y
que poco a poco fueron creciendo y transformdndose en fabricas. Ese crecimiento fue
acelerado gracias a la baja de los costos de produccién que propicié precios
competitivos y una mayor cobertura del mercado consumidor de fa época. Eso
aumentd la demanda de produccién y al contrario de lo que se prevefa en la ocasién,
las méquinas no sustituyeron totalmente al hombre, sino le dieron mejores

diciones de producci6n. El hombre fué sustituido por la maquina en aquellas tareas
que se podfan automatizar y acelerar por la repeticién. Con el incremento de los
mercados, come consecuencia de la popularizacién de los precios, las fébricas
pasaron a necesitar grandes contingentes humanos. Aumentd la necesidad de
volumen y calidad de los racursos humanos. La mecanizacién del trabajo lfevé a la
divisién del trabajo y a la simplificacién de las operaciones, haciendo que ios oficios
tradicionales fueran sustituidos por tareas semiautomdtizadas y repetitivas, que
podfan ser ejecutadas con facilidad por personas sin ninguna forma de calificacién, y
con enorme simplicidad de control, subutilizandnse las capacidades humanas.
Grandes contingentes de operarios pasaron a trabajar juntos durante las jornadas
diarias de trabajo, que se extendian por 12 o 13 horas de labor dentro de condiciones
ambientales peligrosas e insalubres, que provecaban accidentes e incapacidades en
gran magnitud. El crecimiento industrial era improvisado y totalmente basado en el




empirismo, toda vez que la situacién era totalmente nueva y desconocida. Al mismo
tiempo que el capitalismo se solidifica, crece el voluman de una nueva clase social: al
proletariado. Las transacciones se multiplican y !a manc de obra en las minas, tas
centrales siderurgicas y en las fébricas aumentd substancialmente. Los propietarios
pasaron a enfrentar nuevos problemas de gerencia improvisando sus decisiones y
sufriendo errores de administracién o de la naciente tecnologfa. Obviamente, esos
errores, en muchos casos eran cubiertos por la mfnima paga a los trabajadores, cuyos
salarios eran muy bajos, A la par del bajo nivel de vida, de la promiscuided en las
fabricas y de los riasgos de graves accidentes, el largo perlodo de trabajo en conjunto
permitfa una interacci6n mas estrecha entre los trabajadores y una creciente
concientizacién de la precariedad de sus condiciones de vida y del trabajo y de la
intensa explotacién por una clase social econémicamente mejor favorecida. Las
primeras tensionas entre la clase de los operarios y la de los propietarios de las
industrias no tardaron en aparecer.

Con la nueva tscnologfa de los procesos de produccién y de la construccién y
funcionamiento de las méquinas, con la creciente legislacién que buscaba defender la
salud y la integridad fisica del trabajador, y consecuentemente de la colectividad, la
administracién de las empresas industriales pasé a ser preocupacién de sus
propietarios. La prictica fue lentamente ayudando & seleccionar las ideas y los
métodos emplricos. En vez de los pequefios grupos de aprendices y artesanos
dirigidos por maestros héabiles, el problema era el de dirigir batallones de operarios de
ia nueva clase proletaria. En vez de los instrumentos rudimentarios de trabajo manual,
el problema era el de operar méquinas cuya complejidad aumentaba. Los productos
pasaron a ser elaborados en oparaciones parciales en forma secuencial, cada una de
ellas entregada a un grupo de operarios especializados en tareas especificas,
desconociendo casi siempre las demés operaciones, ignorando hasta la finalidad de la
pieza o de las tareas que estaban ejecutando. Esa nueva situacién contribuyé a quitar
da la mente del operario el vehiculo social més intenso, o sea el sentimiento de estar
produciando y contribuyendo para el bien de la sociedad.

El capitalista se distancié de sus operarios y comenzd a considerarlos como una
enorme masa andénima, al mismo tiempo en que los grupos sociales mas condensados
en las empresas generaban problemas sociales y reivindicativos, al lado de otros
problemas de rendimiento de trabajoc y de equipo gue necesitaban de una rdpida y
adecuada solucién. La principal preocupacién de los empresarios se fijaba l6gicamente
en la mejorfa de los aspectos mecdnicos y tecnolégicos de la produccién, con el
objeto de producir cantidades mayores de productos mejores y de menor costo. La
gestién de personal y la coardinacion de! esfuerzo productivo eran aspectos de poca o
ninguna importancia. Asf, la revolucién industrial, aunque haya provacado una
profunda modificacién en la estructura empresarial y econdmica de la época, nunca
lleg6 a considerar el valor del factor humano como tal ni a influenciar directamente los
principios de la administracién de las empresas entonces utilizados,



Tragtenberg destaca que "la utilizacién capitalista de las méquinas en el sistema fabril
intensifica el cardcter social del trabajo. Lo que a su vez, implica:

a) Ritmaos rigidos
b) Normas de comportamienta estrictas
c) Mayor interdependencia mutua

La méquina impone como absolutamente necesario el cardcter cooparativo del
trabajo, la necesidad de una regulacién social, Sin embargo, el uso capitali de las
méquinas lleva una direccién autoritaria, 8 la reglamentacién administrativa sobre el
operario, teniendo en cuenta la extraccién de la plusvalfa por los miembros del cuadro
administrativo, ejecutives, directores, supervisores, capataces. Los patrones
consiguen hacer pasar por simple reglamentacién social lo que en realidad es su
cédigo autoritario. Direccién autoritaria es el objetivo capitalista que por la llamada
"racionalizacion del trabajo y control del comportamiento del operario, define las
garantias de la cooperacién™ (6).

ADMINISTRACION CIENTIFICA DE TAYLOR Y TEORIA CLASICA DE LA
ADMINISTRACION DE FAYOL

En el inicio del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron los primeros trabajos respecto a
la administracién. Frederick Winslow Taylor desarrolld la lamada escuela de la
administracién cientifica, preocupada por aumentar la eficiencia de la industria a
través, inicialmente de la racionalizacién de! trabajo de! operario. Henri Fayol
desarrolld la Ilamada teorfa cldsica, preocupada por aumentar !a eficiencia de la
empresa a travds de su organizacién y de la aplicacién de principios generales de la
administracién con bases cientificas. Las ideas de ambos constituyen el ilamado
enfoque clésico o tradicional de 1a administracién.

TAYLOR

En aquella época estaba de moda el sistema de pago por pieza o por tarea. Los
patrones buscaban ganar el méaximo, a la hora de fijar el precic de la tarea, vy los
operarios, a su vez, reducfan a un tercio el ritmo de produccién, buscando
contrabalancear de esta forma el pago por pieza determinado por los patrones. Esto
llevé a Taylor a estudiar el problema de la produccién en sus minimos detalles.
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En el enfaque de fa administracién cientifica predomina la atencién en el trabajo, en
los movimientos necesarios para la ejecucién de una tarea, en el tiempo-patrén
determinado para su ejecucién: ese cuidado analitico y detallado permitfa la
especializacién del operario y ia reagrupacién de los movimientos, operaciones,
tareas, cargos, etc, que constituyen la llamada "organizacién racional detl trabajo” (7).
El énfasis en las tareas es la principal caracterlstica de la administracién cientlfica y -
o5 un enfoque de abajo hacia arriba (del operario hacia el supervisor y gerente) y de
las partes (operarios y sus cargos) para el todo (organizacién empresarial).

Los objetivos de Taylor eran més o menos los siguientes:

1. Eliminacién de todo desperdicio de esfusrzo humano

2, Adaptacién de los operarios a la propia tarea

3. Entrenamiento de los operarios para que respondan a las exigencias de sus
raspectivos trabajos

4, Mayor especializacién de las actividades

5. Establecimiento de normas bien detalladas de actuacién en el trabajo,

Con al andlisis dsl trabajo y el estudio de tiempos y mavimientos se buscaba la msjor
manera de ejacutar una tarea y elevar la eficiencia del operario. Una consecuencia del
estudio de tiempos y movimientos fue la divisién del trabajo v la especializacién dal
oparario con el fin de elevar su praductividad, con el disefio de los cargos {conjunto
de tareas ejecutadas de manera ciclica o repstitiva) mds simples y elementales. A
pesar de que la organizacién esté constituida de personas, se di6 poca atencidn al
elemento humano, y se concibié la organizacién como una "distribucién rigida vy
estética de piezas”, o0 sea como una méquina, de ahi que algunos autores denominen
a esta teorfa "Teoria de la mdquina” (8).

Segun Taylor, para cada tarea bay un método apropiado, pues los cargos y tareas son
disefiados para una ejecucién automatizada por parte del trabajador: este debe hacer
y no pensar o decidir. En el métado de trabajo, esto es, en la manera de ejecutar una
tarea especffica cada operario es entrenado para desempefar las actividades
rutinizadas del cargo. En caso de ocurrir un imprevisto, al deasempediante debe buscar
a su superior.,

Para alcanzar la colaboracién del operario, Taylor y sus seguidores desarrollaron los
planes de incentivos salarialas y de premios de produccién. La idea bésica era de que
la remuneracién basada en el tiempo deberia ser sustitufda por la basada en la
preduccidn de cada operario, salario por pieza.

La implantacién de la administracién cientffica llevé al operario norteamericano a ser
uno de los mejor pagados en el mundo industrializado y con un elevado nivel de vida,
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gracias a sus salarios. Sin embargo, ese operario tuvo que soportar durante varias
décadas su trabajo simple, repetitivo, patronizado, robotizado, como resultado de
ciertos supuestos que los ingenieros estadounidenses tenfan en relacién a la
naturaleza humana como son:

Ci pto del "homo icus™

Toda parsona es concebida como profundamente influenciada por las recompansas
salariales, econdmicas y materiales: busca trabajo no parque le gusta, sino como un
medio de ganar la vida a través del salario que el trabajo le proporciona y estd
exclusivamente motivado a trabajar por el miedo al hambre y por la necesidad de
dinero para vivir; asf las recompensas salariales y los premios de produccién influyan
profundamente en los esfuerzos individuales en el trabajo, haciendo que el trabajador
desarrolle el maximo de produccién de que sea fisicaments capaz de alcanzar para
obtener una mayor ganancia. El desempeiio humano pasé a ser estudiado dentro de
sus Imites fisicos, en términos de cargas, velocidad y fatiga. El supuesto era que los
empleados son esencialmente instrumentos pasivos, capaces de ejecutar el trabajo y
recibir 6rdenes, pero sin poder de iniciativa ni de ejercer influencia prevista de
cualquier significacién.

Esta estrecha visién de la naturaleza humana, no se limitaba a ver al hombre como a
un empleada por dinero, peor atin, vefa an el operario de la época, a un individuo
limitado y mezquino, prejuiciado y culpable de la holgazanerfa y del desperdicio de las
empresas, que debfa ser controlado continuamente mediante el trabajo previamente
racionalizado de tiempo-patrén. .

Condiciones de trabajo

Las condiciones de trabajo que mas preocuparon a los ingenieros de la administracién
cientifica fueron:

1. Adecuacién de los instrumentos y herramientas de trabajo y de equipos de
produccién para minimizar el esfuerzo del operador y la pérdida de tiempo enla
ejecucion de la tarea. Surgié la preocupacién por la estandarizacién de las
mdquinas, equipos, herramientas, materias primas, etc. en el sentido de reducir
la variabilidad y diversidad del proceso productivo, y consecuentemente
eliminar e! desperdicio y aumentar la eficiencia.

2. Distribucién fisica de las maquinas y equipos para racicnalizar el flujo de la
produccidn
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3. Mejoramiento del ambiente fisico de trabajo de manera que el ruido, la
ventilacién, atc. no reducieran la eficiencia del trabajador

ta comedidad del operario y el mejoramiento del ambiente fisico pasaron a ser muy
valorizados, no porque las personas {o merecieran sino porque eran esenciales para la
obtencién de la eficiencia del trabajador.

El trabajo calificado y superespecializado, pasé a ser considerado degradante y
humillante por los trabajadores, ya sea por la monotonfa de la automatizacién, por la
disminucién de la exigencia de raciocinio o por la destruccién completa de cualquier
significado psicol6gico del trabajo. Taylor buscaba, sin conocer muy bien el organismo
humano, conseguir el rendimiento mAximo, cuando lo que debia conseguir era el
rendimiento 6ptimo,

Como pionero, el mayor mérito de Taylor estd realmente en su contribucién para que
se encarase sistemdaticamente e! estudio de la organizacién, lo cual no sdlo
revolucioné completamente la industria, sino que también tuvo gran impacto sabre la
administracién.

Taylor destaca que la mayorfa de las personas cree que los intereses fundamentales
de los empleadores y los empleados deben necesariamente ser antagénicos. Al
contrario, la administracién cientlfica tiene por fundamento la certeza de que los
vardadoros intereses de ambos son un Unico y mismo interds: la prosperidad del
empleador no puede existir por mucho tiempo si no es acompaiada de la prosperidad
del empleado, y viceversa.

Para Taylor, el operario no tiene capacidad, ni formacién, ni medios para analizar
cisntificamente su trabajo y establecer racionalmente cuél es el método o proceso
més eficienta. Generalmanta, el supervisor comun dejaba al arbitrio de cada operario
escoger el método o procaso para ejecutar su trabajo, para estimular su iniciativa, Sin
embargo, con la administracién cientlfica, ocurre una reparticién de responsabilidades:
Ia administracién {geraencia) se queda con el planeamiento (estudio minucioso del
trabajo del operario y el establecimiento del método de trabajo) y la supervision
{asistencia continua al trabajador durante la produccién), v el trabajador se queda con
ia ejecucién del trabajo, pura y simplemante.

A partir de ahf el operario perdi6 su libertad e iniciativa para establecer su manera de
trabajar y pasé a ser confinado a la ejecucién automdtica y repetitiva, durante toda su
jornada de trabajo, de una operacidn o tarea manual, simple y patronizada.

Taylor propugna la llamada supervisién funcional, que es la existencia de diversos
supervisores, cada cual especializado en determinada 4rea, y que tiene autoridad
funcional (relativa solamente a su especialidad) sobre los mismos subordinados. La
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supervisién funcional presupone una autoridad relativa, dividida y distribuida. Para
Taylor, el tipo de organizacién funcional por excelencia es la organizacién funcional.

La idea bdsica era la de que la eficiancia aumenta con la especializacién; cuanto més
especializado fuera un opesario, tanto mayor serfa su eficiencia. Con la
aspacializacién, se facilita la seleccién, el entrenamiento y la supervisién da personal.
A partir de ahi, la intensa divisién del trabajo contribuye a facilitar la ejecucién de la
tarea y a permitir el constante intercambio de individuos, ademds de incorporar
fuerzas de trabajo de nivel més bajo y aln no desarrolladas, ampliando el mercado de
trabajo. Hasta cierto punto, este esquema serd ol rasponsable por el alcance de altas
utilidades a corto plazo, con bajo nivel salarial y a costa de tensiones sociales y
sindicales,

Para muchos autores la administracién cientifica es incompleta, por restringirse a las
aspectos formales de la organizacién y omitir la organizacién informal, ignorando la
vida social interna de los participantes de la organizacién, que son tomados como
individuos sistados y ubicados de acuerdo con sus habilidades personales y
demandas de la tarea a ser ejecutada. Esta se refiere al hombre como un empleado
tomado individualmente, ignorando que el trabajador es un ser humano y social, lo
cual representa una visién microscépica del hombre,

FAYOL

En la teorfa cldsica, la preocupacién bdsica era aumentar la eficiencia de la empresa a
través de la forma y disposicién de los 6rganos componentes de la organizacién
{departamentos) y de sus interrelaciones estructurales. De allf el énfasis en la
anatomla (estructura) y la fisiologia (funcionamiente) de la organizacién. En este
sentido, el enfoque de esta corriente es un enfoque inverso al de la administracidn
cientifica: de arriba hacia abajo (de la direccién hacia la ejecucién) del tode
(organizacidn) hacia sus componentes {departamentos). Predominaba la atencién en la
estructura organizacional. El microenfoque, al nivel individual del operario con relacién
a la tarea, se amplla enormemente a nivel de la organizacién como un todo en
ralacion con su estructura organizacional. La teorfa cldsica rdpidamente desplazé al
enfoque analitice y concreto de Taylor.

Como se indicé antes, Fayol define las funciones administrativas como planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar. La funcién administrativa no se concentra en
la cima de la empresa, ni es privilegio de los directores, sino que es distribuida
proporcionalmente entre todos los niveles jerdrquicos.
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Dice Fayol que, en todos los tipos de empresas, la capacidad esencial de las personas
situadas en los nivelas inferiores es la capacidad profesional caracteristica de la
empresa y la capacidad esencial de los grandes jefes es la capacidad administrativa.

Los principios generales de la administracién segun Fayo!, son:

1) Divisién del trabajo

2) Autoridad y responsabilidad
3) Disciplina

4) Unidad de mando

5) Unidad de direccién

6) Subordinacién de los interases individuales a los intereses generales
7) Remuneracién del personal

8} Centralizacién

9) Jerarqula o cadena escalar

10)  Orden

11) Equidad

12}  Estabilidad y duracién (en un cargo) del personal
13} Iniciativa
14)  Espiritu de equipo

La teoria cldsica concibe a la organizacién como una estructura, forma y disposicién
de las partes que la constituyen, ademds de la interrelacién entre esas partes. Se
rastringe también apenas a los aspectos de la organizacién formal. La manera de
concebir esta estructura estd bastante influenciada por las concepciones antiguas de
organizacién (como la organizacién militar y la organizacién eclesisstica) tradicionales,
rigidas y jerarquizadas. En este aspecto, la teoria cldsica no se desligé totalmente del
pasado.

Para esta teorfa la divisi6n del trabajo, puede darse en dos direcciones:
- Verticalmente, segun los niveles de autoridad y responsabilidad

- Horizontalmente, segun los diferentes tipos de actividades desarrolladas en (a
organizacién

Fayo! se interesé mucho por la llamada organizacién lineal, que constituye uno de los
tipos més simples de organizacidn, basada en la unidad de mando que es lo opuesto a
la supervisién funcional, unidad de direccién, centralizacién de la autorided y cadena
ascalar. Sin embargo para qua los 6rganos de lfnea se puedan dedicar exclusivamente
a sus actividades especializadas, se hace necesario- contar con otros érganos de
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"staff" o de asesorfa, que proveen u ofrecen a los érgenos de linea sesvicios,
consejos, recomendsciones, asesorfa y consultorfa que éstos organos no tienen
condiciones de proveer por sl mismos. Estos 6rganos de “staff™ no tisnen autoridad

de mando, sino simpl ite de especialistas

La tecria cldsica concibe a la organizacién, apenas en términos légicos, formales,
rigidos y abstractos, sin considerar su contenido psicolégico y social. Su enfoqus
normativo y prescriptivo se visualiza mejor a través de los principios de
dministracién, una

p de recetario de cémo el administrador debe proceder.

El racionalismo de la teorfa cldsica ve la eficiencia desda el punto de vista técnico y
econdmico; en otros tédrminos, la organizacién es un medio para alcanzar la eficiencia
méaxima bajo el aspecto técnico y econdmico. Esta teorfa no ignoraba realmente los
problemas humanos de la organizacién, sin embargo no consiguié dar un tratamiento
sistematico a la intaracci6n entre las personalidades y los grupos informales, ni a los
conflictos intra-organizacionales. El enfoque estd simplificado e incompleto, pues no
considera e} comportamiento humano dentro de la organizacién. No quiera decir que
la teorfa cldsica esté completamente errada o tenga que ser totalmente sustituida.
Quiere decir que, en algunas circunstancias tratar una organizacién como simple
mecanismo produce rasultados no previstos por la teorfa cldsica.

ELTON MAYQ
ENFOQUE HUMANISTICO DE LA ORGANIZACION

Con el enfogue humanistico, la teorfa administrativa y el papel del ser humano en la
organizacién sufre una revolucién conceptual: la transferencia del énfasis antes
colocado en la tarea y en la estructura organizacional al énfasis en las personas que
trabajan o que participan en las organizaciongs. La preocupacién pasa a ser el hombre
Yy su grupo social; de los aspectos técnicos y formales, se pasa a los aspsctos
psicolégicos y socioldgicos.

Este enfoque surge como resultado del desarrollo de las ciencias sociales,
principalmente la psicolagfa, y en particular la psicologia del trabajo, que contribuyé a
demostrar la parcialidad de los principios de administracién de la teorfa cldsica, y que
estaba dirigida principalmente hacia los aspectos bésicos que ocuparon dos etapas :
a) El andlisis del trabajo y la adaptacién del trabajador a éste

b) La adaptacién del trabajo al trabajador

La teoria de {as relaciones humanas es una consecuencia inmediata de las
conclusiones obtenidas en los experimentos de Hawthorne desarrollados por Elton
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Mayo, como un mavimiento de reaccidn a la teorfa clésica de la administracién, cuyos
principios no siempre fueron pacificamente aceptados por trabajadores y sindicatos
norteamericanos, quienes intarpretaron a la administracién cientffica como un medio
sofisticado de explotacién de los empleados a favor de los intereses patronales, Asf la
teorfa de [as relaciones humanas nacié de la necesidad de corregir la fuerte tendencia
a la deshumanizacién de! wabajo surgida con la aplicacién de métodos rigurosos,
cientificos y precisos, a los cuales los trabajadores deberian someterse.

Experimentos de Hawthome

En 1827, Elton Mayo realiz6 exparimentos en la fébrica de la Western Electric
Company, dedicada a la fabricacién de squipos y componentes telefonicos, situada en
Chicago, en el barrio de Hawthorne, que desarrallaba una politica de personal dirigida
hacia e! bienestar de los operarios, manteniendo salarios satisfactorios y buenas
condiciones da trabajo. La empresa no estaba interesada en aumentar la produccidn,
sino en conocer mejor a sus empleados. La finalidad de los experimentos, era la de
determinar la relacidn entre la intensidad de la iluminacién y la eficiencia de los
operarios, medida a través de la produccién. Estos experimentos se extendieron
también al estudio de la fatiga, de los accidentes en el trabajo, de la rotacién de
personal y del efecto de las condicionas fisicas del trabajo sobre |2 praductividad de
los empleados. Los investigadores verificaron que los resultados de los experimentos
eran afectados por variables de naturaleza psicolégica.

Durante la primera fase de los experimentos, se detecté que los operarios
reaccionaban a la experiencia de acuerdo con sus suposiciones personales, o sea,
ellos se crefan en la obligacién de producir més cuando la intensidad de la iluminacién
aumentaba, al contrario, cuando disminufa. Ese hecho, fué comprobado cambiando
las ldmparas por otras de la misma potencia, haciéndoles creer a los operarios que la
intensidad variaba. Se verificé un nivel de randimiento proporciona! a la intensidad de
la luz sobre la cual los operarios suponfan trabajaban y se comprehé la preponderancia
del factor psicolégico sobre el factor fisiolégico: la relacién entre las condiciones
fisicas y la eficiencia de los operarios puede ser afectada por condiciones
psicolégicas.

Reconociendo Ja existencia del factor psicolégico sélo en cuanto a su influencia
negativa, los investigadores pretendieron aislarlo o eliminario de la experiencia, por
considerarlo inoportuno. Asf, extendieron la experiencia a la verificacién de la fatiga
en el trabajo, el cambio de horarios, la introduccién de intervalos de descanso,
aspectos hésicamente fisioldgicos.

En la segunda fase de los experimentos, la investigacién fué dividida para observar
cudles eran las condiciones més satisfactorias de rendimiento, utilizando un grupo
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experimental de 5 jévenes en una sala de pruebas. Se insistia para que trabajaran
dentro de lo normal y se sintieran a gusto en el trabajo. Se varié el sistema de pago,
horario da trabajo, intervalos de descanso en diferentes hararios, refrigerio en urio de
los descansos, semana de 5 dfas con sdbade y domingo libres, observandose en
general un aumenta de la produccién. Finalmente se volvié a la condicién original
{sesmana de 6 dfas, sistema de pago por tareas en grupo, sin intervalos de descanso y
horarios hasta las 17:00 hrs.), verificdndose, inesperadamente que la produccién
diaria y semanal alcanzaba un Indice jam4s visto anteriormenta.

Habia un factor que no podia ser explicado sélo a través de las condiciones de trabajo
experimentalmente controfadas y que ya habla aparecido anteriormenta en la
experiencia sobre iluminacidn.

Las conclusiones a las que se llegé fueron las siguientes :

a} Las trabajadoras alegaban que les gustaba la supervisién suave ( al contrario
de la supervisién de control rigido), Les permitfa trabajar con mds libertad y
menos ansiedad.

b) Habfa un amblente amistoso y sin presiones, donde conversar era permitido,
aumentando la satisfaccién en el trabajo

c) No habfa temor al supervisor

d) Hubo un desarrollo social del grupo experimental. Las trabajadoras hactfan
amistades entre sl, las cuales sa extendian fuera del trabajo. Las jévencs
pasaron a preocuparse unas de otras, acelerando la produccién cuando alguna
companera se mostraba cansada: se volvieron un equipo.

e) Et grupo desarrollé liderazgo y objetivos comunes: aumentar continuamente el
ritmo de produccién

Preocupados con la diferencia de actitudes entre las jévenes del grupo experimental,
los investigadores, al poco tiempo, se fueron apartando del interds inicial de verificar
las mejores condiciones flsicas de trabajo y pasaron a fijarse definitivamente en el
estudio de las relaciones humanas en 6! trabajo. Ccnstataron gue las jévenes
consideraban humiltante la supervisién vigilante y coactiva,

Asl, durante la tercera fase de los experimentos, se inicié un programa de entrevistas
con los empleados de la empresa para obtener mayores conocimientos sobre sus
actitudes y sentimientos, escuchar sus opiniones en cuanto a su trabajo y en cuanto
al tratamiento que recibfan, como también escuchar sugerencias que pudiesen ser
aprovechadas en el entrenamiento de {os supervisores.
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Posteriormente el sistema de entrevista adopté la técnica de entrevista no dirigida, a3
través de la cual se permitia a los operarios hablaran libremente,

El programa de entrevistas reveld la existencia de una organizacién informal da las
operarios con el fin de protegerse contra aquélio qua consideraban amenazas de la
administracién contra su bienaestar.

Esa organizacién informal se meanifesté a través de la produccién controlada por
patrones que los propios operarios juzgaban ser la normal, que no deberfa ser
sobrepasada; penalizacién que el grupo aplicaba a los operarios que excedian el
patrén de produccién y que se consideraban saboteadores por el grupo; expresionas
que hacfan ver insatisfaccién en cuanto a los resultados del sistema de pagos de
incentivos de produccién; liderazgo informal de ciertos operarios que mantenfan
unidos los grupos y aseguraban el respeto de las reglas de conducta; preocupaciones
fatiles con relacién a las promociones; contento y descontento exagerados con
"telacién a las actitudes de los superiores inmediatos respecto del comportamiento de
los operarios.

A través de esa organizaci6n informal los operarios se mantenfan unidos madiante
cierta lealtad entre sl. Esa lealtad dividida entre el grupo y la empresa podria traer
clerto conflicto, tensién, inquietud y probable descontento.

Para estudiar el fenémeno de la organizacién informal, los investigadores desarrollaron
una cuarta fase de la experiencia, la cual permitié el estudio de las relaciones entre la
organizacién informal de los empleados y la organizacién formal de la fabrica.

Entre las principales conclusiones de la experiencia de Hawthorne, que permitieron el
delineamiento de los principios bésicos de [a escuela de las relaciones humanas, estdn
las siguientes :

a) El nivel de produccién es el resultante de la integraci6én social del grupo de
trabajo.- El nivel de produccién no estd determinado por la capacidad fisica o
fisiolégica del empleado, sino por las normas sociales y expectativas que
involucra.

bl Comportamiento social de los empleados.- Los trabajadores no actian o
reaccionan aisladamente como individuos, sino como miembros de grupos.

c) R y sanci ociales.- La produccién de un trabajador por
encima o por debajo de la norma socialmente determinada, le hace perder el
afecto o respeto de los compafieros. El comportamiento de los trabajadores
estd condicionado a normas y estdndares scciales. La persona humana es
motivada esencialmente por la necesidad de "ser reconocida” por e! grupo.
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e)

f}

Grupos informales.- La empresa pasé a ser visualizada como una organizacién
social compuesta de diversos grupos sociales informales, cuya estructura no
siampre coincide con la organizacién formal de la empresa. Esos grupos
informales definen sus reglas de comportamiento, sus formas de recompensa o
sanciones sociales, sus objetivos, su escala de valores sociales, sus creencias
y expectativas, que cada participante va asimilando e integrando en sus
actitudes y comportamiento.

Las relaciones humanas.- Son las acciones y actitudes desarroliadas por los
contactos entre personas y grupos. Dentro de la empresa surgen oportunidades
de relaciones humanas, frente al gran nimero de grupos y las interacciones
necesariameante resuitantes. La comprensién de la naturaleza de las relaciones
humanas, permite al administrador mejores resultados de sus subordinados:
permite una atmdsfara donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y
saludablemente. La tarea basica de la administracién es formar una élite capaz
de comprender y de comunicar, dotada de jefes democraticos, persuasivos y
simpéticos a todo el personal.

Importancia del contenido del cargo.- Se verificé que el contenido y la
naturaleza del trabajo tienen enorme influencia sobre la moral del trabajador.
Trabajos simples y repetitivos tienden a volverse monétonos y mortificantes
afectando negativamente las actitudes de! trabajador y reduciendo su eficacia.

La tecria de las relaciones humanas se praccupé intensamente por la opresién del
hombre por el impetuoso desarrollo de la civilizacidn industrializada. Se verificé que la
participacién en la sociedad industrializada no puede entregarse al azar, mientras se
cuida apenas de los aspectos materiales y tecnol6gicos del progreso humano.

Con la teorfa de las relaciones humanas surge una nueva concepcién sobre !a
naturaleza de! hombre, el hombre social:

1}

2)

Los trabajadores son criaturas sociales complejas, con sentimientos, deseos y
temores. El comportamiento en el trabajo -como en cualquier lugar- s una
consecuencia de muchos factores.

Las personas son motivadas por necesidades y alcanzan sus satisfacciones a
través de los grupos con los cuales interactdan. Dificuitades en participar y en
relacionarse con el grupo ocasionan elevacidn de la rotacién de personal, baja
de la moral, fatiga més rapida, reduccidn de los niveles de desempeiio.

Los intervalos de descanso son importantes principalmente porque permiten un
medio para que las personas interactuen, formando grupos sociales, no
solamente para reducir la fatiga.
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3) El comportamiento de los grupos puede manejarse a través de un adecuado
estilo de supervisién y liderazgo. El supervisor eficaz es aquel que posee
habilidades para manejar a sus subordinados, obteniendo lealtad, patrones
elevados de desampeiic y alto compromiso con los objetivos de Ila
organizacién.

4) Las normas del grupo funcionan como mecanismos reguladores dal
comportamiento de fos miembros.

La experiencia da Hawthorna demostré que e! pago o recompensa salarial- aun
cuando sea efectuada sobre bases justas o generosas- no s el tinico factor decisivo
en la satisfaccién del trabajador dentro de la situacién de trabajo. Las recompensas
sociales, simbélicas y no materiales son decisivas en el desempeiio del trabajador.

"La literatura sobre la moral (actitud provocada por la satisfaccién o no satisfaccién
de las necesidades de los individuos) de los empleados tuvo su inicic con la teoria de
las relaciones humanas. En la medida en que las necasidades de los individuos son
satisfechas por la organizacién, ocurre una elevacién de la moral, mientras que, en la
medida en que las necesidades del individuo son frustradas por la organizacién, ocurre
un descenso de la moral, La moral elavada va acompaiiada de una actitud de interés,
identificacién, ficil aceptacidn, entusiasmo e impulso positivo en relacién al trabajo y
por lo general marcha paralelamente a la disminucién de los problemas de supervisién
y disciplina” (9).

La teorfa de las relacionas humanas destaca el papel de la comunicacién, la
participacién vy del lidarazgo dentro de las organizaciones.



TEORIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.
NECESIDADES DE LA PERSONA EN LA ORGANIZACION.
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Abraham Maslow desarrolié una amplia teorfa de la motivacién humana que abarca
tados los aspectos de la conducta y se centra en el hombre mismo: sus necesidades,
metas, dasemperios y triunfos. Establace que se puede aprender mucho acerca de la
conducta humana, mediante la consideracién tanto de lo subjetivo como de lo
objetivo de la misma, asf como mediante el estudio de gente excepcionalmente
saludable y madura, segmento de !a especie humana que calificé como "la vanguardia
radiante”™ (10} que define como el mejor espécimen posible del género humano, lo que
significa un rechazo al comun criterio estadistico empleado por la ciencia de la
conducta que considera a la entidad promedio da la espacie humana.

Piensa que el hombre debe ser estudiado como una entidad, come un sistema; cada
parte estd relacionada con otra y 8 menos que se estudien éstas como un todo, las
respuestas resultardn incompletas. Las pulsiones, necesidades y los instintos deben
analizarse conjuntamente, ya que el todo es mas que la suma de sus partes.

La idea de que la especie humana posee un amplio potencial que no ha legado a
poner en funciones, constituye un importante aspecto de la extensa teorfa Masloviana
sobre la motivacién del individuo. Sugiere una idea més positiva del hombre, del
potencial del individuo y una més amplia consideracién acerca de lo que se rafiere al
descubrimiento, desarrollo, develacién y liberacién de esa naturaleza superior que hay
en cada quién. Opina que todos o al menos casi todos los lactantes poseen el
potencial o la necesidad suficiente para desarrollarse psicoldgicamsnte, una activa
voluntad hacia la salud, un impulso que apunta hacia el crecimiento o a la
actualizacién de las potencialidades humanas, y que la mayorfa de los hombres si ng
es que todos, experimentan la necesidad de autorrealizarse o tienden a ello.

El hombre demuestra, en su propia naturalsza, ese impulso hacia un mejor prospecto
de sf{ mismno, hacia una mds perfecta realizacion de su humanidad, en sentido
biolégico y cientifico.

El concepto de Maslow acerca del hombre no descarta la probabilidad de las
diferencias genéticas, sin embargo, reconoce que también existe el potencial
correspondiente a una especie de vastos alcances; éste se encuentra latente en cada
hombre, pero resulta dificil de ser calculado: "No sabemos de la estructura méxima
que alcanzaré una persona, solo conocemos la que tiene en determinado momento”
(11) sefiala,

A pesar de que, en apariencia, todos poseen este potencial, sélo un escaso
porcentaje llega a ponerlo activo, debiéndose ésto an parte a que la gente esté ciega
en lo que se refiere a la propia dotacidn: desconoce sus posibilidades individuales y no
alcanza a comprender la recompensa de la actualizacién del yo, que explica como
satisfaccién a plenitud en lo que se refiere a las necesidades fundamentales, uso total
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y positivo de las capacidades, motivacién por algunos valores que se han buscado,
por los que se lucha y sa esfuerza en alcanzar y a los cuales se permanece laal.

Advierte que no debemos ser ilusos en lo que respecta af potencial humano. Hay en el
hombre una tendencia al desarrollo, pero debemos reconocer también que existe en &l
unga corriente contraria; cierta proclividad sl retroceso, a temer al desarrollo y aun al
fracaso en la autorrealizacidn.

La autorrealizacién, afirm6, “es posible sélo en los adultos; tiende a considerarse
como un estado esencial, decisivo; como una meta lejana, mds que como un praceso
activo que opera durante toda la vida: algo que estd siendo mds que egando a ser”
12).

El procesa de autorrealizacién representa el desarrollo o el descubrimiento del
verdadero yo y el ensanchamiento del potencial en existencia, o latente. Maslow,
sugiera una forma més descriptiva para el caso: "plenamente humano”.

Probablemente, indica, el aspecto mds universal y comun de los seres autorraalizados
es su habilidad para ver en forma clara Ia vida, para observarla tal cual es, mds bien
que como ellos quisieran que fusse. Estas personas son menos susceptibles a la
emocién y mas objetivas con respecto a sus propias observaciones, no permiten que
sus deseos, falso optimismo o el pesimismo y sus expsctativas distorsionen las
observaciones que por sl mismos han realizado. Gozan més la vida, la estiman mds,
tienen mas intereses, son mas conscientes de la belleza del mundo, menos victimas
del temor y la ansiedad. Asimismo, tianen mds poder de decisién y una mds nitida
idea de lo correcto y lo erréneo. No obstante poseen humildad y falta de arrogancia.
Sin excepcidn, se hayan dedicadas a algiin trabajo, actividad, deber o vocacién que
consideran fundamental: laboran intensamente, hasta que la comuin distincién entre
deber y juego llega a ser imprecisa, pues para ellos el trabajo es apasionante y
deleitoso; vocacién y distraccién llegan a consolidarse en un solo placer. Tianden
espontdneamente, a hacer de la mejor manera posible cada cosa, porque asf quieren
realizarla, necesitan levarla & cabo de tal modo, es como gozan y lo aprusban. Les
agrada su propio trabajo y se esfuerzan por ser mas eficientes, mas pracisos, mds
répidos y més claros. La creatividad constituye una de sus caracter(sticas espaciales,
la cual es sinénimo de espontaneidad: son menos inhibidos, por tanto més expresives,
naturales y abiertos.

Otra caracteristica es su escaso grado de autcconflicto; en paz consigo mismos, su
personalidad se halia integrada; elfo significa que cuentan con més energla para
utilizarla en proyectos fecundos. Tienen un saludable respeto por sf mismos, basade
éste en la conciencis de ser competents e idéneo, confian plenamente en la propie
capacidad y tienen un claro sentimiento de poder, en el sentido de que poseen
autocontrol; gobiernan su propio ser y su destino. Estan gobernados mucho més por
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lineamientos internas (su propia naturaleza) y por necesidades vitales, que por la
sociedad o e! medio circundante, Puesto que dependen en minimo grado de otros, son
menos ambivalentes, menos ansiosos y hostilas; menacs urgidos de elogio y afecto de
{os deméds, por tanto van exentos del hambre de honor, prestigio y recompensa, con
un alto grado de confianza y tranquilidad. Quiz4 sufran momentaos de culpa, ansiedad,
tristeza o incertidumbra, pero a cambio tienen un sentido del humor nada ordinario.
Poseen un alto grado de indapendencia, pero al mismo tiempo disfrutan con la gente;
sus relaciones interpersonales resultan més fecundas para ellos mismos que para los
otros, no existiendo jaméds la explotacién y tendiendo a establecer profundas y
estrachas amistades. Buscan por lo general gente con rasgos de cardcter similares,
tales como honestidad, sinceridad, bondad, valor y rechazan ceractetlsticas como
clase social, educacién, nacionalidad y apariencia. Son tolerantes respacto a las
limitaciones ajenas, y no transigen con el engaiio, la crueldad y !a hipocrecfa. Los
anima un genuino deseo de ayudar a la raza humana y les agrada reconocer y premiar
el talento ajeno, asf como apreciar las cualidades de los demés. Poseen también lo
que Maslow llama "libertad psicolégica®, es decir son capaces de tomar sus propias
decisiones. Para dichas personas la autodisciplina resulta relativamente fécil, puesto
que lo que desean hacer est4 de acuardo con lo que piensan; sus valores se basan en
lo que constituye la verdad, segin ellos, mas que en o que otros les expresan. Viven
dentro de un sistema de valores estable. Son responsables porque piensan que ello
ofrece recompensa. Mientras que el individuo promedio estd motivado por
deficiencias: busca satisfacer sus efementales necesidades de seguridad, posesién,
respeto o autoestima; en cambio, al hombre sano lo motiva fundamentalmente, la
ntima urgencia de desarrollar y realizar su propia capacidad, su potencial, en otras
palabras, 10 impulsa de manaera esencial el deseo de su total realizacién. Maslow opina
que el término "motivacién™ no encaja en la descripcién de los individuos maduros,
puesto que €stos poseen un cardcter espontdneo: hacen aquello que les resulta
natural, ya que de tal modo sélo se estdn autoexpresando y ha Ilamado
“metamotivacién” a este impulso de actuar méas alld de las necesidades basicas (13).

Sélo un pequeiio porcentaje de individuos llegan a la inminente realizacién de su
completo potencial, indica, y sugiere que las razones del porqué de tantos fracasos en
ol dasarrollo individua! son:

- La tendencia al crecimiento pueds ser ahogada por los malos hdbitos, un medic
cultural precario -inclusoc erréneo- o una educacién inadecuada.

Para Maslow crecimiento significa constante despliegue de talento, capacidad,
creatividad y conocimientos, y cardcter, la satisfaccién progresiva de
necesidades de mds amplio y mejor nivel.

- En la cultura occidental ha habido una fuerte propensién a pensar que los
instintos son primarios y negativos, siendo éstos el origen primario de
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habilidades como la creatividad, que para Maslow es sinénimo de salud, de
autorrealizacién y plenitud humanas; se asocian a tal caracteristica la
flexibilidad, la espontaneidad, el valar, la disposicion da exponerse a cometer
errores, 1a generosidad o 4nimo abierto y la humildad,

Existe una acusada influencia negativa por satisfacer necesidades de seguridad
y rasguardo. Esto estanca el desarrollo, el cual requiere voluntad constante
para cometer errores, aprovechar oportunidades y descartar hébitos. Uno
puede escoger dice Maslow, “estancarse” en la seguridad o continuar
desarrolidndose.

Tendencia del adulto a dudar de sus propias habilidades y a temer que su
potencial crezca.

Gozamos y nos conmovemos ante las gloriosas posibilidades que descubrimos
en  nosotros mismos en  experienclas cumbre, que define como aquel
momento en que el individuo funciona a plenitud y se siente fuerte, seguro y
en completo control de s{ mismo, comparando esto con una méquina que
repentinamente pone en marcha todos sus cilindros y se desempeia a
perfeccidn, aunque da modo simulténeo temblemos de debilidad, miedo y
pavor con respecto a las mismas.

Algunas palabras que parecen comunes a las experiencias cumbre, dice
Maslow, son: verdad, belleza, plenitud, trascendencia de la dicotomla, proceso
de vitalidad, exclusividad, precisién, logro, justicia, orden, simplicidad,
esplendor, facilidad, recreacién y autosuficiencia, que resultan iguales a los
valores del ser o valores B que enlista: Totalidad, perfeccién, completar,
justicia, vivacidad, riqueza, simplicidad, belleza, bondad, originalidad, facilidad,
recreacion; verdad, honestidad, realidad y autosuficiencia.

El medio cultural puede asfixiar {y con frecuencia lo hace) el desarrollo hacia la
actualizacién del yo. Un ejemplo es el comiin concepto cultural de lo varonil y
de aquéllo que no lo es. Aspectas tales como la bondad, 1a fineza y la ternura a
menudo son reprobados y considerados impropios del varén.

Los hébitos constituyen en si un obstdculo para el desarrollo. La mayoria
muestra una fuerts proclividad a continuar comportdndose como to ha hecho
en a! pasado; ello sin embargo no siempre resulta negativo, puesto que hay
muchos tipos de hédbitos que condicionan al individuo para otras actividades, al
tiempo que otros mas de temprana formacidn en la vida del sujato y que nunca
han sido reexaminados, limitan el desarrollo.
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TEORIA DE LAS NECESIDADES

Llamado por Peter Drucker "Padre de la Psicologia Humanista”, Abraham Maslow
invent$ el término "Jerarqufa de necesidades" para dar cuenta de la ralces de la
motivacién humana. Resulta mas bien raro que comun, afirma, “"el hecho de que un
acto o un deseo consciente tenga sélo una motivacién: es en la persona complata,
total, en quien opera la motivacién y no solo en una parte de esa entidad humana”
14).

Indica que el ser humano estd motivado por cierto nimero ds necesidades fisicas que
abarcan a todas las especies, es decir urgencias aparentemente inmutables y por su
origen gendticas o instintivas... Son esas urgencias no satisfechas las que influyen en
alte grado sobre la conducta del ser humano.

Hay ademds necesidades de Indole psfquica, que constituyen ia verdadera naturaleza
de la especie humana y que aungue resultan facil y répidamente distorsionadas y
vencidas por e! aprendizaje erréneo, los hébitos o la tradicién, no pueden ser
destruidas por la cultura, sino sclo reprimidas. Esto desaffa la idea de que los instintos
son poderosos, permanentes y negativos, dado que segin Maslow sostiene, las
necesidades pueden ser ficilmente ignoradas o suprimidas, resultando que no son
"malas”, sino mds bien neutrales o buenas.

Postula que una vez que las necesidades fisioldgicas bdsicas del individuo han side
satisfachas, y éstas no sélo incluyen afacto, alimento y sexo, sino ademds un
ambiente estructurado seguro, las necesidades mds elovadas de amor, estima y
potencial personal serfan liberadas. Su mds grande discernimiento fué darse cuenta de
que ninguna de estas necesidades es absoluta; tan pronte como una es satisfecha, el
hecho de su satisfaccién deja de ser importante.

Maslow opina que, en su mavyorfa, los hombres tienen una gran capacidad de
creatividad, espontaneidad, solicitud hacia fos demaés, curiosidad, desarrolic continuo,
habilidad de amar y ser amados y todas las caracteristicas de la gente autorrealizada.
Una persona que se comporta negativamente no estd haciendo més que reaccionar
ante la carencia que enfrentan sus necesidades fundamentales; una vez satisfechas
esas urgencias comienza a desarrollar su verdadero potencial y se desplaza hacia un
nival dptimo de salud y normalidad en su calidad de ser humano. Freud, afirma
Maslow, nos enseiio que la experiencia del pasado de cada quien existe en su
presente. Ahora, a la luz de las teorfas del desarrollo y de la autorrealizacién,
debemos aprender que también el futuro existe en el individuo, en forma de ideales,
expectativas, empresas, planes, potencial de reserva que pronto debe actuar, misién.
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Maslow sostiene que, a través de toda la vida, el ser humano estd practicamente
deseando algo, pues es éste un animal volitivo y rara vez alcanza un estado de
completa satisfaccién, excepto duranta brevas términos, ya que tan pronto un deseo
es satisfecho, brota uno nuavo para ocupar el lugar vacante.

Indica que hay 5 tipos de necesidades: las necesidades de orden fisiolégico y las de
seguridad y resguardo que denomina bésicas, y las de amor, autoestima y
autorrealizacién que denomina de desarrollo.

Estas necesidades se otganizan ¢ integran de acuerdo a los principios que 8
continuacién se resumen :

a) Hay un orden jerdrquico en funcidn de la intensidad de las necesidades

b) Cuando un grupo de necesidades se satisface, ya no cuenta en la motivacién
de la conducta .

c) Cuando varios grupos de necesidades bésicas se satisface, surgen necesidades
de mayor sutileza y se desarrollan en todo su esplendor

Cada una de las necesidades, es definida por Maslow asf :

Fisiolgicas

Son las urgencias més fundamentales, inaplazables de todo hombra., Son las que se
refieren a la supervivencia flsica: alimento, refugio, sexo, suefio y oxfgeno, Varios
placeres sensorios (gustos, oleres, caricias, etc.) pedrian incluirse en las mencionadas
urgencias que afectan a la conducta. Aunque las necesidades de indole fisiol6gica
puedan ser separadas e fdentificadas més facilmente que las urgencias de (ndole
mayor, no puade tratdrseles como fendmenos parciales y aislados.

De seguridad

Una vez que las da indole fisioldgica han sido suficientemente satisfechas surgen las
que Maslow describe como urgencias de seguridad. Un mundo que resulte pravisible,
un cierto grado de rutina, lo estable, lo bello, el orden, llegan a representar una
necesidad, sin alcanzar el cardcter de irrefrenable, ya que la persona madura incluso
slente interds ante lo nuevo y lo misterioso.
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De amor y pertenencia

Una vez que las urgencias de seguridad gquedan satisfechas, emergen las que se
refieren a amor, afacto y posesidn. El individuo sentird necesidad de nexos de afecto
con la gente an general, obtener un lugar en su propio grupo y se esforzard por
lograrlo.

Dae aprecio

Maslow establece que los individuos muestran dos categorfas en lo que se refiere a
urgencias de aprecio: el autorrespeto y la estimacién por parte de los demés. La
autoestima incluye aspectos como el deseo de lograr confianza, competencia, pericia,
suficiencia, autonomia y libertad. El respeto por parte de otros incluye aspectos como
prestigio, reconocimiento, aceptacidn, astatus, reputacién y aprecio. Una persona con
suficiente autoestima es méds segura, més capaz, y por lo tanto, més productiva, en
cambio cuando la autoestima no resulta suficiente, la persona cobra sentimientos de
inferioridad, desampare, que puede causar desaliento. La autoestimacién de Indole
més sana y estable se basa en el respeto que les merecemos a otros, més que en el
renombra, celebridad o adulacién.

Acst fizacidn (A lizacién del yol

Maslow llama actualizacién del yo a la identificacién de la necesidad psicolégica
referente a crecimiento, desarrollo y utilizacién de! potencial, Ha descrito esa
necesidad como "el desao de llegar a ser todo aquello de lo que uno es capaz” y
asienta que la urgencia de autorrealizacién, emerge por lo general después de haber
satisfacho, de modo razonable, la necaesidad de aprecio y amor.

El conacimiento y la comprensién de uno mismo, son en opinién de Maslow, el
camino mds importante hacia la autorrealizacién, proceso que puede ser impulsado o
impedido por los padres, los maestros, el medio cultural, etc.. y encuentra que, en
verdad, los individuos se reprimen y se inhiben porque sienten temor de sf mismos;
ese miedo revela una falla en la autocomprensién. Si una persona se comprende,
comprenderd también sus propias necesidades bdsicas y su verdadera motivacién
individual y aprenderd a comportarse de manera que pueda satisfacer esas urgencias.
La comprensidn de sf mismo también capacita para comprender a los otros més
eficazmente y relacionarse con ellos.

Asimismo, piensa Maslow que la curiosidad constituye una caracteristica de salud
mental. Los nifios demuestran ser esponténeamente curiosos. La curiosidad resuita
subjetivamente recompensante; los individuos informan acerca de la satisfaccidn y



28

felicidad que el hecho de aprender y descubrir produce en ellos. La historia
proporciona miiltiples ejemplos de hombres que han buscado el conocimiento aun a la
vista de grandes peligros, por ejemplo, Galileo y Colén.

Experimentos realizadas por Maslow con estudiantes como sujetos, relativos al efecto
que causan en e! individuo los ambientes hermosos o aquellos de indole siniestra,
demostraron que la fealdad produce resultados negativos y estupidizantes. Sefiala que
la necesidad de lo estético estd ligada a la imagen del individuo; aquéllos que no
llegan a hacerse més saludables mediante la belleza estdn envilecidos por una visi6n
degradada de ellos mismos.

Maslow descubrié un cuerpo nuevo y global de necesidades de categorfa atin més
elevada, mismas que describié como urgencias de desarrollo {valores del ser o valores
B), que contrastan con las necesidades bésicas o debidas a deficiencia). Asf pues, el
hombre es inicialmente motivado por una serie de necesidades b4sicas; al quedar
éstas satisfechas, pasa a un nivel de urgencias de tipo superior y llega a ser movido
por ellas. Como se indicé antes, Maslow Ilama a esta circunstancia
"Metamotivacién®.

Estrechamente relacionadas con la motivacién individual estdn las condiciones
ambientales y sociales del grupo; entre aquelias que constituyen un requisito esencial
para la satisfaccién de las necesidades fundamentales Maslow coloca la libertad de
exprasién, da hacer lo gue uno desea (sin dafiar a un tercero); de inquirir; de
defenderse; asl como [a justicia, la honestidad, la squidad y el orden, que son
fundamentales, puesto que sin ellas las satisfacciones vitales resultan casi imposible
de colmarse, o por lo menos seriameante dafiadas, expresa Maslow. Posteriorrante ha
aumentado la estimulacién como condicidn previa para realizar €l propio potencial.

Maslow previene contra el hecho de considerar de modo deinasiado preciso la
jerarqufa de necesidades e indica que la mayorfa de |2 gente ha satisfecho solo de
modo parcial casi todas sus necesidades fundamentales, es decir, todavla quedan por
colmar algunas de igual indole. L& gente puede tener o no tener conciencia de sus
necesidades. La conducta, puede ser producto no sélo de una combinacién de varias
de las necesidades fundamantales, sino también de los hdbitos personales, de la
experiencia pasada, del talento y la capacidad del individuo y aln del ambiente
externo, .

NECESIDADES DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION

La persona que reconoce sus mas intensas necesidades y busca gratificarlas, estd
actuando de manera sspontdnea en beneficio de la sociedad. La gente logra un alto
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grado de satisfacciones de Indole fundamental, como para buscar luego amor y
respeto (mds que sélo alimento y seguridad); tiende a desarrollar cualidades como la
lealtad, la amistad, la conciencia civice; por tanto, simultdneamente serdn buenos
padres de familia, empleados, etc.

La organizacién mejor es aquélla que proporciona una atmésfera estimulante al
potencial humano; algunos elementos bdsicos de este medio externo - 8 los que
Maslow considera fundamentales para la satisfaccién de las necesidades, son la
libertad, la justicia y el orden-. La sociedad actual ha dado insoslayable importancia al
éxito econdmico y material y muy escasa al de rango, psiquico y humano. La
comunidad positiva, sefala Maslow, estimufa y permite la satisfaccidén de las
urgencias psfquicas del hombre, en tanto que la de rango negativo frustra la
gratificacién de cualquier urgencia, tiene una fuerte carga de hostilidad, humillacién,
terror, desdén y dominio.

Maslow se propuso elaborar una teorla total sobre la motivacién humana, gque
contribuyers de modo significativo a lograr una mejor sociedad. La sociedad debe
mantenerse como un todo integrado, con cada una de sus partes en relacién con las
otras, cada cambio debe afectar al todo, al menos en cierto grado. Para mejorar la
sociadad debemos maejorar todas sus instituciones, aunque esto, no necesariamenta
da modo simultdneo. Mejorando aquélla mejoramos a los individuos que la integran, y
mejorando a éstos, hacemos lo propio con elia. El reformador eficaz es ague! gue
puede trabajar intensamente, con dedicacién y disciplina, aunque ello sea en una
tarea insignificante.

Si nuestra sociedad tuviera metas comunes, dice Maslow, el hecho comprometeria
mayor cantidad de personas. Visualiza a la industria privada como un sector muy
importante y poderoso de la sociedad: los emprasarios con criterios avanzados
pueden ayudar a sus empleados para que se desarrolien, para que lleguen a ser
mejores ciudadanos, ello puede a su vez, contribuir a mejorar la organizacién donde
trabajan y a mejorar la sociedad entera.

La educacién es, obviamente, una importante fuerza para o contra el mejoramiento
social; puede describirse como "buena”, si ayuda a desarrollar el potencial individual,
impulséndolo hacia la autorrealizacién.

En una sociedad positiva, y por tanto en una organizacidn positiva, éxito y habilidad
deberdn estar (ntimamente relacionados: los que estdn en lugares de mando en
verdad merecen sus puestos, o los mejores fueron electos para ejercer cargos de més
responsabilidad. El gran directivo es aquel que posee esa combinacién de humildad y
flexibilidad y al mismo tiempo, la fuerza de cardcter para permanecer solo cuando se
trata de establecer un importante principio. El directivo excelente en verdad es aquel
que experimenta placer de ver que los elementos a su cargo se desarrollan y logran



autorrealizarse. La fndole de una sociedad resulta muy importante para la industria,
pues una comunidad sana nutre el desarrollo de una industria positiva; de igual modo
una industria pujante produce una sociedad saludable.

Maslow apunta que no sa debe comaeter el error de pensar que {as condiciones
favorables en el trabajo convartirdn a todo individuo, de manera automética, en un
elemento que se desarrolle y se realice de modo mds adecuado. La libertad vy
confianza que sa otorga a los sujetos autoritarios, por ejemplo, sélo producirad
conducta negativa de parte de éstos. Por otro lado, libertad, tolerancia y
responsabilidad sélo hardn que la persona en verdad pasiva y dependiente, se
desplome ante la ansiedad y el temor.

Maslow seiiala que la realizacién de los potenciales humanos més elevados, sobre los
principios fundamentales de las masas, sélo es posible en condicionss favorables.

Asimismo, indica, el primero y més trascendente de los grandes problemas es sl da
hacer la Persona Buena, definiendo ésta como persona autoevolutiva, responsable de
sl misma y de su propia evolucién, hombre plenamente conscignte, perspicaz, persona
plenamente humana, autorrealizante, etc.

La maldad o bondad de una persona depende de las institucionas y convenciones
sociales que la rodean, indica. En algunas culturas primitivas, v dentro de grandes
culturas industriales, existen tendencias sociales que trascienden la dicotomfa entre
egofsmo y no egolsmo, es decir, existen algunas convenciones sociales que obligan a
las personas a enfrentarse entre si; existen otras en donde una persona al buscar su
propio bien necesariamente ayuda a otras, quiéralo 0 no, celaborando entre sf para el
logro de ventajas mutuas, no porque necesariamente se carezca de egofsmo, sino
porque la costumbre ha dado prestigio a la cooperacidn. El régimen social hace que
obligacién y deseos lleguen a ser una misma cosa. En cambio, en otras, la ventaja
lograda por un individuo llega a representar una victoria a costa de otros; las
mayorfas, que no tienen victoria alguna, deben seguir la marcha coma mejor puedan.

Maslow rechaza de modo rotundo [a idea de que los intereses del individuo y los de la
organizacién son necesaria y mutuamente excluyentes y antagénicos, y vislumbra asf
una organizacién integrada por personas saludables.

Especulando luego en lo que se refiere al trabajo, afirma que la gente sana tiene
propensién a éste y no a la molicie, aunque la mayoria preferirfa no hacer nada, a
realizar una labor sin sentido, indigna, que significara sélo despilfarro de energfa. Sin
embargo, a la persona a quien agrada su propio trabajo y lo considera digno, éste le
resulta una parte sumamente placentera de la vida; tal observacién se ajusta a la
teoria masloviana de las necesidades fundamentales, que establece que la genta sana
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siente urgencia de trabajar, de desarrollarse; de legrar o realizar algo; en fin, la
necesidad de ganarse la estimacién de los demés.

Otro aspecto saludable de la situacidn en el trabajo y que a menudo pasa inadvertido
para otros tedricos, es a! placer que proporciona el hecho de pertenecer a un grupo,
de trabajar con otros en forma solidaria, como parte de una organizacién bien
integrada y en pleno funcionamiento.

Cuando los trabajadores han estado acostumbrados & un régimen autoritario,
centralizado y severa, cualquier transicién hacia un sistema de participacién deberd
hacerse gradualmente, sefala. El proceder autoritario ofende la dignidad y estimacién
que de sl tiene el trabajador; consciente o inconcientemente, éste lucha por proteger
su decoro personal y el autorrespeto; en caso de ofensa, el resultado podria ser la
hostilidad hacia la administracién, o la malevolencia, Maslow reitera que la mayorfa de
busnos gerentes ha aprendido el més diflcil de los caminos: aquel que ensefia que la
aprobacién y el reconocimiento construyen la autoestima del trabajador vy lo estimulan
a desplegar una més intensa productividad. ’

Sentir esta urgencia de estima de sf por parte del individuo no sélo tiene significacién
en el &mbito administrativo; es un principio de gran importancia para comprender a tos
grupos minoritarios en los que priva un bajo nivel de autoestima, los cuales hayan
métodos de "dasquitarse”. Esto confirma, segin opinién de Maslow, en verdad la
dignidad de la especie humana y su proclividad a la degradacién.

La respuesta proveniente de un trabajador que opera en una situacién laboral
negat}va puede ser demostrada a través de todos los matices de un comportamiento
vil, el pavor que le infunde el hacho de resultar deshumanizado, pero esos modos son,
esencialmente, testimonios de su pdnico, més que falta de posibilidades de desarrollo.

La industria necesita una influencia constante de gente madura y bien ajustada, de
otro modo el desempefio que ofrezcan resultard fecundo solo una vez que se logre
cambiar sus actitudes. Para que la industria tenga un desarrollo afortunado urgen
directivos saludables, pero también trabajadores de igual ndole. E! gerente, no sélo
obtendrd produccién por parte de sus colaboradores; incrementard, ademés la salud
mental de &stos. El hombre capaz y el grupe idéneo son, de manera recfproca, causa
y efecto uno del otro; asf acontece entre el conjunto de excelencia y la sociedad de
igual indole: ambos constituyen su propia causa y efecto; indica.
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EVOLUGION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

David Garvin en su lii)ro Administracién de la Calidad, describe 6 principales enfoques
de la calidad :

1.

Trascendente.- Le calidad es entendida sélo después de exponer una serie de
objetos que revelan sus caracterfsticas. El ejemplo qua se usa siempre para
explicar esta definicién, es que la calidad de un artista particular solo llega a
ser evidente cuando se ha visto un nimero de sus trabajos. La idea aquf, es
que la calidad no pusde ser definida y que solo se le reconoce, cuando se le
ve.

Basada en el producto.- La calidad estd basada en la presencia o ausencia de
un atributo particular. Si un atributo s deseable, grandes cantidades de ese
atributo, bajo esta definicién, etiquetarfan ase producto o sarvicio como de alta
calidad.

Basada en la fabricacién.- La calidad basada en la fabricacién est4 definida
como Ja conformancia de un producto o servicio con una serie de
requerimientos o especificaciones predeterminadas. La falta de cumplimiento
de estos requisitos es, por definicién, una desviacién y, como tal, representa
una falta de calided. Esta aproximacién asume que la especificacién es un
substituto vélido para el requerimiento de un cliente y que, si se cumple,
satisfacerd al cliente.

Basada en el cliente.- La calidad "yace en el ojo del que la mira". La habilidad
para satisfacer los requerimientos, expectativas o deseos de los clientes es el
dnico criterio por el cual la calidad seré determinada.

Basada en e! costo.- La calidad bajo esta definici6n consiste en ofrecer un
producto o servicio al cliente con ciertas caracterfsticas a un costo o precio
aceptable. Esta definicién combina l1a idea de mérito o valor con !a oferta,

tas definiciones son esencialmente las que se han desarrollado dentro de tas
organizaciones manufactureras, pero adn con esa restriccién, es evidente que la
evolucitn del concepto de calidad es marcado.
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Deming sefiala que solo fa transformacién del estilo de dirigir, y de las relaciones del
gobierno con la industria, pueden detener la decadencia y dar una nueva oportunidad
a la industria para dirigir ef mundo otra vez.

El trabajo de Ia diraccién es inseparabla de! bienestar de la compaiifa. La direccién
debe declarar una politica para el futuro, permanecer en el negocio y proporcionar
puestos de trabajo a su gente. La direccién debe comprender el disefio del producto y
del servicio, la adquisicién de materiales, los problemas de produccién, el control del
proceso, y las barreras que privan al trahajador de su derecho de nacimiento, e!
deracho de estar orgufloso de su trabajo.

Cualquier directivo necesita, para su transformacién, unos pocos conocimientos
rudimentarios cientfficos - en concreto, sobre la naturaleza de la variacién y sobre las
definiciones operativas.

Al mejorar la calidad aumenta la productividad debido a que hay menos reprocesos y
no hay tantos desperdicios.

“Para el operario, la calidad significa que su actuacién le satisface, le hace estar
orgulloso de su trabajo” (156).

Al mejorar la calidad, se transfieren las horas-hombre y las horas-méquina
malgastadas a la fabricacién de producto bueno y a dar un servicio mejor. El resultado
es una reacci6n en cadena - se reducen los costos, s¢ es mas competitivo, |a gente
estd més contenta con su trabajo.

La riqueza de una nacién depende de su gente, diractivos y gobierno, més que de sus
recursos naturales. E! problema estd en encontrar buenos directives, indica.

"La calidad de acuerdo con Deming, no tiene ningtin significado salvo el definido por
los deseos y necesidades de los clientes* (16).

La filosofia de calidad desarrollada por Deming se basa en la comprensién del poder y
capacidad de penetracién de la variacién, y de cémo afecta al proceso de produccién,
esa delicada interaccidn de gents, maquinas, materiales y medio exterior. Todos los
sistemas estdn sujetos a una cierta dosis de variacién que conduce a la inconsistancia
y. eventualmente, a2 una erosién tanto del preceso comao de la calidad del producto.
La inconsistencia le dificulta a la conduccién predecir cdmo funcionardn sus sistemas
y estrategies, y la degradacién de la calidad redundard insvitablemente en una pérdida
para la empresa. La ensefianza de Deming con respecta a la variacién le proporciona a
la administracién el conocimiento vital que necesita para reconocer cuindo un
problema es el resuitado de un pormenor aislado en una empresa, por (o demés, bien
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manejada, y cudndo es el resultado de problemas sistémicos profundamente
enraizados.

La tearfa estadistica es el leit-motiv de los Catorce Puntos de Deming. Deming
empezé analizando procesos, estudiando los efectos de la variacién sobre una
multitud de procesos individuales. Todos los procesos, seflala, estén sujetos a cierto
nivel de variacién que probablemente disminuya la calidad. La variaci6n es enemiga de
la calidad, y es tan inevitable y omnipresente como la gravedad. Los estadisticos
diferencian entre las variaciones -que obedecen a causas comunes y las que
responden a causas especiales.

Las causas especiales son el producto de circunstancias especiales, un desliz
provisorio en el sistema: mal funcionamiento de una pieza de la maquinaria o empleo
de materiales no habituales, por ejemplo. Por su naturaleza relativamente discreta, a
menudo las causas especiales pueden ser identificadas y eliminadas por los
trabajadores, si han sido adecuadaments entrenados para analizar el proceso.

Las causas comunes son més diffciles de distinguir, ya que son inherentes al sistema;
no obstante representan la mayor oportunidad de mejoramiento a largo plazo. Y
precisamente porque las causas comunes son parte del sistema que la direccién ha
craado, sélo la direcciéon puede reducir Ia variacidon y mejorar asf el sistema.

El enfoque administrativo de Deming deriva en gran parte de su conviccién en cuanto
a que la direccién tiene la oportunidad y la responsabilidad tnica de trabajar

constantemente para reducir las causas comunes de la variacidn.

Algunas de las causas comunes de la variacién, responsabilidad de la direccién, son
las siguientes:

- Diseiio deficiente del producto o del servicio

- No eliminar las barreras que privan al trabajador por horas del derecho a
trabajar bien y estar orgulloso de su trabajo.

- Instrucciones deficientes y mala supervisién
- No maedir los efectos de las causas comunes ni reducirlas

- No suministrar a los operarios la informacién estadistica que les indique dénde
podrfan mejarar su comportamiento y la uniformidad ds! producto

- Los materiales recibidos no son adecuados a los requisitos
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- Procedimientos no adecuados a los requisitos

- Mdguinas estropeadas, no adecuadas a los requisitos o con ajustes inexactos
de forma crénica
- Condiciones de trabajo incémadas o no adecuadas al proceso

- La direccién unas veces pone énfasis en la calidad y otras en la cantidad, sin
comprender cémo conseguir la calidad.

Un importante objetivo de la filosoffa de Deming y sus enseiianzas estadisticas es
tagrar resultados predecibles en los procesos y seflalar debilidades que, si son
corregidas, llavarén a estdndares siempre méis altos de uniformidad y productividad y
at mejoramiento continuo del proceso. Sélo reduciendo la variacién, puede la direccién
identificar las oportunidades para mejorer y generar un entorne que esté maduro para
el cambio creativo y constructivo.

Dentro de las empresas, los estadisticos son los diagnosticadores que pueden ayudar
a determinar qué sintomas indican qué enfermedades sistemdticas, Estudian el
rendimiento de un proceso en el tlempo y elaboran pruebas para determinar si el
sistema estd bajo control y, si no lo est4, para ayudar a identificar la naturaleza de las
anormalidades. La forma sn qua los estadisticos encaren el disefio de estudios y la
reunién de datos puede significar la diferencia entre informacidn Gtil y papeleria
totalmente improductiva, seilala Deming.

El sistema de Deming, conocido como los Catorce Puntos, relne las distintas dreas
administrativas orientadas al proceso productivo en una visién dnica, holistica, de
cémo pueden las empresas prever y satisfacer los deseos del cliente mediants el
fomento de una mejor comprensi6n del proceso y precisando el aporte de cada
empleado, de cada divisidén y de cada proveedor en el esfuerze por mejorar.

Deming y sus ideas sobre la variacién han restablecido, y redefinido el CEP (Contro!
estadlistico del proceso). una forma de determinar si un proceso estd produciendo
resultados predecibles y vna herramients bdsica para identificar tanto problemas
sistémicos inmediatos como oportunidades de mejoramiento. Una de las més
poderosas caracteristicas de esta metodologfa es que, cuando se la aplica
correctamente, fos datos extrafdos mediante el CEP pueden literalmente usarse para
predecir cémo funcionard un proceso en el futuro, haciendo posible, por o tanto,
avitar los problemas de calidad antes de que tengan lugar,

Principalmente, sus ensefianzas sobre la variacién se basan originalmente en el
trabajo de Walter Shewhart, que desamrollé un novedoso enfoque para mejorar las
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sistemas de fabricacién mediante el estudio de la variacién producida por cada
proceso.

Las doctrinas de Deming sobre la variacién le proporcionan a los diractivos las
herramientas para distinguir claramente entre el tipo de problemas sistémicos sobre
los cuales los empleados puaden incidir y aquéllos que solamente la administracién
puede resolver. Ofrecen una nueva perspactiva de la razén de las fluctuaciones en el
rendimiento del todo, desde la gente hasta las méaquinas, subrayando el error y la
inaquidad de confiar en rasultados y cuotas numéricas a corto plazo, las mediciones
segun las cuales 1a administracién suele juzgar el rendimiento. También proporcionan
las herramientas anallticas que cualquier empleado puede usar para ayudar a
distinguir, problemas y oportunidades de mejoramiento, ayudando en el proceso a
enriquecer su trabajo.

Deming presenté un método de andlisis y mejoramiento de procesos conacido como
el Ciclo Deming, que se ha convertido en una metafora de constancia de propésnto y
en el principal método usado para alcanzar el mejoramiento continuo.

“El Ciclo Deming" implica definir y esclarecer constantemente los deseos de los
clientes, y es al mismo tismpo un vehiculo para reunir todas las operaciones de la
empresa an torno a esos deseos. Asl, el ciclo Deming depende de la parmanents
cooperacién de los distintos departamentos, incluidos investigacién, disefio,
produccidn y ventas, de manera tal que la mirada colectiva nunca se desvia del
cliente ni da ninguna parte del proceso qus pudiera afectar la integridad del producto
que se estd fabricando para el cliente. Funciona asl;

1 Planear el producto en base a la investigacién del consumider y diseitarlo.

2) Hacer e! producto y analizarlo

3) Comercializar el producto -

4) Analizar cémo reciben los consumidores la calidad, el precio y las
caracteristicas del producto, tanto los que lo compran como los que optan por
no comprarlo.

E! paso final conduce inevitablements a redisefiar y mejorar® (17).

Alcanzar mejoras importantes en la calidad de una pieza dificilmente puede lograrse

perfeccionando solamente el proceso de produccién. Generalmente requiere mejoras

en el diserio, lo que a su vez exige una investigacién de mercado més detallada v

estrecha coordinacién con los proveedores; en otras palabras, optimizacién de
procesos en toda la organizaci6n.
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PRINCIPIOS PARA TRANSFORMAR LA GESTION EN LAS EMPRESAS
OCCIDENTALES

El estilo de gestidn occidental debe cambiar para detener ia dacadencia de la industria
occidental y para desarrollarla. Debe haber una toma de conciancia de la crisis,
seguida de la accién, lo cual es funcién de la diraccién. El esfuerzo tiene que ser
coherente. Los beneficios a corto plazo no son un indice de la capacidad. ni indicador
fiable de la actuaci6n de la direccién. La direccién tiene la obligacién de proteger la
inversién. No es suficiente que la alta direccién se comprometa durante toda la vida
con la calidad y la productividad. Debe saber qué es a lo que se ha comprometido -
esto es, lo que debe hacer. Estas obligaciones no se pueden delegar. E! apoyo no es
suficiente, hay que actuar,

Normalmente se supone que la calidad y la productividad se pueden conseguir
"apretando los tornillos”, instalando aparatos y nuava maquinaria o motivando al
personal para que trabaje a tape, pero esto serd durante un poco tiempo.

Deming establece 14 puntos como base para la transformacién de la industria (18).
Sirven tanto en las pequefias organizaciones como en las mds grandes, en las
smprasas de servicios y en las dedicadas a la fabricacién, Sirven para una divisién de
una compaiifa, indica:

1) Crear ia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio, con el
objetiva de Wlegar a ser patitivos 'y p en el negacio, y de
proporcionar puestos de trabajo.

Supone la aceptacién de obligaciones como las siguientes:

- Innovar, Asignar recursos para la planificacién a largo plazo

- Dastinar recursos para investigacién y educacién.

- Mejorar constantemente el diseiio del producto y servicio.

Los clientes, proveedores, empleados, necesitan que se afirme la constancia
en el propésito - la intencidn de permanecer en el negocio suministrando un
producto y un servicio que ayude al hombre a vivir mejor y que este producto

tenga un mercado. La alta direccién deberfa publicar una resolucién diclendo
que nadie perderd su trabajo por contribuir a la calidad y a la productividad.
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Adoptar la nueva filosotia.

Nos encontramos en una nuava era econdémica. Los directivos occidentales
dehen ser conscientes del reto, deban aprender sus responsabilidades, y
hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

No se pueden tolerar mdas los niveles corrientemente aceptados de errores,
dafectos, material no adecuado para el trabajo, personas que no saben cudl es
su trabajo y que tienen miedo a preguntar, dafios por manipulacién, métodos
anticuados de formacién para el trabajo, supervisién inadecuada e ineficaz,
direccién no arraigada en la compasifa.

Dejar de depender da fa insp idn para lograr la calidad.

Eliminar la necesidad de la inspeccién en masa, incorporando la calidad dentro
del producto en primer lugar.

La inspeccién rutinaria al cien por ciento para mejorar la calidad equivale a
planificar los defectos, y a raconocer que el proceso no tiene la capacidad
necesaria para cumplir las especificaciones.

La inspeccién pars mejorar la calidad llega tarde, es ineficaz, costosa. La
calidad no se hace con la inspeccién sino mejorando el proceso de produccién.
La inspeccién, los desechos, la degradacién y el reproceso no son acciones
correctoras del proceso. Ef reproceso eleva los costos. Es importante hacer la
inspeccidn en el punte adecuado para que e! costo total sea minimo:

- ta inspeccién no majora la calidad, ni la garantiza. La calidad buena o
mala ya esté en el producto.

- La inspeccién en masa es, con raras excepciones, no fiable, costosa,
ineficaz.

- Por el contrario, 1a inspeccién de muestras pequefias del producto para
hacer grédficos de control, para conseguir o mantener el control
estadistico es un trabajo profesional.

Acabar con la prictica de hacer negocios sobre la base del precio.

En vez de ello, minimizar el costo total. Tender a tener un solo proveedor para
cualquier articulo, con una relacién a largo plazo de fealtad y confianza.
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€l precio no tiene sentido sin una medida de la calidad que se compra, $in unas
medidas adecuadas de la calidad, el negocio se encamina hacia el licitador mas
bajo, vy el resultado inevitable es una baja calidad y un costo elevado.

Se debe cambiar el enfoque de pensar en el costo inicial mis bajo del material
adquirido a8 pensar en el costo total mds bajo. Es preciso aprender que las
espacificaciones psra los materiales en recepcién no lo cuentan todo sobre el
comportamiento. Es por tanto necesario seguir una muestra de los materiales
por todo el proceso de produccién hasta los montajes complejos, y ain més
all4, por dltimo, hasta el ctiante.

Para una mejor economia es necesaria una relacién a largo plazo entre el
comprador y el proveedor. Para ser innovador y econémice en sus procesos, un
proveedor necesita una refacién a largo plazo. Méds importante que el precio, es
el mejorar continuamente la calidad, lo cual sélo se puede lograr con una
relacién & largo plazo de lealtad y confianza.

El prograso permanente en la fabricacién significa un trabajo continuo con los
proveedores y, con el tiempo, pasar a tener un proveedor y un punto de envio
para cada artfcula.

El mejoramiento continuo de un sistema sélo puede alcanzarse si los
proveedores, cuya produccién constituye hasta el 80% de muchos productos
terminados, son capaces de rendir un nivel de calidad predecible y
constantemente perfeccionada.

Mejorar te y sit e el Si: de produccidn y servicio, para
‘r Ia ""Jylar e """yasl ducir los ) )

La calidad se debe incorporar en la fase de disefio. Una vez que los planes se
estdn ejecutando, pusde ser demasiado tarde. Cada producto deberfa ser
considarado como si fuese tnico: sélo hay una oportunidad para lograr el éxito
éptimo. La calidad deseada comienza con la idea, la cual es fijada por la
direccién. La idea debe traducirse a planes, especificaciones, ensayos, en un
intento de hacer llegar al consumidor la calided deseada, todo lo cual es
responsabilidad de la direccién.

Implantar la farmacidn en el trabajo.

La formacién debe ser reconstruida totalmente. La direccién necesita
formacién para aprender todo lo relacionado con la compaifa, desde los



7

40

materiales en recepcién hasta el cliente. La direccién debe comprender y
actuar sobre los problemas que privan al trabajador de produccién de realizar
su trabajo con satisfaccién.

El mayor derroche en América es la incapacidad de utilizar tas habilidades de
las parsonas, seiiala Deming. El dinero y el tiempo empleado en la formacién
serdn ineficaces a menos que se eliminen las inhibiciones para realizar bien el
trabajo.

Otra razén de que Deming haga tanto hincapié en la formacién es que el lograr
consistencia en el rendimiento de los empleados es tan importante como
reducir la variacién en los articulos producidos por dos maquinas distintas o
abastecidas por dos proveedores diferentes.

Deming sostiena que, una vez que un grupo de trabajo se desemperia de
manera estable y predecible, los defectos y problemas que ocurren no son falla
de los trabajadores, sino mdas bien del sistema. Una vez que el rendimiento de
la fuerza de trabajo estd bajo control, la administracién y los trabajadores
pueden empezar a buscar modos més eficientes de realizar |3 tarea e innovar.

Controlar un proceso exige comprender detalladamente el sistema en cuestién
y el modo en que puede afectarlo la variacién. Trabsjadores y directivos deben
astar preparados para identificar problemas y oportunidades de mejoramiento.
La mayor parte de las empresas encuentran que también necesitan ensediar a
los empleados, que trabajaron durante afios en feudos funcionales, la forma de
operar en equipos multidisciplinarios. La industria necesita fomentar el trabajo
an equipo.

Implantar el liderazgo.

El objetivo de la supervisién deberfa consistir en ayudar a las personas y a las
madquinas y aparatos para que hagan un trabajo mejor. La funcién supervisora
de la direccién necesita una revisién, asf como la supervisién de los operarios.

La tarea de la direccién no consiste en supervisar sino en e! liderazgo. La
direccion debe trabajar en las fuentes de mejora, la idea de la calidad del
producto y del servicio, y en Ja traduccién desde la idea del disefio y al
producto real. Se debe abolir la focalizacién en la produccién y poner en su
lugar el liderazgo.

El liderazgo segun la definicién de Deming, implica transformar el rol tanto del
gerante como del supervisor de produccién, del de policias al de entrenadores.
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Desechar el miedo, de manera que cada uno pueds trabsjar con eficacia para
la compaiiia.

Nadie puede dar lo mejor de sl a menos que se sienta seguro: sin miedo de
expresar las ideas y de hacer preguntas. Las personas tienen que sentirse
seguras para hacer sugerencias, La direccién tiens que hacer caso de las
sugerencias. Las personas que hacen un trabajo no pueden trabajar con
eficacia si no se atreven a preguntar cuél es el objeto del trabajo que hacen, y
no se atreven a dar sugerencias para simplificar y mejorar el sistema.

Existe una resistencia generalizada al saber, indica Deming. Los adelantos que
hacen falta en la industria occidental requieren conocimientos, pero la gente
tiena miedo de saber. Puede qua e! orgullo tenga un papel en la resistencia a
saber. Los conocimientos nuevos introducidos en una compaiiia pueden revelar
algunos de nuestros fallos. Desde luego que una perspectiva mejor consiste en
aceptar los conocimientos nuevos porque pueden ayudarnos a realizar mejor el
trabajo.

El temor entre los trabajadores asalariados se puede atribuir en gran parte a la
calificacién anual del comportamiento.

Derribar las barreras entre los departamentos.

Las personas en investigacién, disefio, ventas y produccién deben trabajar en
equipo, para prever ios problemas de produccién y durante sl uso del producto
que pudieran surgir con el producto o el servicio.

El trabajo en equipo es muy necesario en toda la compaiifa. El trabajo en
equipo hace que una persona compense con su fuerza la debilidad de otra, y
que todo el mundo aguce su ingenio para resolver las cuestiones.
Desgraciadamente la calificacién anual hace fracasar el trabajo en equipo. De
esta manera el trabajo en equipo resulta arriesgado. Aquel que trabaja para
ayudar a otras personas puede que no tenga tanta produccién que mostrar
para su calificacién anual como si hubiese trabajado solo.

Eliminar las exhortaciones y metas para pedir al personal cero defectos y
nuevos niveles de productividad.

Tales exhortaciones sélo crean relaciones adversas, ya que el grueso de las
causas de la baja calidad y baja productividad pertenecen al sistema y por
tanto caen mas alld de las posibilidades del trabajador.
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Los célculos que indican la proporcién de defectos y errores y costos alevados
que proceden del sistema (responsabilidad de la direccién}, y los que proceden
de las personas que hacen el trabajo, deberfan ser una de las herramientas
principales de la direccién, y ciertamente del liderazgo,

Las exhortaciones y los carteles generan frustracién y resentimiento, Les
advierten a los trabajadores gus la direccién no as consciente de las barreras
que hay para que estén orgullosos de su trabajo. El efecto inmediato de una
campais de carteles, exhortaciones y promesas bien puade ser una mejora
effmera de la calidad y productividad, debido al efecto de eliminar algunas
causas especiales obvias (inherantes al trabajador). Con el tiempo, la mejora se
detiena o incluso se invierte. Al final, se reconoce que la campafia ha sido un
engafo.

Algunos de los frutos de las exhortaciones son fracaso para cumplir el gbjetivo,
aumento de la variabilidad, aumento de la proporcién de unidades defectuosas,
aumento de los costos, desmoralizacién por parte del personal y faita de
respeto hacia la direccidn.

Los carteles que explican a todas las personas que trabajan lo que Ja direccién
ests haciendo, mes tras mes, para {por ejemplo) comprar materiales de mejor
calidad a8 menos proveedores, para hacer mejor & mantenimiento o para
proparcionar mejor informacién, o apoyo estadistico y mejor supervisién para
mejorar la calidad y la productividad, no trabajando m4s duramente sino més
inteligentemente, serfan otra cosa. Estos estimularfan la moral. La gents
entonces entenderfa que la direccién se estd responsabilizando de los ratrasos
y defectos y estd tratando de eliminar los obstdculos para realizar un buen
trabajo.

al) Eliminar los dndares de trabajo (medida del trabajo diario, cupos) e
planta. Sustituir por el liderazgo.

En produccién, los indices se establecen a menudo segin el trabajador medio.
Naturalmente que la mitad de ellos estdn por encima de! promedio y la mitad
por debajo. Lo que ocurre es que semejante presidn hace que la mitad superior
se amolde al indice, nada mds. Las personas por debajo de! promsdio no
pueden llegar al Indice. Los resultados son pérdidas. caos, insatisfaccién y
rotacion de personal, Algunos indices se establecen segun los logros de! mejor,
lo cual es alin peor.

Los estdndares de trabajo son una fortaleza que evita la mejora de la calidad y
la productividad. Es totalimente incompatible con la mejora continua.
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La idea de aplicar un estdndar de trabajo es buena: predice los costos,
establece un techo para los costos. El efacto real consiste en duplicar el costo
de la operacién y en ahogar la satisfaccién por el trabajo bien hacho.

La penalizacién por articulo defectuoso es una supervisién cruel. ¢ Quidn decide
st un artfculo es defectuoso? ;Tienen claro, el trabajador y el supervisor qué
constituye un articulo defectuoso? ¢Quién hizo el artfculo defectuoso? yEl
trabajador, o el sistema? ;Bdnde estd la evidencia?

El trabajo a destajo ain es més devastador que los estdndares de trabajo. La
paga por incentivos as trabajo a destajo. El trabajador por horas y piezas
pronto aprende que se le paga por hacer articulos defectuosos y desechos -
cudntas més unidades defectuosas saque, més cobrard al dfa -¢Dénde estd la
satisfaccién por el trabajo bian hecho?, remarca Deming.

Los estdndares de trabajo, los fndices, los incentivos y el trabajo a destajo son
manifestaciones de la incapacidead de comprender y proporcionar una
supervisién adecuada, dice Deming. La direccién que asté interesada an elevar
los dividendos seguird los pasos inmediatos y decisivos para eliminarios y
pondrd en su lugar una supervisién inteligente asl como también un liderazgo
sabio e inteligente. El orgullo por el trabajo bien hecho serd una consecuencia
natural.

Si bien en la gente hay variacién, es imposible separar el rendimiento del
individuo del rendimiento del sistema, y por lo tanto a los empleados se les
deba pagar en base a su experiencia y responsabilidad méds que de acuerdo a
un rango numérico, sefiala. Sostione que si el sistema en el que la gente
trabaja es predecible -y si la administracién ha hecho bien su trabajo al
seleccionar a los empleados - con e! tiempo el grueso de los empleados se
desempefiard mds o menos al nivel, y sélo unos pocos lo hardn
excepcionalmente bien o mal. Por otra parte, la influencia de la variacién,
impide medir con exactitud el rendimiento general del individuo dentro de un
proceso variable,

5) Eliminar la gestién por objetivos. Eliminar la gestién por ndmeros, por
objetivos numéricos. Sustituir por el liderszgo.

Los objetivos internos establecidos en la direccién de una compaiifa, sin un
método, son burlescos, indica Deming, Para dirigir, hay que ser Iider, Para ser
Iidar, uno tiene que entender e! trabajo de! que &1 y su personal son
responsables. Un director para ser lider y para dirigir las formas de mejorar,
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debe aprender. El tiene que aprender de su personal lo que estd haciendo. Para
un director recién llegado es m4s facil hacer un cortocircuito en su necesidad
de aprender y en sus responsabilidades, y en vez de ello, centrarse en el lejano
final, gestionar la produccién - obtener informes sobre Ia calidad, los fallos, 1a
produccién de unidades defectuosas, ventas, existencias, etc. El centrarse en
la produccién no es una forma eficaz de mejorar un proceso o una actividad. La
gestién por objetivos numéricos es un intento de dirigir, sin saber qué hacer, y
de hecho genaralmente se trata de la gestién por el miedo.

a) Eliminar las barreras que privan al trabajador a su derecho de estar
orgulloso de su trabajo.

La responsabilidad de los supervisores debe virar de los meros nimeros a la
calidad. i

b) Eliminar las barreras que privan al p ! de di ién y de Ingenieric
de su derecho a estar orgull de su trabajt

Esto requiere la abolicién de la calificacién anual o por méritos y de la gesti6n
por objstivos.

Cémo pueds estar un operario orgulloso de su trabaje cuando hay problemas
con la inspeccién- los inspectores no estdn seguros de lo que estd bien, los
instrumentos y calibradores o méquinas estdn estropeados, y el capataz se ve
presionado desde arriba para cumplir con un esténdar diario de trabajo, no de
calidad? ;jCémo puede, cuando tiene que dedicar tiempo a tratar de corregir o
esconder el trabajo defactuoso, o el material qus no cumple los calibres en una
operacién previa, o los desperfectos por manipulacién ?

. Las barreras que cortan el paso 8 que uno esté orgulloso de su trabajo pueden

ser, de hecho, uno de los mayores obstéculos para reducir los costos y mejorar
la calidad. La rotacién de personal aumenta al aumentar el numero de articulos
defectuosos, y disminuye cuando los empleados tienen claro que la direccién
astd tratando de mejorar el proceso. La persona que se siente importante en su
trabajo hard todos los esfuerzos posibles para quedarse en el trabajo. Se
sentird importante si puede sentirse orgullosa de su trabajo y puede colaborar
en la mejora del sistema. El susentismo y la movilidad del personal es en gran
parte rasultado de una mala supervisién y una mala gastién.

La mejora de! proceso incluye una mejor asignacién del esfuerzo humano,
Incluye la seleccién del personal, su formacién, para dar a cada uno, incluso a
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los trabajadores de fabricacién, una oportunidad para avanzar en su aprendizaje
y para contribuir con su talento.

La posibilidad de que !a gente esté orguliosa de su trabajo significa mds, para
el trabajador, que los gimnasios, cempos de tennis y 4reas de raecreo, dice
Deming.

ducacién y auto-mej

Implantar un programa vigaroso de

Lo que necesita una organizacién no es sélo gente buena, sino gente que esté
mejorando su educacién.

Deming seiiala que hay un miedo extendido al saber, pero las rafces de los
avances en competitividad se ancuentran an el saber.

Las personas necesitan en su carrera, mas que el dinero, oportunidades cada
vez mayores para afiadir algo, matarial o de otro tipo, a la sociedad.

Uno no deberfa esperar a que se le prometa la devolucién de los gastos para
hacer un curso. Ademds, el estudio dirigido a un fin inmediato puede que no
sea el més adecuado.

Todo el mundo es responsable de la reconstruccién de la industria, y necesita
una nueva educacion,

Poner & todo el p ! de la ila & bajar para ir fa
transformacisn.

La transformacién es tarea de todos.
£] plan de acci6n deberéd ser el siguiente:

Los directores con autoridad luchardn en cada uno de los 13 puntos antes
indicados, estardn de acuerdo en su significado y en la direccién a saguir,
sacando adelante la nueva filosoffa, y estando orgullosos de ella asf como de
sus nuevas responsabilidades.

Explicarén por medio de seminarios y otras medidas, al parsonal critico dentro
de la compaiifa porqué es necesario el cambio, y que el cambio involucrard a
todo el mundo. Cualquier actividad, cualquier trabajo forma parte del proceso;
se comenzard a elaborar tan pronto como sea posible, una organizacién que
guie la mejora continua de la calidad. Todo el munde puede formar parte del
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equipo, pudiendo estar constitufdo éste por personas de diferentes 4reas de
staff, gue tienen, todas, la oportunidad de aportar ideas, planes y cifras.

Embarcarse an el establscimiento de una organizacién para la calidad requiere
la participacién de estadfsticos bien informados. El grupo, el equipo, deberia
tener un fin, un trabajo, un objetivo. No debe hacerse una declaracién detallada
del mismo, para no sofocar la iniciativas.

OBSTACULOS PARA LA TRANSFORMACION

Deming sefala que existen obstdculos para la transformacién de la gestién en las:
empresas (19). Estos son los siguientes:

n

2)

3}

Falta de 'cia en el propdsito.- Carencia de constancia en el propésito de
planificar un producto y servigio que tenga mercado, que mantenga a la
compafifa en el negocio y que proporciene puestos de trabajo. La mayotia de
las industrias estdn dirigidas mirando al dividendo trimestral. Es mejor proteger
una inversién trabajando continuamente para mejorar los procesos, el producto
y el servicio, que harédn que e! cliente vuelva otra vez.

Enfasis en los beneficios a corto plazo.- Cuando se pone énfasis en los
bensficios a corto plazo se hace fracasar constantemente a la constancia en el
propdsito y al crecimiento a largo plazo.

Para Deming, la crisis de calidad es sintomética de un sistema de direccién
fundamentalmente anticuado, que se concentra en resultados a corto plazo, a
expensas del proceso, el cliente y, en Gltima instancia, de logros a largo plazo.

Evaluacién del p 1 ), calificacién por méritos, o revisién anual.- Los
sistemas tradicionales de valoracién incrementan la variabilidad del
comportamiente de las personas. El problema reside en la imprecisién implicita
de los esquemas de calificaciones. Esto es lo que ocurre: a alguien se le
califica por debajo del promedio, y éste da una ojeada a las personas que estdn
calificadas por encima del promedio; naturalmente, se pregunta por qué existe
esta diferencia. £l trata de emular a las personas que estdn por encima del
promedio. El resultado es un comportamiento deteriorado, indica Deming.

Uno de los principales efectos de la evaluacién del comportamiento es que
alimenta el pensar y la actuacidn a corto plazo. Desgraciadamente las personas
que son medidas, estdn privadas de sentirse orgullosas de su trabajo (El
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ndmero de disefios que tiene que hacer un ingeniero en un periodo de tiampo
serfa un fndice que no dsja lugar 8 que se sienta orgulloso de su trabajo. No se
atreve a tomarse tiempo para estudiar y enmendar al disefic qua acaba de
hacer. Si lo hiciera, disminuirfa su produccién).

El trabajo en equipo, tan deseable, no puede desarrollarse con la calificacién
anual: el buen comportamiento en equipo ayuda a fa compaiila, pero produce
resultados menos tangibles adscribibles a los individuos.

La evaluacién de! comportamianto alimenta el temor. Las personas tienen
miedo de hacer preguntas que pudieran sugerir una cierta duda respecto de las
ideas y dacisionas del jefe, o respecto de su légica. Cualquier persona que
presente otro punto de vista o haga preguntas corre el riesgo de que le llamen
desleal, que no colahora, que esté tratando de colocarse a la cabeza, establece
Deming.

El director, bajo el sistema de ravisién, al igual que las personas a las que
dirige, trabaja individualmente para su propia promocién, no para la compafifa.
Tiene que hacer un buen papel.

Una falacia corriente es la suposicién de que es posible calificar a las personas;
colocarlas en un orden de comportamiento para el afo préximo, basado en el
comportamiento durante el afic anterior.

El comportamiento de cualquier persona es el resultado de [a combinacién de
muchas fuerzas - la misma persona, las personas con las que trabaja, ol
trabajo, su diractiva, sus supervisores, las condiciones ambientales, etc. Estas
fuerzas produciran unas diferencias increfbles en las personas. De hecho, las
diferencias aparentes entre las personas surgen casi completamente de la
accién del sistema en a) que trabajan, no de las personas mismas. Una persona
que no ha sido promocionada no puede entender porqué su comportamiento es
inferior al de otra. No hay qus extrafiarse, indica Deming, su calificacién fue el
resultado de una loterla; desgraciadamente, é1 toma en serio su calificacién.

Un criterio Util para reconocer el comportamiento sobresaliente es la
demostraci6n incuestionable da mejora afio tras afio, a lo largo de un periodo
suficientemente amplio de acuerdo al tipo de trabajo, en habilidades,
conocimiento, liderazgo. El criterio opuesto, es decir, deterioro persistente a lo
largo de un perfodo similar, podria sefalar a las personas que necesitan ayuda.

Los principios modernos del liderazgo reemplazarén a la revisién anual del
comportamiento. En una compaiifa el primer paso consistird en proporcionar la
formacién para el liderazgo. La revisién anual del comportamiento puede
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entonces ser abolida. El liderazgo ocupard su lugar. La revisién anual del
comportamiento se deslizé dentro de las empresas furtivamente y se hizo
popular porque no raquiere que nadie se enfrente a los problemas de la gente.
Es mds fécil catalogar a las personas; centrar la atencién en produccién. Lo
que necasita la industria occidental son métodos que mejoren la produccién, A
continuacién se mencionan las sugerencias que dd Deming:

a) tmplantar la formacién para el liderazgo, obligaciones, principios y
métodos.

b) Seleccién més cuidadosa da las personas, en primer lugar.
c) Mejor formacién y educacién después de la seleccidn.

d} El Ifider. en vez de ser un juez, serd un compafiero, que aconseje y.diriga
a su gente dia a dfa, aprendiendo de ellos y con ellos.

a) El iider descubriré quién, si es que hay alguien, de su gente estd fuera
dal sistema por el lado bueno, fuera, por el lado malo, o dentro del
sistema.

f) Las personas de un grupo que forman un sistema estardn todas

sometidas a la misma férmula que tanga la compaiifa para los aumentos
de salario. Esta férmula puede que considara por ejemplo la antigdedad.

g Mantener una larga entrevista con cada empleado, de tres o cuatro
horas, por lo menos una vez al afio, no para criticarlo, sino para
ayudarlo y para que haya un mejor entandimiento por parts de todos.

hy Las cifras sobre el comportamiento deberfen usarse no para clasificar a
la gente de un grupo que estd dentro del sistema, sinoc para asistir al
Iider en la mejora dal sistema.

Movilidad de los directivos.- La compaiifa cuya alta direccién esta arraigada y
comprometida con la calidad y la productividad no padece incertidumbres y
desconciertes. La movilidad de una compadfa a otra crea tendencia para
conseguir resultados répidos. La movilidad anula el trabajo en equipo, que es
tan vital para seguir existiendo.

La movilidad del personal operativo s otro problema, casi igual a la movilidad
de los directivos. Un factor que contribuye mucho es la insatisfaccién en el
trabajo, la incapacidad para sentirse orgullosos de su trabajo.
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Nadie puede garantizar qus la saguridad en el trabajo sea suficiente para dar
una elevada productividad y calidad en e! producto. Sin embargo, si la
direccién no se compromete con el bienestar de sus trabajadores, serd
imposible inspirar interds entre los empleados en la productividad y la calidad
dal producto.

LA CALIDAD Y EL CONSUMIDOR

"L a calidad se tiena que madir por la interaccién entra tres componentas:

a) £} producto mismo

b) £l usuario y ¢émo usa e! producto, cémo Jo instala, c6mo o cuida, lo que se e
hizo asperar del producto

c) Las instruccionss de uso, formacién del cliente y formacién de la persona
encargada de las reparaciones, el servicio suministrado para ias reparaciones,
la dispanibilidad de piezas" (20).

Deming indica que la principal utilizacién de la investigacién sobre [os clientes deberla
ser para reintroducir las reacciones del cliente en el disefio del producto, de forma que
la direccién puede anticipar las demandas y requisitos cambiantes y establezca los
niveles econdmicos de produccién.

La investigacién de clientes es un proceso de comunicacién antre el fabricante y los
usuarios y los usuarios potenciales de su producto.

Este procesc de comunicacidn se pusde realizar de forma econémica y fiable por
medio de procedimientos de muestreo y ensayos disefiados segun procedimientos
estadisticos adecuados. Por medio de este proceso de comunicacién, el fabricante
dascubre cdmo se comporta su producto durante su utilizacidn, io que las personas
piensan de su producto, por qué algunas personas io van a comprar, por qué otras no,
¢ por qué no lo volvardn a comprar, y puede rediseiiar el producto, para hacerto mds
acorde con la calidad y la uniformidad que mejor se acomodan a los usuarios finales
del producto y al precio que e} consumidor puede pagar.

No es suficiante con tener clientes que simplemente estén satisfechos, sefiala. Los
clientes que no estdn contentos y algunos de los que simplemente estdn satisfechos
se van con otros proveedores. El beneficio proviene de los clientes que repiten -
aquéllos que van presumiendo de! producto o servicio. El estudio de las quejas es
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producto o de un servicio.

Paraddjicaments, al mejorar la calidad, guiada por la investigacién de consumidores, el
resultado final no es sélo de mejor calidad, sino también de menor costo y més
compatitivo.

La comunicacién entre e! fabricante y el usuario, y el usuario potencial le da voz al
publico en el diseiio del producto y en el suministro del servicio. Le proporciona un
producto y un servicio que acomoda mejor a sus necesidades. Democracia en la
industria, dice Deming.

Si bien la investigacién del mercado es importante sostiene, no es suficiente, porqus
la investigacién mide la demanda tltima y no predice lo que el cliente querrd en el
futuro. Las empresas mdas productivas y exitosas se concentran en incrementar el
mercado estando un paso adelants del cliente y lanzando innovaciones flamantes que
inspirardn su imaginacidn, en vez de luchar paor compartir el mercado, que desv(a la
atencidén de la compaiifa hacia la competencia, en vez de mantenerla en el cliente.

NUEVOS PRINCIPIOS PARA LA FORMAGION Y EL LIDERAZGO

"El objetive del liderazgo no consiste simplemente en detectar y registrar los fallos de
las personas, sinc en eliminar las causas de los fallos: ayudar a que las persanas
hagan mejor su trabajo con menos esfuerzo.

El Iider tiene la responsabilidad de mejorar e! sistema, de hacer posible de forma
continuada que todo sl mundo haga mejor el trabajo con mayor satisfaccién.

Una tercera responsabilidad consiste en ir logrando cada vez mayor coherencia en el
comportamiento dentro del sistema, de forma que las diferencias aparentes entre las
personas disminuyan continuamente” (21). Por ejemplo, una persona incapaz de
aprender su trabajo, es un ejemplo de circunstancia permanente. La compaiifa la
contraté para este trabajo; por tanto, tiene la obligacién moral de colocarla en el
puesto adecuado. Un ejemplo de circunstancia efimera podria ser la necesidad de un
trabajador de usar lentes, la cual podrfa corregirse facilmente enviando a la persona al
oculista.

indica Deming que cualquier persona cuando ha colocado su trabajo en estado de
control estadistico, tanto si ha estado bien preparado como si no, es un esclavo de la
futina. Ya ha completado su aprendizaje para ese trabajo en particular. No resulta
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econémico tratar de darle méds formacién del mismo tipo. Sin embargo, puede que,
con una buena formacidén, aprenda muy bien a hacer cualquier otro trabajo.

"En estado de caos (mala supervisién, mala gestién, nada de control estad(stico), es
imposible que nadie de la organizacién desarrolle su habilidad potencial y su
capacidad de trabajar con uniformidad o calidad

Un principio fundamental es que nadie tiene que ser culpado o penalizado por un
comportamiento que é! no puede controlar. La viclacién de este principio s6lo puede
conducir a la frustracidn, a la insatisfaccién en el trabsjo, y a una produccién menor.
Quizés la formacién qus se haya proporcionado fue inadecuada o incomplata®™ (22).

DEFINICIONES OPERATIVAS, CONFORMIDAD, COMPORTAMIENTO

La gente tiende a sobrestimar su capacidad para analizar y precisar la informacién
que necesita para tomar decisiones y resolver problemas. Deming habla extensamente
sobre la importancia de elaborar definiciones oparacionales.

Una definicién operativa da sentido comunicable a una idea. Adjetivos como bueno,
fiable, uniforme, seguro, atc. no tienen sentido comunicable hasta que se expresan en
funcién de términos operativos de criterios, muestreos y ensayos. La definicidén
operativa de cualquier adjetivo, tiene que ser comunicable, y debe tener el mismo
sentido para e! vendedor como para el comprador, el mismo sentido ayer que hoy para
el operario.

Sin una definicién operativa, la especificacién de un producto, comportamiento de un
proceso, investigacién de un problema etc. no tiene sentido.

Las definiciones operativas son necesarias péra la economia y la fiabilidad. Las
definiciones operativas ayudan a que e! operario entienda lo que estd bien y lo que
estad mal en un proceso o producto.

CAUSAS COMUNES Y CAUSAS ESPECIALES DE LA MEJORA. SISTEMA ESTABLE

Segln Shewhart, un proceso estable o que estd en control estadistico, es aquél que
no musestra ninguna indicacién de que existe una causa especial de variacién. Se trata
de un proceso aleatorio. Se puede predecir su comportamiento en el futuro préxime.
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La estabilidad ¢ la existencia de un sistema, casi nunca es un estado neutral. Se trata
de un logro, es el resultado de eliminar las causas especiales una por una, af aparecer
una sefal estadfstica, dejando sdlo la variacién aleatoria propia de un proceso estable.

En estado de control estadfstico, todas las causas d das hasta sl nto se
han eliminado ya. La variacibn remanents es casual- asto es, debida a causas
comunes- & menos que Surja una nueva causa especial y tenga que eliminarse. Esto
no quiere decir que no haya nada que hacer en un estado de control estad(stico;
quiere decir que no hay que hacer nada con los altibajos remanentes, ya que de
hacerlo sa craarfan nuevas variaciones y problemas adicionales. El siguienta paso es
mejorar el proceso, en un esfuerzo sin fin.

El control estadistico es un estado con variacién aleatoria, estable en el sentido de
que los Iimites de variacién son predecibles. Un proceso puede estar en control
estadfstico y aun asf producir articulos defectuosos. El control estadistico de un
proceso no constituye un fin en s/ mismo. Una vez que se ha establecido el control
astadlstico, s puede comenzar un duro trabajo para mejorar la calidad y la economla
de la produccién.

La direccién tiene la rasponsabilidad de eliminar las causas comunes de los problemas
y de la variacién, de los arrores, de las equivocaciones, de la baja produceidn, de las
ventas bajas, de la mayorfa de los accidentes. Es indispensable que posea un
conocimiento sélido de lo que es el control estadistico. E! trabajador, no pusde hacer
nada respecto de las causas que son comunes para todos los que hacen el trabajo.
Sélo es responsable de las causas especiales que le son asignables. No puede hacer
nada con la iluminacién, la compra de las materias primas, ni las herramientas. La
formacion, la supervisién y las politicas de la compaiifa no dependen de él.

La distribucién de una caracteristica de la calidad que esté en control estadlstico es
estable y predecible, dfa tras dfa, semana tras semana. La produccién y los costos
también son precedibles. Entonces se puede empezar a pensar en Kanban o en las
entregas justo a tiempo.

Kanban o justo a tiempo es la consecuencia natural del control estadistico de la
calidad, que a su vez significa control estadistico de la velocidad de produccién. Una
vez que un proceso se ha llevado a un estado de control estadistico, ya tiene una
capacidad de proceso definible.
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ORGANIZACION PARA MEJORAR LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD

“El problema central de la direccién, del liderazgo y de la produccién, es ia
incapacidad de entender e intarpretar la variacién” {23).

Los esfuerzos que hacen la mayorfs de las compaiifas para mejorar la calidad y la
productividad son fragmentarios, carentes de una direccién global competente, sin un
sistama integrado parea mejorar continuamente. Todo el mundo, independientemente
de su-trabajo, necesita la oportunidad de aprender y desarrollarse. En un clima de
fragmentacién, las personas marchan en distintas direccionss, inconscientes de lo que
estdn haciando otras personas. No tiensn oportunidad de trabajar por el bien de la
compaiifa ni por su propio bian, y tienen pocas oportunidades de desarrollarse.

Deming suministra orientacién para que las organizaciones hagan un uso 6ptimo de
los conocimientos, y para que las personas y los procesos se desarrollen
continuamente:

Tiene que haber un Iider en metodologfa estadistica, responsable ante la alta
direccién, Tiene que ser una persona de una capacidad incuestionable, Asumirg e
liderazgo de la metodologfa estadfstica en toda la compaiifa.

El lider de la metodologfa estadistica asistird a los estadfsticos de las diferentes
divisiones y al jefe de cada divisién, respecto de cualquier problema quae surja, o de
cualquier divargencia de opinién. El opera ensafiando y orientando.



JURAN



De acuerdo a Juran, no es fécil alcanzar un acuerdo sobre lo que quiere decir calidad,
pero una definiciébn que ha sido bien acogida por diractivos de empresas, es
ADECUACION AL USQ, la cual se ramifica en 2 direcciones :

1) Caracter{sticas del producto que satisfacen las necesidades de! cliente
2) Ausencia de deficiencias
Cada una de las dos formas de calidad se mide de manera diferenta.

"La medida de caracteristicas del producto no tiene una unidad universal, siendo el
punto de partida el descubrir cé6mo evalian los clisntes la calidad, esto es, qué
caracterfsticas del producto consideran claves para satisfacer sus necesidades, las
cuales se miden generalmente en funcién de variables, por ejemplo el plazo de
entrega.

Por el contrario, las deficiencias se miden generalmente an funcién de atributos, por
ejemplo, una promesa de entraga se cumple o no se cumple. La medida usual no esté
en funcién de la ausencia de deficiencias, sino mas bien en funcién del grado de
deficiencias, como el indice de errores o la fraccién de unidades defectuosas. Esta
medida puede generalizarse por medio de Ya axpresidn siguiente” {24):

Fi ia de deficienci

Calidad =

Qcasiones de deficiencias

Define un producto como la salida de cualquier proceso, que consiste principalmente
en bienas, "software” y servicios. Una caracteristica del producto es una propiedad
poselda por un producto y que pretende satisfacer ciertas necesidades de los clientes,
y por lo tanto, proporciona satisfaccién al cliente.

TRILOGIA DE JURAN

Juran indica que a nivel de la alta direccién, la parte mis importante de cémo pensar
sobre la calidad es el proceso de gestién que se tiene que utilizar, es decir, los medios
por los que ha de lograrse la calidad.
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Hace una analogfa con la gestién financiera, y establece que la gestién para la
calidad, se hace a través del uso de los tres procesos que sa utilizan en ella
(Planificacién, control y mejora), cambiando los nombres como sigue :

a) Planificacién de la calidad
b) Control de la calidad
c) Mejora de la calidad

A estos tres procesos se les denomina "Trilogfa de Juran”, siendo los planteamientos
conceptuales idénticos a los utilizados en la gestién financiera. Sin embargo {os pasos
del procedimiento son especiales y las herramientas utilizadas son también
especiales,

Los tres procesos de la trilogla de la calidad estén interrelacionados.La figura 1
muestra esta interrelacién,

El diagrama de la Trilogfa de Juran es un grafico con el tiempo sobre el eje horizontal
y el costo de la mala calidad (deficiencias de la calidad) sobre el eje vertical. La
actividad inicial es la planificacién de la calidad, que es realizada por los
“planificadores”, que son los que determinan quiénes son los clientes y cuéles son
sus necesidades, desarrollan el disefio del producto y proceso que sean capaces de
responder a esas necesidadss y finalmente pasan los planes a las fuerzas operativas.

El trabajo de las fuerzas operativas es realizar los procesos y producir los productos.
Conforme las operacionas avanzan, se descubre que el procesc es incapaz de
producir el 100% de trabajo buaene. El diagrama  indica que el 20% del trabajo se
tiene que rehacer como consecuencia de las deficiencias de la calidad. Los desechos
se convierten luego en crénicos porque el proceso operativo se planificé asf,

Con los patrones convencionales da responsabilidad, las fuerzas operativas son
incapaces de eliminar esos desechos crdnicos planificados. En su lugar, lo que hacen
es Hevar a cabo eo! contro! de calidad, para evitar que las cosas empeoren, El control
incluye "apagar incendios”, comao al del pico esporddico, esto es, accionar un cambio
que restablezca el estado de conformidad con los objetivos de calidad, o
comportamiento del proceso al previo nivel crdnico, que era también el estdndar
previo.

Con el tiempo los desechos crénicos se llevan a un nivel mucho més bajo del que se
planificéd en un principio. Esto se lagra por medio del tercer proceso de la trilogfa, es
decir la mejora de la calidad, que lleva el comportamiento a unos niveles sin
precedentes. Se entiende que los desechos crénicos son también una ocasién de
mejora, por lo que de acuerdo a lo aprendido con la experiencia, sa intenta re-
aprovechar esa oportunidad.
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PLANIFICACION DE LA CALIDAD

. PIgrS

Es definida por Juran como la actividad para d {as de los
clientes, desarrollar {os productos y procesos requeridos para satisfacer las
idades de los mi

Se necesita no sélo para los productos que se venden a los clientss, sino también
para los praductos intarnos, tales como pedidos de compras, facturas e informes.
Hace falta en numerosos procesos, muchos de los cuales son procesos empresariales
internos - por ejemplo contratacién de nuevos empleados, preparacién de las
previsiones de vantas, etc.

Sefiala que en muchas empresas manufactureras se ha hecho un uso amplio de la
planificacién da la calidad por "profesionales de la calidad”, asto es, ingenieros de
calidad e ingenieros da fiabilidad que asisten a los ingenieros y gerantes de linea,
quienes conservan la responsabilidad global de la planificacién. Sin embargo, esta
disposicién tiene su propia serie de limitaciones, tales como los debates sobre la
jurisdiccién y diferencias de personalidad. El acuerdo al que se estd llegando as que
los planificadores (expertos en alguna funcién, paro rara vez en planificacién de la
calidad), adquieran pericia en el uso de métodos y herramientas de la planificacién
moderna de la calidad. Este acuerdo requiere un cambio cultural masivo: una revisién
importante de los patrones des pensamiento y comportamiento de aquellos
aficionados con experiencia que llevan & caba la planificacién. A su vez este cambio
requiere una formacidn extensa en los métodos y herramientas asf como en la
motivacién para usarlos. Aqul también el liderazgo debe provenicr de los altos
directivos.

El dafo hecho a causa de la planificacién de la calidad deficiante ha sido y es
considarable. Una parte importante de ese daiio es la compaetitividad inadecuada en al
mercado, de forma que se reducen los ingresos por ventas, atra as el costo crénico
resultante de la mala calidad. El dafio no deberia continuar y nada que no sea el
liderazgo de los altos directivos lo puede cortar.

Las deficiencias en la planificacién de Ja calidad han fomentado el usoc de la
inspeccién y comprobacién para detectar y corregir errores, los cuales pueden
convertirse facilmente en un modo de vida y ayudar a perpetuar las deficiencias de la
planificacién de la calidad.



58

Etapas de la Planificacién de la Calidad

Las actividades de la Planificacién de la Calidad se unen por medio del concepto del
triple papel, segin el cual a cada unided organizativa o 4rea que efectia un proceso
prescrito y produce un producto se le llama procesador, y se convierte en provaedor
que suministra sl producto a un tercero que es su cliente, quien a su vez se convierts
en procesador y asf sucesivamente.

Los pasos para la planificacién de la calidad son los siguientes {26):

17 Determir 7 son los cli

Para sabar quiénes son los clientes hay que seguir et producto para ver sobre quien
rapercute. Cualquier persona sobre la que repercute es un clients. Tanto clientes
externos, como clientes internos {que incluye el personal operativo cuya influencia
sobre la calidad es considerable y repercute en el producto que se ofrece a los
clientes externos} deben ser identificados y clasificados en base al tamaiio de su
impacto. Puede utilizarse el Principio de Pareto para identificar los relativamante
"pacos vitales” cada uno de los cuales tienen gran importancia y los "muchos utiles”
que séle tienen una importancia modesta, Con frecuencia el nimero de clientas es tan
grande que es necesario establecer prioridades para colocar los recursos disponibles
de acuerdo con la significacién de los impactos.

Otra clasificacion de los clientes se basa en lo que ellos hacen con el producto:
procesadores, comerciantes, usuarios finales, o pyblico en general, que aunque no
compra el producto, se puede ver afectado en cuanto a la seguridad de producto o
dafios al medio ambiente.

2} Determinar las idades de los cli

Para comprender las necesidades de los clientes se debe ir mdis alld de las
necesidades manifestadas y descubrir también las no manifastadas. Las percepciones
de los clientes pueden parecer irreales, pero para los clientes son una realidad por
tanto se tienen que considerar. Las necesidades de los clientes incluyen las
procedentes del uso intencionado del producto (cuando el cliente utiliza el producto
de manera distinta a la prevista por al proveedor), y necesidades culturales que rara
vez se expresan abiertamente pero que abundan entre los clientes internos y se
refieren a necesidades tales como la seguridad en el trabajo, autoestima, respeto de
los demds, continuidad de los patrones de comportamiento y otros elementos més de
lo que se llama gensralmente valores culturales.
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Entre los métodos para descubrir las necesidades de los clientes se encuentran :
Ser cliente.- Usar el producto y conseguir experiencia de primera mano comao cliente.

Comunicacién con los clientes.- En cuanto a la insatisfaccién con ¢! producto {adopta
la forma de quejas, devoluciones y reclamaciones) y también sobre la satisfaccién con
el producto - porqué los clientes compran el producte. Esta ultima casi nunca llega por
iniciativa de los clientes, al contrario, las empresas tienen que tomar la iniciativa para
raalizar la investigacién de mercado nacesaria.

Simulacién del uso por el cliente.- Se realizan pruebas por especialistas preparados,
para comparar la calidad del producto bajo condiciones de laboratorio. ‘

Es necesario considerar que las necesidades de los clientes no permanacen estéticas.
La nueva tecnologfa, la competencia en el mercado, los conflictos internacicnales,
etc., crean nuevas necesidades en los clientes o cambian la prioridad concebida a las
existentes.

Asimismo es necesario traducir las necesidades de los clientes a un lenguaje comun,
para lo cua! puede ser dtil un glosario. La traduccién posibilita la continuacién al
desarrollo del producto.

3.- D lar las fsti del producto que raspondan a las idades de
los clientes

Idealmente cada caracteristica del producto deberfa satisfacer ciertos criterios
bésicos:

a) Satisfacer las necesidades de los clientes
b) Satisfacer las necesidades como proveedores
c) Ser competitiva

d) Minimizar los costos combinados

La funcién de desarrollo del producto hace uso de multiples disciplinas para
determinar las caractarfsticas del producto. En el caso de bienes, la respuesta mas
importante a las necesidades de los clientes se dd por medio de la tecnologfa. Esta
respuesta la llevan a cabo los diseiiadores del producto (ingenieros, fisicos, quimicos,
etc.} quienes utilizan las leyes de la naturaleza y las herramientas tecnolégicas
correspondientes {ej. tablas de propiedades de materiales).

La tecnologia, aunque necesaria no basta. La competencia creciente y la dependencia
de la sociedad de ta calidad exige ahora que las disciplinas para determinar las
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caracteristicas del producto consideren las disciplinas orientadas hacia la calidad. Las
més importantes incluyen:

1) Modelos y sistemas de datos para evaluar y predecir la fiabilidad y
mantenibilidad del producto

2) Estudios de la capacidad del proceso para evaluar y predacir la productibilidad

3) Experimentos péra descubriv el resultado  &ptimo obtenible de muchas
variables convaergantes

4) Métodos para evaluar el costo de 1a mala calidad
5) Métodos para protegerse de los errores humanos

En el punto de partida de desarrollo de! producto, las necesidades del clients, se
definen en términos cualitativos. Las caracter(sticas del producto resultantes se
axpresan en términos cuantitativos.

Se necesitan las caracteristicas en términos cuantitativos para proporcionar la basa
del establacimiento de los objetivos del producto - objetives en funcién de valores
hacia los qus se apunta y limites de tolerancia. Estos objetivos se convierten luego en
las metas de los desarrolladores del proceso y las fuerzas operativas.

4. Desarrolfar los procesos que sean capaces de producir aquéllas caractesisticas
del producto

Esta etapa comienza con los objetivos de la calidad del producto. Finaliza con un
praceso capaz de cumplir los objetivos del producto bajo las condiciones operativas.

Un proceso es "una serie sistemética de acciones dirigidas al logro de un objetivo”.

Desarrollo del proceso es un término genérico que incluye las actividades de la
revisién del disefio del producto, elaccién del proceso y disefio del proceso, provisién
de instalacionses y provisién de programas {métodos, procedimientos, precauciones).
El disefio del proceso se define como la actividad de definir los medios concretos que
se han de utilizar por las fuerzas operativas para cumplir los objetivos del producto.
Esta definicién abarca el equipo fisico que se ha de proveer, los programas
correspondientes y la informacién de cémo operar, controlar y mantener el equipo.

En el caso del desarrollo del proceso, es de gran ayuda para la prediccién la
"capacidad del proceso” es decir, 1a habilidad intrinseca de funcionamiento. Todos los
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procesos tienen una capacidad intrinsaca de funcionamiento. Esta capacidad se puede
evaluar por medio de la racopilacidn y anélisis de datos. La evaluacién restitante de la
capacidad del proceso se convierte en una ayuda valiosa durante la planificacién de la
calidad y durante la posterior ejecucién de las operacicnes. La cuantificacién de la
capacidad del proceso se basa en la evaluacién de la variabitidad del proceso. E€s
importante distinguir entre la capacidad del proceso, que es la habilidad intrinseca del
proceso, y e! comportamiento de! proceso, que es el resultado real conseguido y que
con frecuencia se queda corto respecto de la habilidad intrinseca.

Un grave obstdculo en esta cuarta etapa, es la suboptimizacién, dentro de las
empresas as/ como entre empresas. La suboptimizacién se entiende como la
persecucién de objetivos locales {por ejemplo departamentales), en detrimento del
bien general. El principal remedio a la suboptimizacion es la planificacién conjunta y la
participacién, que se puede organizar por medio de coordinadores ¢ equipos
interdepartamentales.

5.- Transferir los pl: It alas fi perati

La transferencia a operaciones incluye la transferencia de la responsabilidad desde los
planificadores a los Gerentes de Operaciones. En algunas empresas ésta es
estructurada y formalizada. Se prepara un paquete de informacién que consta de
ciertos elementos fundamentales: objetivos que se han de cumplir, instalaciones que
utilizar, procedimientos a seguir, instrucciones y precauciones, junto con los
suplementos especlficos del proyecto. Ademd&s, se planifica mantener reuniones
informales y formacién de las fuerzas operativas en 4reas tales como mantenimiento
y tratamiento de la crisis.

La transterencia a operaciones deberfa incluir la prueba de que el proceso puede hacer
el trabajo previsto. En ausencia de los medios para probar la capacidad del proceso
por medio de medidas directas, los planificadores deberfan recurrir a ensayos, prushas
piloto, proceso de validacién, simutacién.

CONTROL DE CALIDAD

Lo define Juran como un proceso de gestién durante el cual:

- Se evalla el comportamiento rea! de la calidad
. Se compara el comportamiento real con los objetivos
- Se actla sobre las diferencias
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Sefiala que el concepto de control es el de mantener un proceso en su estado
planificado, de forma que siga siendo capaz de cumplir los objetivos operativos.

Un proceso puede ser afectado por todo tipo de acontecimientos, que pueden
intervenir para dafar la capacidad del proceso de cumplir sus objetives. El fin principal
del control es minimizar este dafio, bien por medio de la accién rdpida para
restablecer el control o mejor atn, evitando que tenga lugar el daiio en primer lugar,

La planificacién para el control estd pracedida por el desarrollo del producto y del
proceso. Estas actividades establecen las caracter(sticas del producto necesarias para
satisfacer las necesidades del cliente y los procesos necesarios para producir aquélias
caracteristicas del producto.

Cada caractaristica del producto se convierte en un objetivo de control, y para cada
objetivo de control es necesario establacer un objetivo de calidad, el cual es un blanco
hacia el que s8 apunta, un logro hacis el cual se dirigen los esfuerzos.

Todos los empleados de la empresa, desde el director ejecutivo hasta los operatios
intervienen en el control de calidad. A nivel operario, los objetivos constan
principalmente de numerosos productos y caracteristicas del proceso que estén
establecidos en las especificaciones y manuales de procedimientos. A nivel gerencial,
los objativos son més amplios. Tienden s estar enfocados @l negocio y el énfasis se
pone a menudo en ser competitivos en el mercado.

Asimismo, los sensores para el contro! da calidad, a nivel de operario, tienden a ser
tecnolégicos- instrumentos que miden propiedades fisicas, quimicas o eléctricas, o
pueden consistir en informacién- generada durante el curso del suministro de un
servicio, como recuento de unidades o tiempo cronolégico. A mivel gerencial, los
sensores tienden a ser sistemas de datos resumidos.

En cuanto al dmbito de la toma de decisiones en el control de calidad, a nivel de
operario, este tiende a limitarse a las decisiones y acciones pertinentes a la
conformidad con las especificaciones y procedimientos. A nivel gerencial, la
responsabilidad se amplfa considerablemente: ;Se satisfacen las necesidades de los
clientes o no ?

"ldealmente, la responsabilidad del control se deberfa de asignar a los individuos. Esta
asignacién es intrinsecamente clara. También confiere un estatus -una forma de
"propiedad” que responde a ciertos instintos basicos humanos.

Idealmente, la responsabilidad, también deberfa coexistir con la autoridad. Aplicado at
contro! de calidad, éste exige que se satisfagan los criterios del autocontrol, - es
decir, proveer a las fuerzas operativas con lo siguiente” (27):
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1. Un medio de saber cudles son los objetivas,
Este critario se satisface publicando los objetives y normas.
2. Un medio para saber cusl es el comportamiento real.

Este criterio se satisface estableciendo el sistama de medidas, la frecuencia de
las mediciones y los medios para interpretar las medidas.

El sistema de medidas consiste en:

a) Una unidad de medida.- una cantidad definida de alguna caractetfstica
de la calidad, que permite la evaluacién de esa caracterfstica con
nlmeros.

b) Un sensor - un método o instrumento - que puede (levar a cabo la
evaluacién y definir los hallazgos con niimeros, en funcién de la unidad
de medida.

3.- Un medio para cambiar el comportamiento en caso de que éste no sea
conforme con los objetivos y normas.

Para satisfacer este criterio se requiere un proceso operativo que sea
intrinsecamente capaz de cumplir los objetivos y que esté provisto de
caracteristicas que posibiliten el que las fuerzas operativas cambian el
comportamiento segun se necasite, para conformarlo con los objstivos.

“La importancia del concepto del autocontrot v mds alld de su valor al establecer una
responsabilidad y propiedad claras: el autocontrol es un requisito previo necesario
para la motivacién. Hacer que alguien sea “responsable” en ausencia de
controlabilidad origina el riesgo de que haya reproches injustificades y divisiones. De
este modo, una de las pruebas de que ta planificacién para el control es completa es
saber si se han satisfecho los criterios para el autocontrol” (28).

Cualquier empresa tiene un nimerc de cosas que contralar: caracteristicas de los
diversos productos, asf como de les diversos procesos, por lo que es necesario
disefiar un plan de delegaciones. Generalmente hay muchas personas asociadas a
cada puesto de control: el personal operativo, la supervisién, los planificadores, por lo
que es necesario asignar la responsabilidad con detalle de quién deberfa tomar qué
decisiones, quién deberfa realizar qué acciones.

El control de las caracteristicas de productos y procesos a nivel de supervisores y
gerentes se limita @ "los pocas vitales" del Principio de Pareto. La mayor parte de los
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esfuerzos de control de calidad s estos niveles, estd relacionada con grupos y
conjuntos da-caracteristicas, y estd basada en resumenas de datos como se indicé
antes. En consecusncia, su control tiane jugar después de los hechos y no es en
tiempo real.

Los altos directivos tienen dos papeles principales relacionados con el Control de
Calidad :

1) Ejercer personalmante el control con respecto a los objetivos estratégicos de
la calidad
2) Asegurarse de que se ha establecido un sistema de control para el resto de

la pirdmide de control

Una parte fundamental del sistema de controles de calidad de los altos directivos son
las auditorfas de calidad, que son una revisién del comportamiento de la calidad y
cuyo propdsito consiste en propercionar una informacién independiente, no sesgada,
de esta revisi6n con objeto de suministrar la garantfa de que los productos son
conformes con las especificaciones, y que las operaciones son conformes con los
procedimientos.

En la evaluacién del comportamiento de la calidad, el punto de partida son las
medicionas y observaciones realizadas por los sensores humanos, Los datos
rasultantes, se someten a un procesado que suministra la informacién para la toma de
decisiones. En los niveles inferiores, esta.informacién a menudo sa tiene en tismpo
real y se utiliza para el control en curso. En niveles mas elevados la informacién se
resume de varias maneras para tener medidas mds generales, detectar tandencias e
identificar los pocos problemas vitales para la toma de decisiones tales como dejar
seguir el praceso o pararlo, definir si el producto resultante es conforme con los
objetivos o no.

De manera ideal, las determinaciones objetivas referentes al comportamiento del
producto y proceso se deberfan hacer en la misma base jerdrquica - por el personal
operativo, con ayuda de instrumentos -. Generalmente, los trabajadores que realizan
las opsraciones necesitan la retroalimentacién de estos mismos hechos. Los
trabajadores se convierten en &rbitros, no hacen falta mds personas que hagan este
papel, como ejemplo comprobadores o inspectores.

Para que el personal operativo pueda determinar la conformidad del proceso deben
estar formados en :

1) La naturaleza del producto y praceso implicados
2) Cémo interpretar las especificaciones y procedimientos
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3} Las consecuencias de la no conformidad

También de forma idaal, sefiala Juran, las fuerzas oparativas de los niveles més bajos
de la organizacién deberfan tomar la decisién sobre la conformidad del producto. Sin
embargo se tienen que cumplir algunos requisitos previos :

- La calidad es el ndmero uno, debiendo tener ésta una prioridad méxima
incuastionada,

- Confianza mutua.- Los directores tianen que confiar bastante en el personal
operativo para querer hacer la delegacién, y e! personal operativo debe tener
bastante confianza con los directoras para querer aceptar la responsabilidad.

- Autocontrol.- Deberfan darse las condiciones de autocontrof, de forma que el
personal operativo disponga de todos los medios necesarios para hacer un
buen trabajo

- Formacidn.- Los trabajadores daberfan estar formados para tomar las
decisiones sabre la confoermidad del producto  también debarfan ser
examinados para garantizar que toman buenas decisiones.

Una vez determinada la no conformidad con los objetivas de la calidad, el paso final
consiste en accionar un cambio que restablezca el estado de conformidad. Este paso
se conoce familiarmente como correccién de problemas o "apagar incendios”, indica
Juran.

La mayoria de las acciones correctoras consisten en hacer ajustes en los procesos
tecnolégicos, los cuales se delegan en el personal operativo.

Los problemas verdaderamente preocupantes de la accién correctora estdn
relacionados con cambios esporddicos para los que las causas no son inmediatamente

obvias, En tales casos la accidn correctora consta de las acciones siguientes:

- Descubrir la causa o causas del cambio esporédico
- Proporcionar un remedio para el cambio

Para descubrir 1a causa, se hace uso de métodos y herramientas tales como:
- Autopsias para determinar con precision la naturaleza de la deficiencia

- Comparacién entre productos fabricados antes y después de aparecer el
probfema
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- Comparacién del proceso antes y despuéds de aparecer el problema
- Reconstruccién de la cronologla

Cuando las deficiencias son crénicas, lo que hace falta es utilizar ol proceso de
mejora de la calidad.

MEJORA DE LA CALIDAD

Este proceso es el medio de elevar 1a calidad a niveles sin precedents. La metodologla
consta de una serie de pasos universales, que describe Juran asf:

1) Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora de calidad
anualmente
2} Identificar las necesidades concretas para mejorar los proyectos de mejora

3} Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una responsabilidad
clara ds llevar el proyecto a buen fin.

4) Proporcionar los recursos, la motivacién y la formacidn necesaria para que los
equipos: .

- Diagnostiquen las causas
- Fomenten el establecimiento de un remedio
- Establezcan los controles para mantener los beneficios

"Mejora significa la creacién organizada de un cambio ventajoso; el logro de unos
niveles sin precedente del comportamiento del proceso. Un sindnimo es avance” (29).

Es también un cambio radical en el estilo de gestién - un cambio en las costumbres.

Para que tenga lugar un cambio significativo en la cultura en torno a la calidad, es de
vital importancia que se perciba ampliamente quse los altos directivos participan. Sélo
con las actuaciones sin precedentes de los altos directivos se alcanzarén los objetivos
de calidad que se establezcan. institucionalizar la mejora anual de la calidad es
cambiar profundamente la cultura, lo que a su vez exige un cambio profundc en los
sistemas de reconocimiento y recompensas. Si no hay tal cambio sensible, las
prioridades de los gerentes operativos no cambiardn, menciona Juran.
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Las mejoras de 13 calidad son en forma de :

a) Desarrollo de nuevos productos para sustituir modelos antiguos
b) Adopcién de nueva tacnologla
c) Revisién de los procesos para reducir los {ndices de error

Algunas de las mejoras de la calidad que tienen lugar son el resultado directo de la
iniciativa y el liderazgo de la alta direccién. El mejor ejemplo es el desarrollo de un
nuevo producto comg madio para generar ventas en el futuro en el que los altos
directivos toman parta personalments aen las decisiones empresariales.

Gran parte de 12 mejora restante de la calidad tiene lugar bajo la iniciativa de los
nivelas inferiores de la organizacién. En gran medida esto trae como consecuencia
que la mejora de la calidad sea de tipo voluntario. Cualquier actividad voluntaria tiane
dificultades para competir con las responsabilidades impuestas de los gerentes
operativos -cumplir los calendarios, presupuestos, especificacionas y otras normas
obligatorias-. Estas responsabilidades impuestas estén raforzadas por los sistemas de
recompensa existentes, que se basan, en gran parte, en la evaluacién del
comportamiento segun las normas obligatorias.

En los Estados Unidos, indica Juran, alrededor de un tercio de lo que se hace consiste
en rehacer lo que se hizo previamente, debido a las deficiencias de la calidad. La
conclusidn resultante es que las pérdidas involucradas no deberlan seguir adelante. Se
deberfa actuar para eliminarlas. La accién en torno a lIa mejora de la calidad, no
deberfa ser de tipo voluntario, sino impuesta de algin modo, indica, Ya que e! grueso
de las pérdidas son de naturaleza interdepartamental, se deberia proveer una
estructura organizativa para ayudar a los directores a atacar los problemas que estdn
por encima del dmbito de los departamentos individuales.

Para muchos problemas crénicos de calidad, el remedio consiste en replanificar algin
aspecto del proceso o producto en cuestibn. Ese remedio, puede, a su vez,
convertirse en una entrada para la revisién de! proceso de planificacién, con objeto de
evitar la creacién de nuevos problemas crénicos durante las planificaciones futuras.

Todas las mejoras tienen lugar proyecto a proyecto y de ninguna otra manera. Un
proyecto se define como un problema ‘que se tiene que resolver - una misién concreta
que se tiene que ejecutar -.

La mejora de la calidad no viene gratis. Cada proyecto de mejora requiere una
inversién de dos formas :

1. Un diagnéstico para descubrir las causas de la mala calidad
2. Un remedio para eliminar 1as causas



68

Es conveniente que los altos directivos obtengan, dentro de sus propias empresas, las
estimaciones- necesarias para comparar a! rendimiento potencial de la inversién en
mejoras con el rendimiento potencial en otras oportunidades de inversién, Esto puede
hacerse con el estudio de los proyectos de mejora de la calidad acabados
recientaments.

La gran mayorfa de los proyectos publicados para mejorar Ja calidad hablan de los
remedios logrados "afinando™ el proceso y no con inversién en un nuevo proceso.
Emplricamente, cualquisr proceso que ya ests produciendo mds del 80% de articulos
buenos puede, "afindndolo”, llavarse al 30% sin invertir capital. Esta no inversién de
capital es la razén principal de que la mejora de la calidad tenga un rendimiento de la
inversién tan elevado.

Otra realidad mds cruda de la mejora de la calidad, dice Juran, es la carga de trabajo
adicional puesta sobre toda la jerarqufa directiva - directivos, supervisores y
aspecialistas profesionales. La acometida anual de la majora de la calidad a escala
total afiade un 10% mds de trabajo a todo el equipo de direccién, incluyendo los altos
directivos, lo cual en muchos casos causa resistencia.

Se tiene que designar una astructura que capacite para llevar a cabo un nimero de
proyectos de mejora y a un ritmo sin precedentes. Esa estructura tiene que
enfrentarse con los elementos concretos esenciales, tales como la identificacién de
los proyectos a acometer y asignar claramente la responsabilidad.

El primer paso de la movilizacidn colectiva.para los proyectos es el establecimiento de
un consejo de calidad (llamado también consejo de mejora de la calidad, comité de
calidad, etc.). La responsabilidad bésica de este consejo es lanzar, coordinar e
"institucionalizar” 1a mejora anual de la calidad.

Los miembros del consejo proceden, de forma tipica, de los ranges superiores de
directivos. Los altos directivos deberfan personalmente ser los lideres y miembros de
los consejos superioras de calidad.

Una de las primeras acciones de un consejo de calidad consiste en definir y publicar
sus responsabilidades de forma que los miembros tengan una confluencia de
pareceres y el resto de la organizacién esté informada de los préximos
acontecimientos.

El proceso de seleccidn del proyecto es una parte fundamental del enfoque
astructurado de |1a empresa hacia la mejora de la calidad, que consta de una serie de
pasos:

a) Nominacién del proyecto
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b} Selaccién del proyecto
c} Definicionas de la misién del proyecto
d) Publicacién

Deben solicitarse nominaciones a todas las 4reas de la empresa y, ademds a
expertos externos. Algunas nominaciones se pueden derivar de los sistamas de datos
formales ya existentes, por ejemplo :

1) Informes sobre las insatisfacciones de los clientes
2) Evaluaciones de la calidad de la competencia

3} Informes de las fuerzas de ventas

4) Informes sobre las llamadas solicitando servicio

5) Andlisis de fallos en post-venta

6) Datos contables sobre los costos de la mala calidad
7} investigaciones de mercado

El personal operativo es, potencialmente, una fuents Gtil de nominaciones para
proyectos. Los trabajadores viven mucho en el lugar de trabajo. Con respecto a
algunos sintomas de los problemas, nadie estd mas versado que el personal operativo,
indica Juran.

Hasta los afios 80, los directores por lo general asociaban la calidad y la mejora de la
calidad a las fdbricas, a los artfculos fabricados y a los procesos de produccién. Todo
eso ha sufrido un cambio dréstico e irreversible, sefiala Juran, Recientemente se ha
asociado la calidad también con todos los productos, bienes y servicios, sean o no
para la venta, todos los procesos; auxiliares, fabricacidn, empresariales, etc,
considerando a todos los clientes tanto internos como externos y abarcando las
industrias tanto de fabricacién, servicio, gubernamentales, etc. sean con fines
lucrativos o no y todos los costos que desaparecerian si todo saliera perfecto, en
contraste con sdlo los artfculos manufacturades, procesos directamente relacionados
con la fabricacién, clientes que compran los productos, industrias manufactureras y
costos asociados a los articulos deficientes fabricados con los que se asociaba la
calidad y mejora de la calidad. A este cambio se le ha puesto una etiqueta, que es "C
grande, no C pequeiia”.

Para selaccionar los proyectos, el consejo avalda los proyectos nominados con objeto
de elegir los que se han de acomster. Entre los criterios para seleccionar un proyecto
a realizar estdn:

. Su ralacién con un problema crénico

- Su factibilidad

- Su significancia

- Sus resultados daben ser mensurables
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- Rendimiento de la inversién
- Grado'de mejora potencial
- Urgencia (necesidad de responder con prontitud aprensiones sobre la seguridad

del producto, moral de los ampleadas, servicio al cliente, por ejemplo)

- Posibilidad de solucién tecnolégica (Pricridad sobre los proyectos para los
cuales la tecnologla esté bien desarroliada)

- frobable resistencia a cambiar (Los proyectos que vayan a encontrar una
recepcion favorable tendrdn prioridad)

Para cada proyecto seleccionado, el consejo debe preparar una declaracién de la
misién, la cual establece sl objetivo de! proyecto. Se designa un equipo para cada
proyecto seleccionado, a quien se asigna la responsabilidad de concluir el proyecto.

La publicacién de los proyectos culminados con éxito no sdlo sirve da reconocimiento,
también sirve de caso préctico con fines formativos, y como estimulo poderoso para
todos.

Entre las actividades que dabe llevar a cabo el equipo para lograr su misién se pueden
resumir las siguientes:

- Establecer el plan de enfoque

- Analizar los sintomas

- Tecrizar con respecto a las causas

- Recoger y analizar datos para comprobar las teorfas
- Establecer a {s) causa (s)

- Fomentar un remedio .

- Probar e! remedio bajo condiciones operativas

- Establecer controles para mantener los beneficios

- Informar de los resultados

Algunos proyectos, por su naturaleza, requieren que el equipo incluya miembros
procedentes de la alta direccién. Algunas empresas han estado probando equipos
cuyos miembros incluyen personal operativa. Las razones son fundamentalmente :

1. Incrementar la participacién de los trabajadores, y por tanto, mejorar las
relaciones humanas y la satisfaccién con el trabajo

2. Obtener aportaciones concretas al proyecto por parta ds los trabajadores, tales
como el conocimiento de sintomas vy las teorias de las causas.

La participacién del personal operativo tiene varias alternativas, por ejemplo, circulos
de Control de Calidad y sistemas de sugerencias.
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Muchos altos directivos han fracasado en llevar a cabo la mejora de calidad, indica
Juran, por una inadecuada delegacién de la ejecucién, que en relacién con la mejora
de la calidad se ha dado de manera ambigua, desestructurada y carente de
reforzamiento, en contraste con la delegacién que se hace del trabajo tradicional, en
el que ésta es clara, altamente estructurada y reforzada por un sistema de medidas y
recompensas. Es poco realista esperar que desde la perspactiva de fos subordinados,
una cosa tan ambigua pudiera competir con éxito con las tareas tradicionales.

Juran menciona aquéllas caracteristicas de la delegacién que son decisivas para
conseguir la prioridad de accién de los subordinados :

Los objetivos claros, para los cuales se asignan recursos y se dén revisiones del
comportamiento, tienen prioridad sobre los objetivos ambiguos, para los que no se
proveen recursos, y no se hacen revisionas del comportamiento.

Juran seiiala que el comportamiento orientado a la calidad se divide légicamente en :

a) La responsabilidad a largo plazo de cumplir los objetivos de ia calidad
b) La responsabilidad nueva de mejorar la calidad

El comportamiento en el trabajo ha incluide desde hace mucho cumplir las normas de
calidad. Los sistemas de recompensas tradicionales han adjudicado las recompensas
al cumplimiento de las normas de calidad, pero no a la mejora de calidad. La mejora
de la calidad es un pardmetro nuevo que se tiene que entretejer dentro de! sistema de
evaluacién del comportamiento en todos los niveles jerdrquicos. Da no hacerlo asi, se
envia una fuerte sefial a los gerantes operativos: la mejora de la calidad tiene una baja
prioridad.

La novedad del pardmetro de la majora de la calidad ha exigido el desarrollo de farmas
de evaluacién del comportamiento - hace falta una nueva "métrica”. Algunas de las
farmas que se estén utilizando abarcan :

- El nimero de proyectos de mejora comenzados, en marcha, concluidos y
abortados

- El valor de los proyectos incluidos, en funcién del comportamiento del
producto, vendibitidad, reduccién de costos y el rendimiento de ia inversién

- El porcentaje de gerentes que intervienen en los proyectos de mejora
Un problema mds de la evaluacién se refiere al comportamiento de los miembros

individuales del equipo - cémo evaluar la aportacién de cada individuo al equipo -. A
finales de los afios 80 atin no habfa un acuerdo sobre cémo hacer esto. Hasta que se
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ideen nuevas formas de hacerla, esta evaluacién se debe dejar al juicio de los
supervisoras, indica Juran.

Considerando que el objstiva principal de la mejora de la calidad consiste en reducir la
cantidad de trabajo que se tiene que rehacer como consecuencia de la mala calidad,
esta reduccién potencial de los roprocesos es, l6gicamente, una fuente de
aprensiones para aquellos que se ocupan ahora de realizar los reprocesos en cuestién.
La pregunta obvia as: ¢(Qué me pasard si se elimina esta tarea ? Hasta cierto punto,
esta aprensién se extiende a otras perscnas y entidades como supervisores de las
dreas afectadas, los compafieros de los trabajadores afectados, el sindicato, y la
comunidad. Tal como lo ven muchos empleados, en cierto sentido {a empresa les estd
pidisndo que colaboren en la eliminacién de tareas - sus propias tareas o las de sus
compaiearos. Este conflicto potancial de intereses se convierte en realidad a menos
que los altos directivos establezcan un plan de accién que proporcione un grado
aceptable de garantfa. Las alternativas de este plan de accién son bien conocidas,
dice Juran:

1. Utilizar las vacantes creadas por bajas (renuncias, jubilaciones, etc.) como
puestos a cubrir por los afectados

Reciclar a los afectados para que sean capaces de realizar otras tareas
Reasignar a los emplaados afectados a otras dreas que tengan vacantas
Ofrecer jubilaciones anticipadas como medio de crear vacantes

. Detectar vacantes en otras empresas dentro de la misma comunidad
Proporcionar una cantidad de ayuda por despido si falla todo lo demés

oo wN

GESTION ESTRATEGICA DE LA CALIDAD

Los altos directivos scn responsables de la gestién estratégica de la calidad, que se
define como un enfoque sistemético para establecer y cumplir los objetivos de calidad
en toda la empresa.

-Los papeles de los aitos directivos en {a gestién estratégica de la calidad abarcan:
1) Trabajar en o crear un consejo o comité de calidad

2) Participar en la elaboracién de la politica de calidad
3) Participar en €l astablecimiento y despliegue de los aobjetivos

4) Proporcionar los recursos necesarios

5) Establecer la infraestructura organizativa
6) Revisar los progresos realizados

7 Dar reconocimientos

8) Revisar el sistema de recompensas® {(30)
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GESTION OPERATIVA DE LA CALIDAD

Juran proporciona un anfoque estructurado a la gestién de la calidad en los nivales
gerenciales y muestra cémo la trilogfa (Pianeacién, contra! y mejora) se puede aplicar.

Todas las empresas utilizan sistemas importantes que son intrinsecamente
multifuncionales llamados macroprocesos. Un macroproceso consta de maltiples
segmentos llamados microprocesos. Es tlpico que cada microproceso se ejecute
dentro de una sola unidad organizativa funcional, presidida a menudo por un
supervisor de primera Ilinea. La actividad en un microproceso consta de operacionas.
Los macroprocesos y las organizaciones funcicnales casi nunca tienen el mismo
&mbito. La mayorfa de los macroprocesos entran y salen de muchas organizaciones
multifuncionales importantes.

La planificacién de los macroprocesos requiere de trabajo en equipo entre las
arganizaciones multifuncionales que intervienan. Las responsabilidades del equipo
serdn definir la misién del macroproceso, seguir cada uno de los pasos de fa
planificacién de calidad seialados por Juran, definir y delegar los microprocesos que
intervienen y coordinar la planificacién.

En cuanto &l control de calidad de los macroprocesos tiena que haber una
responsabilidad clara para comparar el comportamiento real con los objetivos y actuar
segun las diferencias.

El enfoque proyecto a proyecto para mejorar la calidad se puede aplicar fécilmente a
los macroprocesos.

Los microprocesos son mucho mds numergsos y de funcién mucho mds limitada. Los
altos directivos pueden y deben implicarsa en los microprocesos en conjunto.

A nivel del personal operativo, la participacién en la planificacién de la calidad se
concentra necesariamente en los microprocesos. La idea parece intrinsecamente
correcta. Sin embargo, se tiene que considerar en etapa experimental. El drea
principal en la que se tiene experiencia es en la mejora proyecto a proyecto que ha
adoptado la forma de cliculos de control de calidad, algunos de los cuales han
acometido proyectos para planificar los procesos fundamentales. Estos proyectos han
damostrado que la mayotia de los operarios poseen la educacién, conocimiento del
trabajo y creatividad que les hacen capaces de contribuir a la planificacién de la
calidad, si se les d4 la ocasién,

A nivel de micropreceses, se utilizan mucho los seres humanos como sensores, Esta
percepcién humana estd sometida a todo un conjunto de causas de error.
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El error humano es también un problema continuo durante las opsraciones. A nivel de
microprocesos el trabajo, es con frecuancia, repetitivo y, por tanto, estd sometido a
lapsos de atencién, esto es, errores inadvertidos. Una manera importante de
ramadiarlo consiste en tratar de eliminar [a posibilidad de error o hacer el proceso " a
prueba de aerfor”, esto es, rediseiiar el proceso para que no sea posible cometerlo, El
personal operativo es una fuente excelente de ideas sobre los disefios a prueba de
error.

Establece Juran que desde hace mucho tiempo, es sabido que con el sistema Taylor
la experiencia y creatividad del personal operativo eran unos activos importantes
infrautilizados de las empresas. Recientemente se ha hecho evidente que la
participacién del personal operativo también puede mejorar significativamente el
comportamiento de la calidad de las empresas. Sin embargo, se tienen que cumplir
ciertos requisitos pravios si se quiere que la idea de participacién saa eficaz de forma
continuada : ’

1) La alta direccién se tiene que someter a la formacidbn necesaria para
comprender y apoyar les objetivos de la idea de la participacién: desarrollar a
las personas utilizando su educacién, experiencia y creatividad para mejorar las
operaciones de la emprasa

2) Otros ‘miembros del equipo de direccién (gerantes, supervisoras, especialistas
de staff) tienen que aceptar la idea de participacién, comprendiendo que, al
hacerlo, estarén delegando en el personal operativo algunas actividades que en
el pasado se consideraban como “prarrogativas de la direccidn”.

3) Estos mismos miembros tienen que someterse a una formacién suficiente en
temas de calidad para ser capaces de comprender lo que se ests ofreciendo al
personal operativo.

4) La direccién tiene que hacer frente a la aprensién del personal operativo

Para la mejora de la calidad de los microprocesos se dispone de varias opciones, entre
las que se pueden mencionar las siguientss :

Un analista con dedicacion plena
El supervisor del departamento
Equipos gerencialas

. El personal operativo

puna
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Herramientas estadisticas

Al pensar sobre herramientas estadfsticas es importante no confundir el medio con €l
fin, indica Juran. El objetivo final consiste en mejorar la toma de decisiones. Las
decisiones basadas en los hechos siempre han rasultado mucho mejor que las
basadas en presentimientos o juicios empiricos. La aportacidn de las herramientas
astadisticas en los procesos de calidad ha sido la sistematizacién de Ja recopilacién y
andlisis de datos,

MOTIVACION PARA LA CALIDAD

Segun Juran, los obstéculos a la motivacién para la calidad abarcan:

a) La ignorancia.- Las personas no son conscientes de que estdn creando
problemas de calidad

b La competencla entre las prioridades.- Las personas son incapaces de lograr la
calidad porque otros objetivos que tienen mayor prioridad se cruzan en el
camino

c} La suboptirﬁizacidn.- El logro local de la calidad se cruza en el camine de la
calidad global

d} Los mitos culturales.- Las personas mantienen ciertas creencias sinceras que
astsn relacionadas con la calidad pero que no se bhasan en los hechos. Estos
mitos pueden constituir un obstdculo a los esfuerzos constructivos para
conseguir el liderazgo en calidad.

Entre ellos se encuentran la creencia de la alta direccién de que el personal operativo
es el principal responsable de los problemas de calidad de la empresa y de que los
operarios podrfan hacer un trabajo de buena calidad pero carecen de la maotivacion
para ello, 0 en el caso del personal operativo, la idea de derechos monopolisticos
sobre ciertas tarsas. En la mayorfa de las empresas, estos obst4culos tienen su origen
en las pricticas gerenciales previas, indica.

El remedio bésico consiste en planificar para la calidad de manera que se optimice el
comportamiento global. Esto implica la participacién de los clientes, internos y
externos, afectados por la planificacidn de la calidad, (sin poner énfasis en el
compertamiento departamental antes que en los objetivos globales).
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Antes de acometer un esfuerzo amplio de motivar para la calidad, los altos directivos
deberfan comisionar una encuesta para determinar el estado del patrén cultural y su
repercusion sobre la calidad.

La declaracién de "La calidad tiene méxima prioridad” tiene que ir acompafiada de un
plan de accién: abjetivos, medidas y sistemas de recompensa deben hacerlo ver asi,
sefiala Juran.

Para que los operarios puedan dar mdxima prioridad a la calidad, también hace falta
incremantar la comunicacidn sobre la informacién de la calidad.

La introduccién de la mejora de la calidad por mandato es probablements el cambio
més beneficioso que una empresa puade hacer respecto a la calidad. Probablemente,
es también el que tiene un mayor impacto sobre el patrén cultural de la jerarqufa
gerencia! que cualquier otro cambio, aungue la participacién del personal operative en
la mejora de la calidad es voluntaria, no obligatoria, indica Juran.

Probablemente e! obstdculo mds serio a la participacién del personal operativo en la
mejora de la calidad es la aprensién relativa a la seguridad del trabajo, por lo que la
direccién deberd hacer frente a las aprensiones del persona! operativo.

Los trabajadores estén firmemente "a favor de la calidad”. Son también consumidores
y quieren buena calidad en los productos que compran. Por lo general, son
conscientas de que su trabajo influye sobre |a calidad de lo que compran los clientes y
también quigren que esos clientes reciban buena calidad.

Esta motivacién general para la calidad no garantiza que en el nivel operative, el
control de calidad se realice bien. La responsabilidad primordial del persenal operative
es la conformidad con los estdndares, no satisfacer las necesidades de los clientes.
Estd justificado explicar a los trabajadores cémo sus trabajos encajan en el esquema
global para satisfacer las necesidades de los clientes para conseguir que participen en
el logro de los objetivos de calidad.

Juran seRala que, los errores del personal operativo son de muchas variedades:
inadvertidos, falta de técnica, conscientes y otros més. La realidad es que muchos,
quizd la mayorfa, de los errores conscientes estdn iniciados por la direccién. Las
prioridades de la direcci6n obliga ha que los trabajadores adopten las mismas
prioridades, La negligencia de la direccién (ejemplo: deficiente mantenimiento de las
mdquinas) puede hacer que los trabajadores se cuestionen la sinceridad de la
direccién. Una atmdésfera de reproche puede fomentar la hostilidad.
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"Muchos otros errores conscientes estén originados por los trabajadores, y éstos van
desde los inocentes y con buena intencién hasta los deliberados y malintencionados.
Entre algunos de los remadios disponiblas para los errores concientes estén:

- Establecer responsables

- Establecer mediciones

- Realizar auditorfas de calidad

- Proporcionar asistencia a los trabajadores

- Mejorar las comunicaciones

- Crear competicionas, incentivos (Se tienen que disefiar para que se mantenga
el buen humor y la amistad)

- Operaciones a prueba de efror

- Reasignar el trabajo™ (31)

Los gerentes de todos los nivelas tienen objetivos que cumplir, incluidos los objetivos
de calidad. En este sentido, el control es una actividad que no tiens fin para los
gerentes. Bastante al principio de su carrera gerencial, han aprendido a aceptar la
responsabilidad del control como una forma de vida. El obstdculo al control de calidad
no es la falta de motivacién por parte de los gerentes sino de asuntos tales como :

a) La existencia de muchos objetivos en competencia
b) Cambios debidos al mercado vy otras fuerzas mayores
c} Deficiencias del mismo proceso de contro! (tal como el fracaso en cumplir los

criterios da autocontral)

Los altos directivos se enfrentan con que tienen que motivar a los gerentes
subordinados para que acepten la Gestién Estratégica de la Calidad como forma de
vida - una nueva cultura-. Las principales formas de hacerlo son :

1) Establacer la gestién estratégica para la calidad de manera paralela a la gastién
estratégica empresarial

2) Proveer la participacidn de los gerentes por medio de! despliegue de los
objetivos
3) Reforzar la conformidad con los objetivos revisando el sistema de

reconocimiento y recompensas.
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FORMACION PARA LA CALIDAD

Juran indica que hace falta la formacién para la calidad a todo el equipo de diraccién,
todas las funciones y todos los niveles.

Una vez que se determina que la formacién en la gestién para la calidad es
fundamental para cumplir los objetives de calidad de la empresa, esta formacién no
deberia ser de basa voluntaria. Por sl contrario, la formacién para la calidad deberfa
ser impuesta por la direccién, siendo los altos directivos los primeros en adquirir la
nueva formacién con objsto de que:

- Estén mejor preparados para revisar las propuestas raalizadas para la formacién
del resto de la organizacion.

- Al servir de ejemplo, cambian un elemento de la cultura corporativa, esto es:
para los niveles infariores, adquirir [a nueva formacién es hacer lo que han
hecho otros circulos respetados.

Menciona que los altos directivos deberfan participar en la formacién da los niveles
subordinados- debiendo proporcionar una explicacién de qué es lo que la empresa
estd tratando de conseguir y porqud, informacién sobre las polfticas, objativos,
resultados, estado competitivo y prondstico de lo que sucederd en el futuro.

Asimismo les altos directivos pueden y deban establecer los criterios que se han de
seguir en el disefio del programa, ademds de revisar el programa planificado para
garantizar que se han cumplido los criterios.

La empresa tiene que establecer un programa de formacién. La alta direccién puede
delegar el desarrollo del plan de formaci6n a un equipo, quien deberd identificar las
necesidades de formacién, proponer un programa, identificar qué categorfas de
personal deberfan recibir qué cuerpo de formacién, identificar las fuentes de
informacién necesarias, proponer un horario, estimar el presupuesto, etc. El resultado
final de la planificacién del pregrama deberfa ser una matriz que muestre la lista de
cursos, junte con las categorfas de personal que han de realizar los cursos.

Afirma que el propdsito bédsico de la formacién deberfa ser conseguir un cambio de
comportamiento: llevar a caho un proyectc de mejora, replanificar algin plan
existente o evaluar la capacidad del proceso de alguna operacién en curso.
Generalmente se puede diseilar la formacién de manera que proporcione a fos
participantes los medios para aplicar la misma a situaciones reales en e! trabajo.



CROSBY



ESTA TESS WO DERE .,
SAUR DE LA BIBLIGTECA

Crosby establece que los problemas con la calidad de los productos o servicios que
ofreca una empresa, se manifiestan en la falta de satisfaccién que éstos originan; sin
embargo, s6lo constituyen un sintoma de lo gque estd ocurriendo dentro de la
organizacidn.

Las organizaciones que presentan problemas, tienen varias caracteristicas an comuin

1. Los productos o servicios que salen al mercado presentan, por lo general,
desviaciones de los requisitos publicados o convenidos. Los productos de las
empresas [levan incorporadas irregularidades, caracteristicas fuera de
especificaciones.

2, ta compania posee una extensa red de servicio postventa o red de
distribuidores, cuyos miembros estdn capacitados para rectificar productos y
prestar servicio correctivo a fin de mantener satisfechos a los clientes.

3. Las directivos no establecen estdndares claros de realizacién, ni siquiera una
definicién de calidad; por lo que los empleados desarrollan sus prapios criterios
al respecto.

4. La direccién desconoce el precio del incumplimianto. Las companias
manufactureras, gastan el 20% o mas del importe de sus ventas en hacer las
cosas mal y repetirlas.

5. La direccién niega ser la causa del problema.

Una organizacién puede ser "vacunada® contra el incumplimiento de los requisitos.
Algunos de los "anticuerpos® provienen de acciones de la direccidn; otros, son
procedimientos de simple sentido comin. Los "anticuarpos™ tienen que integrarse al
astilo administrative de la empresa y toda la organizacién debe tener conocimiento de
su existencia, Esto ayuda a las personas que toman las decisiones (de hecho, todo
empleado toma en algdn momento decisiones) para evitar que se generen problemas
de calidad, axplica Crosby.

Todo incumplimiento es causade per alguna persona. No se produce por accién
espontdnea. la organizacién que desee evitar conflictos internos, eliminar el
incumplimiento de los raquisitos, ahorrar una gran cantidad de dinero y mantener a
sus clientes satisfechos deberd "vacunarse”.

Para preparar la "vacuna” es necesario combinar ciertos ingredientes clave como son
: integridad, sistemas, comunicaciones, operaciones y politicas {38). Ver cuadro 1.
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Para suministrarlos continuamente al cusrpc de la empresa, hay que utilizar una
estrategia que conste de tres accionss administrativas, que define asf:

- Determinacién

- Educacitn
- Implantacién

CYADRO N° 1

INGREDIENTES DE LA "VACUNA" PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD
SEGUN CROSBY

Integridad

- El director genaral estd empeiado en que todo cliente raciba lo que se le ha
prometido. Cree que la compaiifa s6lo va a prosperar cuando todo el personal
piense de asta manera, y estd decidido a que ni los clientes ni los empleados
tengan que sufrir molestias.

- El director de operaciones piensa que la accién gerencial es una funcidn
integral que requiere que la calidad se coloque en primer lugar entre sus
iguales, que son la programacién y los costos.

- Los altos ejecutivos responsables ante los dos arriba mencionados, taman en
serio los requisitos que no admiten desviaciones.

- Los gerentes que trabajan bajo 1a direccion de los altos ejecutivos saben que el
futuro depende de su capacidad para lograr que el persona! realice sus tareas y
que las haga bien desde la primera vez.

- Los empleados profesionales saben que la precisidn e integridad de su trabajo
determina Ia eficiancia de todo el personal.

El conjunto de los empleados reconoce que su compromiso individual con la integridad
de las requisitos, es lo que dé solidez a la empresa.

Sistemas
- La funcién de la administracién de la calidad estd orientada 2 medir el

cumgplimiento con los requisitos, as/ como también a informar con precisién
sabre cualquier diferencia existente.
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El sistema de educacién de calidad (SEC) garantiza que todos los empleados de
la compaiiia hablen un lenguaje comun y comprendan su posicién personal en
propiciar que la calidad se convierta en un asunto de rutina,

El método financiero para medir los costos del incumplimiento y del
‘cumplimiento con los requisitos sirve para evaluar los procesos.

El uso de los servicios o los productos de la compaiifa por parte de los clientes
se mide y se describe de manera que permita la accién correctiva.

El énfasis de toda la compaiifa en la prevencién de defectos sirve de base para
1a revisién y la planeacién conpinua que utiliza la experiencia para evitar que el
pasado se repita.

Comunicaclones

Se proporcionan de manera constante a todo el parsonal, informaciongs sobre
el proceso para el mejoramiento de la calidad y las realizaciones logradas en
este campo.

Los programas de reconocimiento aplicables a todos los niveles de
rasponsabilidad forman parte de las operaciones normales de la empresa.

Cada persona de la compafifa podrd, con muy poco esfuerzo, identificar con
rapidez y comunicar los errores, los despilfarros, las oportunidades o cualquier
otra preccupacidn, a la alta direccién, recibiendo una respuesta inmediata.

El primer punto de la agenda da toda reunién sobre la situacién de fa empresa
es el andlisis objetivo de la calidad, en tdrminos financieros.

Operaciones

A los proveedores se les educa y respalda para que entreguen servicios y
productos confiables en el plazo convenido.

Los procedimientos, los productos v los sistemas se evaltian y se prueban
antes de su implantacién. Después se analizan en forma continua y se
modifican oficialmente cada vez que se aprecia alguna oportunidad de
mejoramiento.

La capacitacién es una actividad de rutina en todas las tareas y se integra, en
especial, en los nuevos procesos o procedimientos.
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Politicas
- Las politicas sobre calidad deberdn de ser claras e inequivocas.

- La funcién de la calidad se encuentra al mismo nivel jerdrquico que aquellas
funciones que estén sometidas a medicién y posee plena libertad de accién,

- La publicidad y todas las comunicaciones externas estdn en su totalidad de
acuerdo con los requisitos que los productos y los servicios han de cumplir.

La determinacién surge cuando los miembros de un equipo de trabajo deciden que no
estdn dispuestos a tolerar por més tismpo una situacién inconveniente y reconocen
que sus propias acciones constituyen e! Unico instrumento que permitird ceambiar las
caracterfsticas de la organizacién.

La educacidn es e! proceso por medio del cual todos los empleados adquieren un
lenguaje comun acerca de la calidad, comprenden las posiciones individuales que
desempeiian en el proceso para el mejoramiento de la calidad y llegan a poseer un
conocimiento especial para colaborar en la creacidn de "anticuerpos”.

La implantacién es el acto de dirigir e! flujo de mejoramientos por la via correcta. Este
proceso nunca termina, porque el organismo empresarial cambia constantemente. Sin
embargo, cada paso de avance contribuye a la salud de ase organismo.

La mayorfa de las empresas centran su atencién en la tarea de implantacién antes de
atender debidamente a las otras dos acciones administrativas. Esto sucade porque
generalmente lo Gnico que saben los altos directivos acerca de la calidad, es aquello
que "si se gasta demasiado en ella se perderd dinero y si no se gasta lo suficiente
también se perderd dinero” {32).

Es preciso cambiar la cultura de la empresa para eliminar el problema de manera
definitiva, y para erradicar las causas que originan productos o Servicios que no
cumplen con los requisitos.

DETERMINACION

ta experiancia indica que si el proceso de mejoramiento de la calidad se aplica de
manara correcta durante el primer afio, habrd una raduccién del 25% en los costos
del incumplimiento de los requisitos. En realidad, si el proceso no se comprende
debidamente, se producird méas bien un aumento en los costos.
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Cuando la direccién decide establecer el mejoramiento de la calidad, lo hace, quizé sin
darse cuenta de que lo ha hecho, decidiendo que todos los demds tienen que
procader de allf en adelante de manera diferente. No obstante, no es sino cuando
decide aclarar sus propios actos, que se produce la verdadera decisién .

Cuando la direcci6n insiste en que se cumplan los requisitos y alienta la participacion
necesaria para lograr que se dé la prevencién, aparece un mundo diferente. Ninguno
da los procedimientos que hayan sido desarrollados para crear conciencia sobre la
calidad puede lograr que esto suceda. No ocurrird hasta que los empleados de la
empresa hablen un lenguaje comun sobre la calidad y comprendan lo que la direccién
desea.

La credibilidad del compromiso es el problema m4és grande para los directivos; tiens
que ser reforzada con constancia. La direccién debe demostrar continuamente que su
compromiso es de largo alcance; de hacho, permanente. No basta con decir las
palabras correctas; cualquiera puede hacer eso. Sen [as acciones y ef estilo de vida
los que deben hacerse patentes.

Esto conduce a los Principios Absolutos de la Administracién de la calidad que
describe Crosby y que son @

a) La calidad se define como el cumplimiento con los requisitos, no como algo
bueno

b) La calidad se logra a través de la prevencién, no de la evaluacién

cl La norma de realizacién de la cafidad es cero defectos, no niveles aceptables
de calidad

d) La calidad se mide por el precio del incumplimients, no por Indices

Estas principios absolutos responden a las praguntas siguientes :
T.- ¢ Qué esla calidad?

2.- ¢ Qué sistema se raquiere para propiciar la calidad?

3.- ¢ Qué estdndar de realizacién deberd de utilizarse?

q.- ¢ Qué sistema de medicién se requiera?



PRIMER PRINCIPIO

LA CALIDAD SE DEFINE COMO CUMPLIR CON LOS REQUISITOS

Mejorar la calidad y eliminar los problemas de manera simultdnea.

El mejoramiento de la calidad se alcanza haciendo que todo el mundo "haga las cosas
bien desde la primera vez” (33). La clave es lograr que los requisitos sean
comprendidos con claridad y luego, no colocar obsticulos en el camino de las
personas.

Los directivos tienen tres tareas que realizar :

1.- Establecer los requisitos que deben de cumplir los empleados

2.- Suministrar laos medios necesarios para que e! parsonal cumpla con los
requisitos
3.- Dedicar todo su tiempo a estimular y ayudar al personal a dar cumplimiento a

@sos raquisitos

La calidad debe definirse como cumplir con los requisitos. Esta definicién permite a la
organizacién oparar con algo mds que la opinién o la experiencia.

Los requisitos son solo respuestas a una serie de preguntas. Todo comienza cuando
se dice al personal que se quiere que lo hagan bien desde la primera vez y ellos
quieren saber qué significa ese "hacerlo bien a la primera vez".

SEGUNDO PRINCIPIO
EL SISTEMA DE LA CALIDAD ES LA PREVENCION

La verificacién, ya sea que se le llame comprobacién, inspeccién, prueba o con
cualquier otro nombre, siempre se hace después de que ocurren los hechos.

La verificacién es una forma cara y poco fiable de obtener calidad. Verificar,
selaccionar y evaluar sdla filtra lo que ya estd hecho, Lo qua hace falta es prevencién.
El error que no existe, no puede ser pasado por aito.

El concepto de la prevencién se basa en la comprensién del proceso que requiere la
accién preventiva. El secreto de la prevencién estriba en observar el proceso y
determinar las posibles causas de error. Estas causas pueden ser controladas. Cada
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producto o servicio estad formado por un gren nimero de componentes, cada uno de
los cuales debe tratarse por separado, con el fin de eliminar las causas de los
problemas.

Las formatos y sistemas utilizados deberén de disefarse de forma tal que se evitan
errores por descuido.

En los procesos de fabricacién, en especial en montaje o en las operacionss de alta
produccién, existe una técnica que ayuda al proceso de prevencién. Se denomina
Control Estadistico de la Calidad (CEC).

Con este método, se idantifica cada variable y luego se mide conforme avanza el
proceso. Cuando una variable empieza a salirse de control, se ajusta de nuevo; si
todas las variables se encuentran controladas, el resultado final serd el que fué
previsto.

TERCER PRINCIPIO
EL ESTANDAR DE REALIZACION ES CERO DEFECTOS

Las compaiifas tratan por todos los medios, de ayudar al personal a NO cumplir con
ios requisitos. Por sjemplo, al establacer un nivel de calided en productos, nivales
aceptables de calidad, etc.

Segtn los criterios convencionales, los arrores son inavitables, En tanto el estdndar de
realizacion lo requiera, este vaticinio prefabricado babrd de cumplirse. El concepto de
Cero Defectos segin explica Crosby, es el siguiente :

"Las personas han sido perfectaments condicionadas en su vida privada a aceptar el
hecho de que las personas no son perfectas y que, por tanto, es légico que cometan
errores. Cuando ingresan en la vida industrial, tal forma de pensar se encusntra muy
enraizada.

En efecto, las personas cometen errores, en especial las que esperan cometerlos
tados los dias y no se inquietan cuando ocurren. Se podria decir que han aceptado un
estdndar que requiere de unos cuantos errores para que se les pueda confirmar como
seres humanos.

Surge entonces la pregunta de si acaso las personas llevan incorporado un porcentaje
inevitable de defectos, ;Cometen siempre el mismo indice de errores en todo o que
hacen?



Si asta suposicién es errénea, entonces los errores deberian de estar en funcién de la
importancia que una persona atribuye a determinadas cosas. Las personas prestan
mds atencién a una actividad que a otra. Han aprendido a aceptar el hecho de que
estd bien cometer equivocaciones en el trabajo, pero que no estd permitido defraudar
al gobierno. En realidad, se ha desarrollado una actitud ambivalente. En algunas cosas
las personas estdn dispuestas a aceptar imperfecciones; en otras, la cantidad de
errores debe ser cero.

Los errores son causados por dos factores: falta de conocimiento y falta de atencién.
El conocimiento puede medirse y las deficiencias se corrigen a través de medios
comprobados. En cambio la falta de atencién deberd corregirse por la propia persona,
a través de una reevaluacidn concienzuda de sus valores morales. La falta de atencién
constituye un problama de actitudes. Las persaonas que se comprometen a vigilar cada
detalle y a evitar con cuidado los errores, estdn dando un pasc enorme hacia la
fijacién de la meta de Cero Defectos en todas las cosas” (34).

Seiiala Croshy, que las personas actdan de acuerdo al estdndar que se les entraga,
siempre y cuando lo comprendan en su totalidad. Cuando el estdndar es paco praciso,
como por ejemplo la "excelencia®, el “orgullo” o algo simitar, su trabajo varfa dfa a
dla. En cambio cuando el estdndar es exacto, cemo lo es "Cero Defectos™, "sin
defectos™ o "hacerlo bien dasde la primera vez", las personas llegan a aprender a
prevenir los problemas.

Crosby explica porqué es necesario un estdndar de realizacidén aspecifico: Dentro de
una compaiila todos los rasultados son alcanzados por las personas. Cada servicio o
producto es creado a través de las miles de tareas que se realizan dentro de la
empresa y en su trato con los proveedores. Cada una de estas tareas deberd de
hacerse de una forma apropiada si se desea alcanzar los resultados finales requeridos.
Las personas tienen que saber que pueden confiar en las otras. Lo que un
departamento le envia a otro deberd de ajustarse a lo prometido. Cuando asl sucede,
las personas pueden tomar en serio los requisitos que se imponen unos a otros. Esta
as la razén por la que se necesita un estdndar de realizacién que no pueda ser mal
entendido,

La primera vez que el jefe esté de acuerdo con hacer una excepcion al cumplimiento
de los requisitos, todo el personal de la companifa se enterard. Sin embargo, esto
también funciona en sentido contrario: sabrdn de inmediato que la decisién de hacer
o que se sabe se debe de hacer, es firme , indica.
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CUARTO PRINGIPIO
LA MEDIDA DE LA CALIDAD ES EL PRECIO DEL INCUMPLIMIENTO

El costo de la calidad se divide en dos &reas: el precio del incumplimiento y el pracio
del cumplimiento. £l precio del incumplimianto de fos requisites lo constituyen todos
fos gastos realizados en hacer ias cosas mal, la falta de cumplimiento con los
requisitos, fo cual representa una cantidad enorme de dinero que asciende al 20% o
més de las ventas de las companias manufactureras y el 35% de fos costos de
operacién do las emprasas de servicio.

£l precio del cumplimiento con los fequisitos es lo gue hay que gastar para que las
cosas resulten bien. Abarca la mayoria de los costos de las funciones profesionales
de la calidad. los esfusrzos de prevencién y la educacidén en calidad. Comprende
asimismo 4raas tales como la calificacién de procedimientos o de productos. Tado
esto representa por 1o habitual entre un 3 y un 4% de las ventas en una compaiifa
bien dirigida.

Calcular el costo de la calidad no es una tarea dificil, pero en muy pocas ocasiones s8
hace en {as compaiiias. La regla consiste en calcular todo lo que no tendsfa que
hacerse si todo se hubiera hacho bien desde fa primera vez, y considerar asto como el
precio del incumplimiento, establece Crosby.

EDUCACION

Crosby menciona que conseguir una companla exenta de problemas raquiere de un
continuo intercambio de informacidn de una persona a otra. La educacién tendrd que
convertirse de alguna formsa en algo tutinario. Todos tendrén que manejar un lenguaje
comin, poseer la habilidad para realizar un trabiajo y la comprensidn de! papel que
desempeiia cada persona para gue fa emprasa contintie girando.

Debersn de proporcionarse a tadas las personas de una compaila, los conceptos v
las técnicas fundamentales necesarios para gliminar las dificultades de una manera
ordenada y planeada.

Para conseguir una compaiifa libre de dificultades y orientada a !a prevencidn, se
requiers que todos conozcan en realidad qud es Ip que estd en jusgo.

Serd necesario que los Principies de la Administracidn de la calidad sean conocidos
por todos. Estos principics constituyen el lenguaje comuin de {a calidad.
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El proceso de catorce pasos para e} mejoramiento de la calidad deber ser comprendido
por el equipo directivo de la empresa, ya que son ellos los encargados de lograr que
se cumpla.

El papsl da todo individuo para propiciar la calidad deberd ser comprendido por todas
y cada una de las personas de la compaifa. Quiénes realizan funciones especificas
necesitan tener una aducacién especial para cumplir con asas funcionas, referente a
la administracién de la calidad da los provesdores, ¢l costo de la determinacién de la
calidad y otras dreas.

El aspecto educativo general requiere de una educacién ejecutiva, por medio de la
cual los altos directivos puedan aprender su posicién especlfica; de una educacién
gerencial, es decir, de aquellos ejecutivos que han de poner en marcha el proceso; de
un sistema de capacitacién de personal en el cual todos los empleados de la
compaiifa lleguen a comprender sus funciones; y de précticas, en donde el parsonal
de funciones especiales tales como compras, contabilidad, calidad, mercadotecnia,
etc., pueda aprender a hacer 1as cosas sspecificas de su érea.

Una de las mejores formas de educar es a través de situaciones reales, por eso,
explica Crosby, ha recurrido al hecho de escenificar cada caso, con Ia ayuda de
actores y videos, para asl presentario como una pelfcula. Asimismo, es conveniente
capacitar a los directivos de la empresa como instructores de todos y cada uno de los
médulos del procesc educativo.

El objetivo de la educacién a ejecutivos es ayudar a los directivas a comprender la
posicién que desempeiian como causantes de problemas y luego como propiciadores
del proceso para el mejoramiento de la calidad. Los sjecutivos deben comprender lo
que s¢ va a enseiiar a los demés; necesitan entender cé6mo han de reaccionar ante
situaciones de incumplimiento; y tienen que entender lo que pueden hacer para
alentar el proceso de mejoramiento que se esté llevande a cabo. Se ha aprendido que
a los directivos no se les puade ensediar dentro de la empresa, ya que sélo responden
a una credibilidad que por lo general no se acepta dentro del grupo de sus pares,
indica Crosby. Tienen que salir del Jugar y someterse a una "inmersién" que les ayude
a cambiar sus opiniones.

La educacién a los gerentes cubra todo el contenido de !a educacién a ejecutivos,
ademnd&s de otros temas. El proceso de los 14 pasos se estudia con amplios detalles
para asegurar que los participantes tengan una comprensién total de lo que abarca
cada uno de los pasos.

Ei 95% restante de los empleados de la compaiifa, recibe su educacion bésica sobre
la calidad a través de cuadernos de trabajo. Tal sistema requiere contar con cierto
material especifico.
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El contenido de los cursos es importante, pero sélo representa una parte de la
experiencia educativa.

También se ha aprendido que los esfuerzos por mejorar la calidad dardn fruto sélo en
aquellas compaiifas en que se acojan a ellos voluntariamente. Esta estratagia es el
resultado de haber aprendido que la direccién tiene que "nacer de nusvo”, por su
propia cuenta, en su compromiso con la calidad.

IMPLANTACION

L.os conceptos son esenciales y !a educacién destinada a comprenderlos se considera
indispensable. Sin embargo, nada sucede hasta que alguien haga algo en realidad. En
el caso del mejoramiento de la calidad, ese "hacer algo" precisa que se leven a cabo
ciertas acciones que permitan cambiar la cultura y el estilo de la administracién de la
empresa, indica.

Esto significa pasar, de estar orientada hacia la excelencia, la valoracién, el nivel de
calidad, y los indices, a orientarse hacia sl cumplimiento de los requisitos, la
pravencién, cero errores y el dinero como medida.

La razén de que muy poco cambie, estriba en que la implantacién no se acomete de
forma metddica, coma cuestién prioritaria de la compadia.

El proceso de instalar el mejoramiento de la calidad es un cambio que nunca termina.

Cambiar la cultura no implica ensefar a las personas un conjunto de técnicas nuevas
o reemplazar sus estdndares de comportamianto por nuevos patrones. Es cuestién de
intercambiar valores y proporcionar modelos de conducta; lo cual se logra
maodificando las actitudes.

Todas esas cosas terribles que hacen las personas, las dificultades que causan los
errores y las equivocaciones, se realizan con la mejor de las intenciones. Todos
hacemos lo que pensamos que desea la compaiifa. Estamos haciendo lo que a través
de sus actos y escenas nas indicé que hiciaramos, aclara Crosby.

Los pasos para el mejoramiento de la calidad son 14 y son definidos por Crosby asf
(35):

1. Compromiso de la diraccién
2. Equipo para el mejoramiento de la calidad
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3. Medicidn
4, Costo de la calidad

5. Crear conciencia sobre la calidad
6. Accidn correctiva

7. Planear el dfa de Cero Defactos
8. Educacién al personal

9 El dfa de Cero Dafectos

10. Fijar matas

11.  Eliminar las causas de error
12. Reconocimiento

13. Consejos sobre la calidad
14. Repetir todo el proceso

La cultura de la compaiifa sélo va a cambiar cuando todas los empleados dominen al
languaje camun de la calidad y comiencen a entender sus posiciones personales en la
promocién del mejoramiento de la calidad. A medida que se lleva a cabo ol
aprendizaje, los empleados van a esperar que la direccién tome a la calidad como su
primer objetivo, conjuntamente con la disminucién de los costos y el cumplimiento dal
programa de produccién. Desde ese momento en adelante, esperardn a
acostumbrarse a que todos los directivos exijan el cumplimiento de los requisitos,
afirma.

Paso 1
Compromiso de la diraccion

Hay que emitir una politica de calidad de le compafifa, la cual aclare que el
compromiso es real y comprensible. La declaracién no debe de contener ninguna
palabra que se preste & confusién, debiéndose conseguir que todos entiendan que
existe y que se trata de un mensaja serio.

Una vez que la polftica se ha sefalado con claridad, habrd de presentarse en las
rauniones importantes, un informe prictico de la situacién de la calidad. La calidad
deberd de ser el primer tema de las reuniones periédicas de evaluacién que cefebren
los directivos, Deberé de tener prioridad sobre las finanzas y ser discutida en términos
concratos.

El director general, y el director de operaciones deberdn de preparar en forma mental
discursos claros sobre la calidad y decirselos a cuantos encuentren durante su
racorrido habitual.
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Paso 2
Equipo para el mej ie de I3 calidad

Qg

El equipo para el mejoramiento de la calidad debe de tener una direccién clara y un
liderazgo firme. Se nacesitan unas cuantas normas sobre lo que debe hacer el equipo
y acerca de 1a manera cémo deben de seleccionar sus miembros. E! equipo representa
una de las partes clave del proceso.

El propésito del equipo as guiar el proceso y promovar su evolucién. Deberd brindar
coordinacién y apoyo. Debe representar todas las funciones de la operaci6n y los
miembros deben de asegurarlas de manera que no haya necesidad de estar
verificdndpolas a cada momento.

El presidents del equipo deberd ser alguien que tenga facil comunicacién con la alta
direccién. Serd necesario que comprenda la estrategia total y tenga mano firme para
modificarla en caso necesario, para satisfacer las necesidades précticas de los
miembros del equipo mismo. El proceso general raquiera de un coordinador de tiempo
completo, qua dirija e! esfuerzo haciendo que las cosas ocurran y gue asegure la
colaboracién entre el presidente y el equipo.

La alta direccién, el coordinador y el presidente det equipo se encargan de aestablecer
la estrategia general, cési siempre con la ayuda de un asesor y con el consentimiento
del equipo.

Todos los miembros del equipo deben poseer la misma hase educativa respecto al
procesc para al mejoramiento de la calidad, porque de lo contraric no podrin
progresar. El equipo tendrd que comprender que lo que se busca es un cambio en las
actitudes y en los hébitos de! personal de supervisién de la empresa y no
pracisamente en los operarios.

El equipo también cuidard que se creen actividades educativas para todos, Mientras
mayores saan los equipos {no conflictives) que se establezcan a niveles gerenciales,
mayor cantidad de personas llegara a adquirir la comprensién necesaria para eliminar
las dificultades de la compaiifa.

Toda persona que forma parte de un equipo directivo para el mejoramiento de la
calidad, incrementara su valor para la empresa y por supuesto se valorard més frente
a sl misma, menciana Crosby.
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Paso 3
Medicién

La medicién representa, simplemente el hdbito de saber cémo esté yendo.

Todo trabajo constituye un proceso; se podrdn determinar los insumos al trabajo. Se
raciben insumos al trabajo que propoicionan otras personas, otras funciones u otros
proveedores. Entonces uno fe aplica su propio proceso, modificando de alguna manera
asos insumos a través de su trabajo, cuyo resultado es el producto. De manera que se
puede resumir diciendo que existen el insumo, el proceso y el producto.

Cada uno de éstos se puede medir, por lo que asimismo cualquier trabajo es
maensurable si se utiliza este sencillo patrén. Se descubre que tan pronto como los
trabajadores de cualquier nivel lo entiendan, podrén crear con facilidad medidas para
ellos mismas y ayudar a los demds a crear otras tantas.

Paso 4
El costo de la calidad

El costo de la calidad constituye un proceso gradual. Cuando se haya determinado el
costo de la calidad de la compaiifa y se haya incorporado al proceso normal de la
administracién empresarial, servird como un estfmulo muy positivo para el propio
proceso de mejoramiento de fa calidad. El costo de la calidad tisne que determinarse
de manera formal y objetiva. Sélo de esta manera podré indicar tendsncias, ya que en
todo momento medird tas mismas cosas.

Paso 5
Crear ienicla sobre la

Fedard

Los sistemas mds efectivos para crear conciencia sobre la calidad parecen ser
aquéllos que aprovechan los sistemas existentes dentro de la compafifa. Por ejemplo,
la revista interna normal de la compaiifa.

La palabra "calidad" debe de infundirse, racorddndosealo siempre a las personas. No
hay que tener reservas frente al uso de carteles, indica Crosby.

Crear conciencia sobre la calidad deberd de adaptarse a la cultura de la comparifa.
Pero a la vez tendrd qua proyectar un sentido de urgencia y cierta originalidad. Las
personas nacesitan estar enteradas de! compromiso de la direccién. Tienen que
conocer la politica que se estd siguiendo. Tienen derecho a saber a cuanto ascienden
los costos por hacer las cosas mal,
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Crear conciencia sobre la calidad no es simplemente hacer publicaciones y
promocionas, consiste por igual en difundir la informacidn.

Crear conciencia sobre la calidad se extiende a8 tadas las acciones de ia direccién. La
forma en que los directives hablan de calidad también es muy importante. Cuando ta
calidad entendida como cumplimiento de los requisitos se integra al lenguaje de la
compaiifa, entonces empieza a dar buenos resultados.

Paso 6
Accién correctiva

Curiosamente el problema principal con las acciones correctivas es la mala
interpretacién del significado del término. Conocemos sistemas de accidn correctiva
que sa establecen con at tinico propdsito de restituirle a artfculos que no cumplen con
fos requisitos, su condicién de cumplir con los mismos.

El verdadero propdsito de la accién correctiva consiste en identificar y eliminar los
problemas para siempre. :

Los sistemas de accién corractiva tienen que basarse en informaciones que revelen
cuéles son los problemas y en anélisis que muestren las causas de esos problemas.
Una vez que se haya establecido la rafz del problema, éste podra eliminarse. He alll el
verdadero significado de la accién corractiva.

Paso 7
Planear el dia de Cero Defectos

No hay necesidad de apresurarse ni de planear el Dfa de Cero Defactos antes de un
afo y medio a partic del inicio del proceso. Ei compromise de Cero Defectos
constituye un gran paso de avance en el impulso y la duracién del proceso de
administracién de la calidad. Deberd de tomarse muy en serio y planearse de una
forma muy digna, sin preocupaciones. Es una oportunidad para la comunicacion,
aunque ha de ser diferente de todo el resto de las comunicaciones, de forma que
pueda raconocerse, indica Crosby.

Paso 8
Educacidn af personal

Cuando los directivas comprenden al fin los cuatro Principios Absolutos de la
Administracién de la Calidad y comienzan a recorrer el. camino del proceso, se
percatan de que es necesario educar a todo el personal de la compafifa. Por tradicidn



esto se hace pidiendo al departamenta de capacitacién que refina cierta informacidn,
que trabaje con un asasor y que desarrolle el programa. Es necesario cuidar que la

" educaci6n al personal se dé adecuadaments. Nunca se podrd dar por terminada la
educacién en calidad.

Paso @
Dia de Cero Defectos

El Dia de Cero Dafectos sa celebra con el fin de que la direccién se presente y haga
un compromiso formal ante todos, de tal manera que sea obligatorio el cumplimiento.
Es el momento de demostrar a todos, cara a cara, que las intenciones de las
directivos son serias, El prop6sito también es raunir a todas los empleadoes con e fin
de que "firmen"” un compromiso de mejoramiento de la calidad.

Paso 10
Fijar matas

Fijar las metas es algo que sucade de manera automdtica, inmediatamente después
de {a medicién, Los catorce pasos no tianen precisamante que recorrerse en forma
consecutiva; en realidad fa mayarfa de ellos suceden de manera simuhtdnea. Los
primeros seis pasos son lievados a8 cabo por la direccién y necesitan realizarse en
primer lugar; pero cuando se comienza con la medicién, las personas de inmediato
empiezan a pensar en tdrminos de metas. Ei objetive final es, por supuesto, Cero
Defectos y eso es precisamente o que tadas procuran alcanzar, Sin embargo, habré,
entre tante, objetivos intermedios qua vayan fievando hacia adelants ese objetivo.

Las matas deberdn de ser en to posible escogidas por ef grupo y representadas en una
grifica que asté a fa vista de todos. No deberdn de aceptarse metas minimas.

Pasc 11
Efiminar las causas de error

Lz eliminacién de las causas de error consiste en pedir 2 las parsonas que sefialen los
problemas que tienen, de manera que algo se pueda hacer al respecta. El equipo debe
preguntarse : ¢Qué se debe hacer cuando se recibe una causa de error? ;Cémo se
informard a la persona que se ha recibido ? ;De qué manera se va & proceder a
analizarla y como se va a actuar frente @ ella? ;Cémo se va a comunicar a la persona
que se ha hecho algo para resolveria?
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Esto es una parte mds valiosa del proceso para el mejorariento de la calidad de lo
que muchas personas piensan, puesto que se trata de una comunicacién gue es
propia de este sistema. A los empleados en realidad les gusta y responden bien a ella,
menciona Crosby.

Paso 12
Reconocimiento

El reconocimiento a los empleados es algo especifico de cada empress. Muy pocas
compaiifas otorgan reconocimientos a quienes obtienen buenos resuitados. Muchos
administradores piensan, un tanto cinicamente, dice Crosby, que a |as personas se les
paga para que hagan su trabajo, y punto.

Esta actitud reflejs una falta de sensibilidad respecto a las personas, que es
caracteristica de directivos pragméticos en exceso. Son, mds bien, inmaduros. Ls
creacién y el desarrollo de un programa de reconocimiento para ejecutivos vy
empleados por igual, es una parte muy importante del mejeramiento de la calidad;
igual de importante que ta administracién de la calidad de los proveedores, o la
capacitacion de los supervisores, o la determinacién del costo de la calidad, o la
comprensidn por parte de los altos ejecutivos de lo que la calidad es en realidad y de
cdmao alcanzaria,

Las personas no trabajan para las compaiiias, trabajan para otras parsonas, sedala
Crosby. Quienes no trabajan bien o de manera eficiente, necesitan un faro que los
oriente. Tienen que saber qué se entiende por una busna actuacién en el trabajo. E
praceso de reconocimiento deberd de pensarse bien y llevarse a cabo en varios
niveles. El dinero es muy mala forma de brindar reconocimiento. No es de fndole
suficientemente personal, indica.

Paso 13
Consejos de calldad

El objetivo de los consejos de calidad es reunir a todos los profesionales de la calidad
y permitirles que aprendan unos de otros. También pueden apoyar el proceso para el
mejoramiento de ia calidad. Parece que existe una clara delimitacién dentro de las
compaiifas, en cuanto a la forma como estos profesionaias de 1a calidad consideran el
nuevo interds que se prodiga a la calidad. O bien se entregan activamente a ayudar a
la compaiis a eliminar los problemas y piensan que Cero Defectos es en verdad
alcanzable, o bien procuran estimular mas y mas los programas de motivacién y
comunicacién entre los trabajadores y convencer a la alta direccion de que Cero
Defectos definitivamente se puede lograr.
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Paso 14
Repetlir todo el proceso

Una y otra vez se ha visto c6mo después de mas o menos dos afios de actividad, el
equipo para el mejoramiento de la calidad transfiere todas sus responsabilidades a un
equipo nuevo por completo, con la posible excepcién de un miembro que sigue
formando parte de él. Es inevitable que el equipo que se retira piense que ya no queda
nada por hacer. Sin embargo, sus miembros siempre se sienten sorprendidos y
complacidos a la vez, al ver que e nuevo equipo inicia de inmediato nuevas
actividades, desarrolla muchas formas nuevas de hacer las cosas y causa aun
mayores mejoras que las obtenidas la primera vez. Todo esto es resultado del
aprendizaje y de observar y participar. A medida que el mejoramiento de la calidad se
vuelve cada vez mas una forma perdurable de vida al convertirse en la cultura de la
compaiifa, el proceso adquiere mayor rapidez y parmanencia.

Todo mejora cuando una compaiiia se compromets de verdad con el proceso para el
mejoramiento de la calidad. De repente disminuyen y se hacen mds ordenadas las
discusiones y los problemas de |a calidad se resuelven sin angustias. Esto se debe a
que se habla un mismo lenguaje sobre la calidad y existe una comprensién comtn de
los objetivos de la arganizacion.

Las personas necesitan que constantamente se les confirme la confianza y no hay
mejor forma de lograrlo que hablar sobre los logros obtenidos, menciona Crosby.

DESMOTIVACION

Segun Crosby, los directivos se preocupan por la motivacién. Lograr que los
empleados "se motiven™, se ha convertido en un asunto importante. Especialistas en
la materia ofrecen cintas, peliculas, asesorfa y muchos otros tipos de ayuda. En la
mayorfa de los casos se trata de individuos honestos y el material que ofrecen es de
gran utilidad. En consecuencia, las personas se superan, Al menos por un tiempo.

Sin embargo ¢Porqué se necesita un programa especial para motivar al personal?
¢Acaso no se han contratado a personas bien motivadas ?, indica,

Si sa pisnsa en ello se da uno cuenta de que todos estaban motivados cuando
comenzaron a trabajar. Las personas estaban decididas a causar buena impresién, a
aprender bien su trabgjo, a rendir al méximo de su capacidad, Esas personas tenfan
una imagen favorable de la empresa que los estaba contratando. Su actitud era
buena, ponian atencién y !a situacién se tomaba con seriedad.
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Sin embargo, unos meses o unos cuantos aitos mds tarde las cosas hicfan diferentes.
El empleado ya no estaba entusiasmado ni con la compaRia, ni con su trabajo. En un
principio, el estdndar personal de realizacién se establecié a un nivel aito; despuéds
parece haber caido en un letargo.

A medida que se adueiia del personal un malestar general, algin directivo llega a la
conclusién de que los empleados necesitan mejor comunicacidén y apoyo. Por lo
comlin, se trata de una actitud sincera, con el lema de "hacer do esta empresa un
excelente lugar de trabajo” (36). Se buscan programas de capacitacién para adiestrar
a los empleados en el proceso de comunicacién.

El resultado de esa bisqueda son programas tales como “calidad de vida en el
trabajo” o los "cfrculos de calidad” o bien de mejora da Ia productividad o algo similar.
No tienen nada de malo esos programas, salvo que estdn dirigidos sélo a la base de la
organizacion, sefiala Crosby. ’

El personal pierde sintonfa con la empresa debido-a las practicas operativas diarias de
la organizacién. La principal causa es la manera inconsciente, irritante y
despreccupada con que se les trata, haciéndolos sentirse comeo simples pecnes en
manos de operaciones funcionales sin atencién personal alguna.

El examen de rendimiento, no importa cudn bien esté disaeiiado el formato, ejerce
efecto en un solo sentido. Alguien a quien la persona no ha escogido, la somate a un
examen interno de carfcter muy personal, sin exhibir certificados que acrediten su
idoneidad. No obstante, su efecto sobre el presente y el futuro de las personas es tan
real como si se tratase de expertos cuyos conocimientos estuviaran fuera de toda
duda.

Ahora bien, podria pensarse que los examanes son muy negativos y que {8 hacen la
vida imposible a las personas. Si bien esto sucede de vez en cuando, la mayorfa de
los examenes de evaluacidn son bastante benignos. Posibilitan incrementos salariales
y sirven para recomendar promociones.

Muchas veces las evaluaciones resultan contraproducentes, como por ejemplo cuando
en una emprasa todas y cada una de las secretarias no obtienen calificaciones debajo
de 1o regular, por lo que salen bien recomendadas. De ahfl que las evaluaciones no
solamente no eliminan la "mala hierba”, sino que tampoco traen io bueno a la
superficie y esto as lo que més molesta a las personas.

Una evaluacién deshonesta dé la imagen de una empresa sin integridad, que no confla
en el sistema que ha impuesto y no se interesa en hallar a personas talentosas
cuando las hay, de modo que éstas se sienten ignoradas y humilladas. Las
evaluaciones que se supone proporcionan a los jefes informacién sobre los



empleados, producen resultados contrarios. £l personal se da cuenta rdpidamente de
qgue la direccién no tiens forma de saber quién es el mejor, salvo por suerte o por
instinto. Es otra fuante da desmotivacién. Las psrsonas verdaderaments valiosas
empiezan 8 pensar en buscar otro trabajo inmediatamente después de su primera
evaluacién, menciona.

Las cuentas de gastos son otra oportunidad de primera para convencer & los
empleados de que sus asuntos personales no le importan lo mds minimo a la
compaiifa, indica Crosby, ta mayoria de las empresas no tienen problemas para
reembolsar a sus emplaados los gastos de vigje tales como hotel, alimentos, etc., los
cuales constituyen alrededor del 97% de la suma total utilizada, ademés de la
"batalla® entre el departamento de contabilidad y las personas que necesitan viajar.

Las reuniones puedsn también ser un instrumento para causar desmotivacién: Menos
de media docena y casi siempre tres personas, o menogs, dominan la reunién. Cuando
alguien trata de averiguar qué es lo que estd ocurriendo, los demés lo apoyan o la
adversan en esa pretensidn. No existe nada m4s desalentador o degradante para un-
ejecutivo novato que tener que asistir a reuniones donde el pape! que se le asigna es
simplemente el de escuchar can atencién.

"La empresa libre de problemas es aquella en que todos los smpleados estén unidos y
no existen bandos, presenta relaciones de trabajo agradables, un sistema sin
complicaciones, y empleados contentos. También produce un entorno propicio para
alcanzar mdéximas utilidades y crecimiento. En una compadfa con problemas las
personas dedican mas tiempo a ocuparse de los asuntos de los demés que a hacer
que fas cosas sucedan como deben de ser. Lo irénico de una empresa con problemas
85 que no se trata de algo que se crea a propdsito o con intencién maligna. Tan sdélo
sucede y. por tanto, puede evitarse, lo cual es més que nada cuestién de actitud y de
comunicacién™ (37).

E! proceso de administrar una empresa libre de problemas, requiere de muchas
acciones y politicas. Todo lo que se hace debe de ser realista, coherente @
imaginativo.

En una compaiila sin problemas, los empleados se sienten confiados en que los
directivos los respetan y necasitan de su colaboracién. Saben que los requisitos del
trabajo se encuantran bien establecidos y han tenido la oportunidad de participar en la
definicién de los mismos.

Reconocen que la direccién tiane el compramiso de cumplir con esos requisitos y que
en realidad los toma en serio. Observan que se otorga reconocimiento a quidnes
trabajan bien y se presta ayuda a los empleados que tienen dificultades. Observan
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‘que las directivos tianen prerrogativas, pero por lo general comparten la carga.
Respetan a los directivos.

Lograr que todo ocurra, requiers que la compafila se vea comprometida con el
proceso permanente para el mejoramiento de la calidad. Este proceso atafie a cada
une de los empleados, cada funcién y a cada uno de los resultados, bien sea éste un
servicio o un producto, establece Crosby.



FEIGENBAUM
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La palabra calidad no tiene el significado popular, de lo "mejor" en sentido absoluto.
industrialmente quiere decir "mejor dentro de ciertas condiciones del consumidor”
{39).

Dentro de esas condiciones son importantes:

1 El uso a que el producto se destina
2) Su precio de venta

Seatin Feigenbaum, dentro de estas dos condiciones a su vez sa reflejan @

a) Las especificaciones dimensionales y operativas de las caracteristicas
b) La vida y los objetivos de la confiabilidad

c} Los costos de ingenierfa y de fabricacién

d) Las condiciones bajo las cuales el praducto es elaborado

e) Los objetives de instalacién y mantenimiento

No es préctice ni econémico buscar perfeccién en esas condiciones y, por esta razdn,
se aceptan “"tolerancias”. La meta, mds bien, es un nivel de calidad el cual establece
un balance entre el costo de! producto y el servicio que deba rendir.

La calidad de un producte, puede, por lo tanta definirse como la resultante de una
combinacidn de caracteristicas de ingenierfa y de fabricacién, determinantes del grado
da satisfaccién que el producto proporcions al consumidor durante su uso, to cual
implica términos como confiable, servicial, durable, atractivo, que en algunas
ocasiones se han tomade como definiciones de calidad del producto y los que en
realidad son caracteristicas individuales que en conjunto constituyen la calidad de!
producto.

La confiabilidad es et "funcionamiento del producto en el lapso previsto de vida del
producto” (40} {tiempo). Es una parte de la calidad total requerida, del producto -
justamente como son su aspecto, conservacién, servicio, resistencia, etc.- y, en
consecuencia debe ser tratada dentro del concepto de control total de la calidad.

La meta de la industria, respecto a la competencia en la catidad del producto, se
puede decir que es la de obtener un producto en el cual su calidad haya sido
disefiada, preducida y conservada, a un costo econdmico y que satisfaga por entero
al consumidor,

El logro de esta meta, por intermedio del programa integral de la compafia, es a lo
que se refiere el "Contro! Totat de Calidad”, que se expresa como sigue :
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"El Control Total de la Calidad es un conjunto de esfuerzos efectivos, de los
diferentes grupos de una organizacidn, para la integracién del desarrollo, del
mantenimiento v de la superacién de |a calidad de un producto, con el fin de hacer
posibles fabricacién y servicio, a satisfaccién del consumidor y al nivel mas
econbémico” (41).

Como instrumanto de trabajo, ha producido en muchas industrias notable progreso en
la calidad de) producto, en el disefio y en la reduccién de pérdidas y de costos de
operacién.

£l control de calidad encuentra cabida en todas las fases de los procesos industriales,
empezando con las especificaciones impuestas por el diseilo y el ensamble hasta el
empaque y envio del producto al consumidor, a su satisfaccién, y termina con la
responsabilidad de servicio durante su uso.

Se llama control al acto de delegar responsabilidad y autoridad en una actividad
directiva, liberdndola en esta forma de detalles inntcesarios, pero conservéndole los
medios para asegurarse de que {os resultados seran satisfactorios.

Feigenbaum indica que para el control de calidad los pasos son los siguientes :

i} Establecimiento de esténdares.- Para los costos de la calidad, para el
funcionamiento y para la confiabitidad en el producto.

2) Estimacién de conformidad.- Comparacidn de ia concordancia entre el producto
manufacturado y los estdndares

3) Ejercer accidén cuando sea necesario.- Aplicar la correccién necesaria cuando
se rebasen los estandares

4) Hacer planes para mejoramiento.- Desarrollar un plan para hacer un esfuerzo
continuado para mejorar los estdndares de los costos, del comportamiento y de
13 confiabilidad del producto.

El fundamento del Control Total de Calidad es que para proporcionar una efectividad
genuina, el control debe iniciarse con el diseiio del producto y que no termina sino
cuando el producto llega a fas manos del consumidor y le satisface. La cuantificacién
de calidad y costos de calidad tienen lugar durante el ciclo industrial completo.

£l verdadero control de 1a calidad no se puede lograr concentrdndose en la inspeccién
unicamente o en el disefio, tampoco en la ubicacidn de problemas o en la praparacitn
educativa de los operadores, ni en el andlisis estadistico, o en los estudios especiales
de confiabilidad, por importantes que sean individualmente cada uno de tales
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elementos. Se acent(a la importancia de la prevencién de defectos, de tal suerte,
que la rutina de inspeccién no constituya una necesidad ineludible. La responsabilidad
de ia verificacién de la calidad no pesa sobre la inspeccién sino sobre quiénes
producen las piezas.

Las demandas del uso del cantrol total de la calidad en los procesos autométicos de
fabricacidn son mayores cada dfa. Cuando se usa equipo automético, se hace
necesario un nivel de calidad superior en la fabricacién de piezas para que las
operaciones no prasenten dificultades. En realidad, mientras no se logren niveles altos
de calidad, los paros se encergardn de hacer antiecondmico el procedimiento
automético.

Un aspecto importante del control total de la calidad es qua empieza a controlar la
calidad en su punto de origen. Un ejemplo de ello, es su efecto positivo en la creacién
en el obrero, de responsabilidad y de interés por la calidad del producto, que nace del
acto de verificacién de mediciones que hace el operador con sus propias manos.

Feigenbaum menciona que los factores que afectan actualmente la calidad industrial
del producto son la consecuencia de tres exigencias:

1} Demandas constantes de los consumidores, de mejor cafidad.

2} Necesidad de producir dentro de las plantas las pricticas y técnicas en el
control de la calidad para satisfacer tales demandas.

3) Elevacidn de los costos de la calidad, los que colocan a algunas compaiifas en
una posicién desfavorable en el campo de la compestancia.
Indica que las demandas anteriores pueden ser resusltas por medio del control total

de la calidad:

- Asignando al personal clave responsabilidades concretas con relacién a la
calidad

- Con la organizacién de un equipo de contro!l de la calidad cuya principal
preocupacion sea la calidad del producto

. Con el acopio de tecnologias aspeciales relativas a medicién, evaluacién y
control para mejorar la calidad del producto.
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Los factores que afectan la calidad de un producto se pueden dividir en 2 grupos,
sefiala;

a) El tecnol6gico: méquinas, materiales y procesos
b} €l humano: operadores, jefes de taller y otro personal de la compailia,

Destaca que de estos factores, el humano es el de mayor importancia, siendo las
relaciones humanas bésicas en el control de la calidad. Un resultado importante de
asta actividad radica en que incuba en el trabajador responsabilidad e interés en
producir calidad. En Gltimo andlisis, es como un par de manos humanas que efectdan
operacionas importantes que afectan la calidad del producto. Es de mayor importancia
para lograr el éxito an e! trabajo de control de calidad, que estas manos se encuentren
guiadas en una forma experta y consciente da la calidad.

Ademds, son basicos los conocimientos tecnol6gicos sélidos de los cuales una
extensa variedad se encuentran en uso, quedande incluidos sistemas para la
especificacidén de tolerancias, métodos rédpidos para la evaluacién de componentes y
sistemas de confiabilidad, clasificaci6n de caracteristicas de la calidad, técnicas en
las inspecciones por muestreo, en los controles del proceso, en el diseiio de equipo
para mediciones en el control de la calidad, sistemas de calibracién y evaluacién de la
calidad de un producto, asf como la aplicacién de técnicas estadisticas, explica.

Con variaciones, segin las circunstancias, los beneficios que se pueden esperar de un
plan general de control de calidad son los siguientes (42):

- . Progreso enla calidad del producto

- Progreso en el disefio del producto

- Reduccién de costos de produccidn

- Reduccién de pérdidas durante la produccién

- Reduccitn de interrupciones en 1a 1inea de produccién
- Mejorfa en la moral de los empleados

FACTORES QUE CONTROLAN LA CALIDAD

Segdn Feigenbaum, existen siete factores fundamentales que obran sobre la calidad
del producto y son ;

Mercados, - El nimero de productos nuevos o modificados ofrecidos al mercado crece
de una manera explosiva. Los compradores estdn exigiendo méds y mejores productos
para cubrir sus necesidades actuales.
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Personal.- La especializacién se ha hecho necesaria porque los campos en el
conocimiento: se han incrementade no sélo en nimero sino en anchura. Aun cuando la
especializacién tiene sus ventajas, también tiene desventajas, al quebrantar la
responsabilidad en la calidad de ciertas piezas de! producto. Al mismo tiempo, la
situacién ha creado una demanda de ingenieros capacitados en la elaboracién de
planes que comprendan todos estos campos de especializacién y organizacién de
sistemas, que aseguren los resultados que se desean.

Capital.- La compatencia en muchos campos de accién ha reducido los mérgenes de
ganancias. Al mismo tiempo que la automatizacién y la mecanizacién han obligado a
desembolsos de consideracién para nuevos equipos y procesos modernos. Este hecho
ha enfacado la atencién hacia el campo del control, el cual puede disminuir los
costos y mejorar las ganancias.

Administracién.- La responsabilidad de la calidad se ha distribuido entre grupos
especializados. El Control de Calidad, reglamentard las mediciones de la calidad
durante el proceso que aseguren que al final el producto se encuentre en conformidad
con los requisitos de calidad pedidos. Esto ha aumentando la carga impuesta a la alta
gerencia, particularmente, en virtud de la dificultad siempre crecients de localizar
responsabilidades por apartarse de los estdndares de la calidad.

Materiales.- Debido a los costos de la produccién y a las exigencias en cuanto a
calidad, los ingenieros estdn usando los materiales dentro de limites més estrechos
que antes. EI resultado ba sido, especificaciones mds estrictas en los materiales y una
diversidad mayor en éstos. Ya no sirven para la aceptacién ia simple inspeccién visual
y la comprobacién del! espesor, por el contrario, se exigen mediciones flsicas,
quimicas, rdpidas y precisas.

Miquinas.- La demanda dentro de las compaiiias, de una reduccién de costos y
mayor volumen de produccién para satisfacer al consumidor, ha conducido al uso de
equipo méds y més complicado. A medida que 1as compaiilas transforman su trabajo
haciéndolo més automético y mas mecanizado, se hace mds critica una buena calidad
que efectivamente haga real la reduccién de costos y eleve la utilizacién de hombres
y maquinas a valores satisfactorios.

Misceldneas.- Los avances en los disefios ingenieriles que exigen un control méas
estrecho en los procesos de fabricacién han transformado las "cosas insignificantes”,
ignoradas en otros tiempos en cosas de gran importancia potencial. Debe ejercarse
una atencién constante para no permitir que factores, conocidos, se introduzcan en el
proceso y disminuyan el grado de confiabilidad de los elementos componentes o de
tedo el sisterna.



TAREAS DEL CONTROL DE CALIDAD

Feigenbaum indica que las tareas del control de calidad giran alredador de la
produccidn y procesos de servicio, y para distinguirlas entre sf se clasifican asf:

Control de nuevo diseiio

Comprende el establecimiento y la especificacion de la calidad deseabls de costo,
calidad de realizacién y calidad de estdndares de confiabilidad del producto,
incluyendo la eliminacién o localizacién de causas de deficiencias en la calidad, antes
de que {a produccién formal se inicie.

Incluye un andlisis de la funcién del producto, pruebas en un ambiente semejante al
de su uso, clasificacién de las caracteristicas de la calidad, establacimiento de niveles
y de estdndares, estudios de capacidad de los procesos, anilisis de tolerancia,
andlisis de las posibilidades de lograr la calidad; prototipo de pruebas, establecimiento
de pardmetros del proceso, establecimiento de estdndares para la confiabilidad,
desarrollo de estdndares con respecto a servicio, duracién, y finalmente, trabajo
piloto.

Control de la materia prima o material

El contro! del material de llegada se refiere a los gastos de recepcién y
almacenamiento, de solaments aquellas partes cuya calidad responda a las
especificaciones requeridas, con [a mayor economfa.

Existen dos fases en el control de! material de entrada:
7 Control sobre materiales y partes recibidas del exterior

2) Control sobre materiales y partes fabricadas en otras plantas de la misma
compaiiia o divisiones de la planta.

Las tdécnicas que se emplean en el control del material de entrada incluyen
evaluaciones sobre confiabilidad en uno o varios vendedores, de los planes de los
mismos; sobre la certificacién hecha por el vendedor de la calidad del material o de
las partes; una exposicién clara de los requisitos de la calidad; procedimisntos de
inspeccién y pruebas, incluyendo el uso de verificadores, de estdndares y de un
" equipo especializado en informes sobre la calidad, seleccién de planes econémicos de
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muestreo para e! uso de determinados niveles de calidad; vy medidas de inspeccién de
funcionamiento.

Cantrol del producto

Comprende el contro! en el lugar mismo de la slaboracién y continuando hasta el drea
de servicio, de modo que la discrepancia con las especificaciones de la calidad
puedan ser corregidas, evitando la fabricacién de producto defectuoso y que, en
consacuencia, &l servicio en el campo de aplicacién sea convenientemente logrado.

Las técnicas usadas en el control del producto, incluyen una implementacién de un
plan completo para e! control durante el proceso y de aceptacién dal producto final;
estudios de la capacidad del proceso; proceso de muestreo; técnicas de gréficas de
cantrol; control de herramienta y accesorios; calibracién del equipc de informacién de
ta calidad, instruccién y adiestramiento de operadores, andlisis de quejas y anélisis de
los costos de la calidad. ’

Estudios especiales sobre el proceso

Estdn formadas por la conduccién de investigaciones y de pruebas, a fin de localizar
causas que motiven producto defectuoso vy se determine la posibilidad de mejorar las
caracterfsticas de la calidad.

Las técnicas empleadas en los estudios espaciales de los procesos, son en general,
las que se aplican en los métodos estdndar, en otras tareas ds| contral de calidad.

TECNOLOGIA DE LA INGENIERIA DEL CONTROL DE CALIDAD

De acuerdo a Feigenbaum, las tareas del control de !a calidad se efectian por medio
de las tecnologfas siguientes :

bi] Ingenieria del control de la calidad.- Conjunto de conocimientos técnicos para
1a formulacién de una politica, asf comao para analizar y proyectar o planear la
calidad de un producto, a fin de establecer un sistema de calidad que pueda
dar satisfaccién plena al consumidor, a un costo minimo.
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ta ingenierfa del control de calidad ejecuta la planeacién de la calidad, la cual
establece el armazén de todo el sistema de control de la calidad en la
compaiifa.

2) Ingenieria del control de procesos.- Conjunto de conocimientos técnicos para
andlisis y control de procesos de calidad, incluyendo control directo sobre la
calidad de materiales, partes, componentes y ensambles, mientras se hayan en
proceso, a todo lo largo del ciclo industrial.

Los ingenieros en control del proceso llevan a la practica la aplicacién de este
sistema en los talleres y, en consacuencia, suplantan gradualmente la antigua
actividad de inspeccién policial.

3) Ingenieria del equipo de informacién de la calidad.- Cenjunto de conocimientos
técnicos relativos al equipo que mide las caracteristicas de la calidad y que
reporta la informaci6n resultante, para su uso en el andlisis y en el control. ta
tecnologfa completa respecte al equipo de informacién de la calidad puede
agruparse en cuatro capitulos principales :

a) Desarrollo de equipo avanzado

h) Planeamiento de las especificaciones del equipa
c) Diseiio, habilitacién y construccién

d) Instalacidn, calibracién y mantenimiento

El equipo ingenieril de informacién sobre la calidad, diseia y desarrclla al
equipo de inspeccién y pruebas con al fin de obtener medidas para el control
de! proceso. Cuando sea justificable, este squipo se combina con produccién, a
fin de proporcionar informacion automética para controlar el proceso. Los
resultados pertinentes son todos analizades como bases para ajuste y accién
correctiva del proceso.

TECNOLOGIA ESTADISTICA DEL CONTROL DE CALIDAD

La estadfstica se usa en los programas de contro! total de la calidad, cuando vy donde
puede ser util, indica Feigenbaum. Pero la estadistica es solamente uno de los
implementas que entran en el cuadro completo de! controf total de la calidad.

Sin embargo explica, la intervencién de los métodos estadisticos ha producido un
efecto hondo en todo el campo del control de la calidad. El punto de vista estadistico
en el control total de la calidad se concentra esencialmente a lo siguiente.
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Constantemente las variaciones en la calidad del producto deben ser estudiadas
dentro de las-lotes, en los equipos de proceso y entre lote y lote del mismo articulo,
en las caracteristicas criticas de la celidad y en los estandares. Estas vatiaciones
pueden ser estudiadas mejor por andlisis de muestras sseleccionadas, de los lotes, o
de unidades producidas por el equipo de trabajo.  Esta ayuda técnica estd
representada por cuatro instrumentos de trabajo, que pueden utilizarse
separadamente o en combinacién, y son los siguientes !

Distribucién de frecuencias.- Consiste en una tabulacién ordenada del nimero de
veces que una caracterfstica de calidad ocurre dentro de las muestras del producto
que se examinan. Come una representacién de la calidad de la muestra, hace resaltar
a simple vista 1) la calidad media, 2) la dispersién de los elementos de la muestra y 3}
al contraste comparativo de la calidad con los requisitos especificados,

Gréficas de Control.- Contienen una comparacién grdfica de las caracterlsticas
actuales del producto, en un orden cronolégico {(cada hora, cada dia) con limites que
indican cuél es el estado de la produccién. Cuando la curva se aproxima o excede los
limites, algo que requiere investigacién se ha interpussto en el proceso.

Tablas de muestreo.- Constituidas por una serie de resumenas numéricos que
representan la relacién probabilistica (generalmente expresada en porcentajes) entre el
lote completo y las muestras que sa tomen del lote de que se trate.

Métodos especiales.- En los que se incluyen técnicas talss como andlisis de
tolerancias, correlacibn y andlisis de varian . Se usa en anélisis especiales de diseiio
o de dificultadas en a! procaso.

£n los afios recientes se han desarrollado muchas técnicas de caracter ingenieril. La
técnica para svaluar la confiabilidad de un producto segun las condiciones de su uso,
la téenica de simulacién que facilita la prediccién sobre la confiabilidad en condiciones
variables de ambienta, stc.

COSTOS DE LA CALIDAD

Los principios del control de calidad son bésicos en cualquier proceso de fabricacién,
se han aplicado y pueden usarse en cuslquier tipo de industria. La médus de 1a
aplicacién del control de la calidad es el control en el “sitio mismo de la produccién”,
durante los procesos de disefio y manutactura, de manera que se impida calidad
madiocre y tener que corregir calidad mala despuds de haberla producido, establece
Feigenbaum.
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Indica que determinados costos asociados con el control de la calidad y el
mejoramiento del producto suministran medios para estimar y optimizar las
actividades del control total de la calidad. Los costos para lograr y mantener cierto
nivel de calidad del producto se han consolidado con los costos resultantes de fallas
para alcanzar ese nivel particular de calidad. Esos costos consolidados se conocen
con el nombre de costos operativos de la calidad, que pueden distribuirse en 4
clasificaciones:

a) Los costos de prevencién, que incluyen la planeacién de la calidad y otros
relativos a la prevencién de defectos. Estos comprenden costos debidos a la
intarvencién de los ingenieros de cantrol de calidad.

b) Costos de evaluacidn o costos en que se incurre para evaluar la calidad del
producto, para mantener los niveles de calidad establecidos. En estos gquedan
incluidos los costos de inspeccién y pruebas.

c) Costos de fallas internas, originados por materiales defectuosos y productos
que no satisfacen las espacificaciones de calidad impuastas por la compaiila;
abarcan desperdicios, reproceso y desechos.

d) Costos de fallas externas, causados por producto defectuoso que llega a
manos del consumidor. Estos incluyen quejas de garantla de servicio del
producto.

La reduccién de costos de operacién, es un resultado posible del control de calidad.
Por medio del! contral total de la calidad se reducen los costos en dos ssgmentos
mayores de los costos de la calidad de la compaiifa, dstos son los costos por fallas y
tos costos de evaluacién, como consecuencia de cortos incrementos en los gastos de
prevencién.

LOS SISTEMAS DE CALIDAD

"Un Sistema de Calidad estd formado por una red de actividades técnicas y de
procedimientos indispensables para poner en el mercado un producto que satisfaga
determinados estdndares de calidad” (43).

Un sistema de calidad es necesario debido a que cuando una industria crece y las
labores tienen que ser encomendadas a varias personas se hace necesaria una
planeacién formal, definiendo la clase de trabajo y las responsabilidades inherentes.
Como el trabajo queda encomendado a diferentes grupos, todos éstos se enlazan
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del trabajo sino que ademds se provoca una integracién, igusimente importante. El
propdésito principal de toda organizacién es la integracién de todos los esfuerzas hacia
una finalidad Unica, porque si los actuantes laboraran en sentidos encontrados los
resultados serian negativos, axplica Feigenbaum.

Los sistemas de calidad proveen los procedimientos que los diferentes elementos de
una compaiiia tienen qus seguir trabajando en conjunto para llevar a efecto las cuatro
tareas del control de la calidad.

Los planes de los sistemas de calidad son organizados por el presidente o gerente
general de la organizacién, pero en muchas ocasiones éste delega facultades para el
trabajo detallado de esta tarea a un grupo de control de calidad.

En toda la organizacién existe una multiplicidad de funciones an las que toman parte,
a vaces ciantos de individuos, todas estas actuaciones tendientes hacia el logro de un
producto de calidad satisfactoria y de costo razonable . Estas tareas numerosas
deben guardar una refscién correcta entre sf, de manera que no falte alguna de ellas y
que al mismo tiempo no haya duplicidad de esfuerzos. Los sistemas de calidad
pueden ser no satisfactorios para una organizacién a menos que se haga una revisién
de todas las dctividades de mayor trascendencia, aclara.

COMO SE ORGANIZA EL CONTROL DE LA CALIDAD

Como elemento de organizacién, 6! control de la calidad es un instrumento que
permite a los directivos delegar autoridad y responsabilidades, eximiéndolos de perder
su tiempo en detalles innecesarios, sin privarlos de los medios para retener el control
de la calidad de los productos a que su organizacién esté dedicada, existiendo dos
conceptos bésicos en la organizacién de un sistema de control, describe Feigenbaum:

El primero, es que la calidad es responsabilidad de todos. Cada componente de la
organizacién tiens una responsabilidad relacionada con la calidad, por ejemplo, el
mercado determina las preferencias del consumidor, el departamento de ingenieria
marca las especificaciones de la calidad del producte y la supervisién cuida la
integracidn de la calidad en el producto.

El segundo concepto 8s que siendo la calidad un asunto en que intervienen todos,
puede convertirse en un asunto de nadie. La alta direccién deberd reconocer que las
muchas responsabilidades individuales con respecto a la calidad serdn desempeiiadas
con mayor efectividad si se presentan y respaldan por una funcién genuinamente



111

moderna, bien organizada y cuya esfera de acciGn se concentre an los trabajos del
control de ja calidad.

Este cumponente orgdnico dal control ds calidad contisne dos objativos, sedala:

- Proveer seguridad en la calidad de! producto de la compafifa, o sea, estar
siempre clertos de que los productos enviados al mercado son buenos v

- Ayudar a abtener un coste éptimo para tales productos.

Desde el punto de vista da las relaciones humanas, la arganizacién del control de
calidad es a la vez :

a} Un canal de comunicacién para informes sobre la calidad del producto antre
todos fos interesados, empleados y grupos.

b} Un medio de participacién de estos empleados y grupos en el programa integral
del contral de la calidad.

La tarea de una arganizacién de control de {a calidad, es la administracién de fas
actividades de las personas o grupos que trabsjan dentra de la estructura tecnolégica
reprasartada por las cuatro actividades del control de la calidad.

Et esplritu motivador de fa organizacién debe ser el que estimule entre todos los
empleados da la compafifa una conciencia agresiva de la calidad. Este espfritu
descansa sobre elementas intangibles, dentro de tos cuales la idea de la gerencia con
relacién a la calidad es de cardcter supremo.

Depende también de ciertos factaras tangibles. El mds importante de dstos es que la
estructura de la organizacidn de! control de calidad permita un méximo de resultados
con un mipimo de friccién entre el personal sin quebrantamiento en la autoridad y sin
disensiones en los grupos funcionales.

El establecimianto de una organizacién de contral de la calidad en una compaiila es un
asunto de relaciones humanas, menciaena.

Basicamente, la responsabilidad de la calided pesa directamente scbre la alta
gerencia. En las décadas pasadas, la alta gerencisa ha detegado parte de sus
responsabilidedes de la calidad en grupos especializados, tales como Ingenieria,
Planeacién, Manufactura & Inspeccidn. Por otra parte, la stempre importante
rasponsabilidad de cada trabajador de producir calidad, se sumenta con ta comgplejidad
en los productos y en la maquinaria para elaborarlos.
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El factor més importante para establecer un control de calidad, es la formacién de una
organizacién que verifigue los trabajos.

En la industria de nuestros dias, es necesaria la existancia de un mecanismo que
ayude a integrar y a interpretar esas responsabilidades del control total de la calidad.
En las compaiilas en [as que la alta gerencia no puade actuar por sf como tal
mecanismo, se establece un organismo que suministre la integracién y el control
requeridos.

El organismo convierte al control total de la calidad en un todo mas completo por
medio de la integracién y del control, que individuaimente las partes, Ingenieria,
Manufactura, Inspaccién y Mercadotecnia. Provee un centre orgénico que torna mas
efectiva la tecnologfa del control total de ls calidad, una efectividad que ho ha sido
alcanzada por {a organizacién trad?cional de pasado, seiiala.

PLAN DE INFORMACION DEL CONTROL DE CALIDAD

Aun contando con una firme organizacién y con métodos adecuados, no es posible
asegurar por si solo el éxito de un programa de control de calidad. Todas las técnicas
deberdn estar apoyadas sobre la base de una aptitud firme del personal de la
compaiifa hacia la calidad y para los medios modernos necesarios para su control.

Esta aptitud absoluta hacia la calidad, dentro de la compaiifa, estd representada
principalmente por esa esplritu tan intangible, pero extremadamenta importante, de la
"conciencia de la calidad” en todos los rangos, desde los altos directivos hasta el
dlitimo de los trabajadores. Esta aptitud no es posible que se desarrolle
automdticamente por medio de la instalacidn de un programa de control de calidad
completo. Se debe ir adquiriendo a través de la accién del personal del grupo de
control de calidad y mediante los resultados que se van obteniendo en las actividades
en las tareas del control de calidad.

Estas aptitudes se pueden slcanzar por medio de lo que pudiera llamarse
sscustamente, un proceso de "convencimiento firme de parte del personal que ha
propuasto la implantacién del control de calidad”, Cualquier punto nuevo relativo al
programa de control total de !a calidad, se debe de introducir con firmeza y
gradualmente, a parte por parte de toda la organizacién de la compaiifa, a fin de ir
obteniendo una franca aceptacién, cooperacidn y participacién. Todo procedimiento
nuevo o extrafio no debe implantarse sin tener una gran seguridad y sin haber hecho
Ia preparacién de su introduccién; la descripcién de los métodos tdcnicos de control
de calidad no debe hacerse con el lengusje misterioso de los mateméticos o de los
técnicos, sino con el de los trabajadores, menciona Feigenbaum.
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£l contro! total de la calidad debe desarrollarse en una forma gradual, seleccionando
uno o dos problemas de los més molestos y lograr resolverlos de manera satisfactoria.

La adopcidén de un programa de control total de la calidad depende esencialmente de
la firmeza de las actividades de las relaciones humanas. Es preciso establacer un plan
de informacién claro, conciso y bien sostenido por todo el personal y los grupos que
tengan un papel importante en el control total de la calidad.

Todo lo que sea nuevo en un programa de control total de la catidad debe procurarsa
sea aceptado, por persuasin, por todos los elementos de la organizacién de una
planta, a fin de lograr cooperacién. Es deseabla que en el desarrollo de los detalles del
programa del control de la calidad tomen participacién muchos de los miembros de la
compaiiia, indica.

Todo el programa de contro! de calidad debe disfrutar del apoyo decidido de parte da
los més altos directivos. Si el apoyo es débil o incierto, es muy problemético que el
resto de la organizacién lo acepte y cumpla con él. ’

Los altos directivos deben reconocer desde el comianzo de su programa de control de
calidad, que no se trata de un proyecto pasajero de reduccibn de costos.

La iniciativa para propaner un modermo programa de control de calidad puedae iniciarse
por el gerente general o dirigentes funcionales, Es muy posible que los que propanen
el control de calidad no ocupen puestos de importancia dentro de la organizacién, en
cuyo caso, 6stos deben encaminar su plan para que sea ravisado por el gerente
general.

El propésito para iniciar el control total de la calidad puede ser un movimiento justa de
defensa, frente a la severa presién sobre la compaiifa, originada por las repatidas
reclamacionses durante el servicio del producto, por las pérdidas extremadamente altas
durante la manufactura, o bien por el resentimiento dal personal, originado por
aquellos problemas de la calidad que no se han solucionado.

De donde quiera que parta la propuesta para el control total de la calidad y bajo
cualquier circunstancia, lo méds importante es la unificacién de esfuerzos: se debe
desarrollar un plan ¢oncreto, préictico, adaptable, para poder lograr su iniciacién y
para delinear los objetivos finales del programa de control de ia calidad para la
compaiifa.

Es indudable que el plan de control de calidad recomendaré la accién y la caoperacién
de varios grupos funcionales o de otras parsonas de la empresa. El apoyo, |a potencia
y la actuacion de estas personas o grupos, serd mas facil de asegurarse, si éstos
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participan en la formulacién del plan vy del programa de control de calidad que se
recomiende. *

El plan debe de hacer resaltar los beneficios tangibles que se puedan derivar del
control de la calidad y se indicara la forma comparable de medida por emplear, para
poder valuar los resultados que se vayan produciendo, seiiala.

Establece que la secuencia para la introduccién del control de la calidad (44) as :

1) Presentacién del programa de control de calidad por el gerente general.
Incluye, la exposicién delvpran_y la importancia de éste al personal clave de la
compaiiia, por parte del gerente general y los pasos iniciales para ponerio en

operacién, asf como anunciar a la persona seleccionada como Gerente de
Control de Calidad.

2) Iniciacidn sistemética en la compaiifa de uno a uno de los proysctos del plan
de control de calidad, con el apoyo total del gerante general para tales
proyectos.

La iniciacién por partas ayuda a que el programa sea aceptado por el personal
de la compaiifa, de acuerdo con los resultados efectivos del control de calidad.

3) Valuacién ragular da los resultados efactivos del proyecto.

Puesto que el crecimiento del programa.de control de calidad depende
directamente de los rasultados que se produzcan, es en extremo importanta
que se establezca un medio conveniente para dar a conocer astos resultados.
Esta informacién la debe dar periédicamente el Gerente de Control de Calidad
al gerente principal y a otros jefes importantes, teniendo cuidado de anotar en
los informes que los resultados obtenidos se deben a los esfuerzos combinados

- dae varios grupos funcionales o individuos, mis que al éxito personal del grupo
de control de calidad. Los resultados méas efectivos serdn aquellos que se
puedan valorar con la més efectiva de todas las medidas, los pesos y centavos
que se han ahorrado, menciona Feigenbaum.

4) Informar de las metas de la calidad y de las actividades del control de calidad a
todo el personal de la compaiiia; alentar la participacién en este programa en el
mayor grado posible de todo el personal: establecimiento de las labores
educativas y de entrenamiento sobre el control de calidad.

E! principal origen de la calidad en una compaiila es el personal operativo
escrupuloso. Por lo tanto, para una franca aceptacién del control de calidad, es
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esencial el desarrollo de un verdadero sentido de responsabilidad de la calidad
entre los miembros de la compaiila.

El fortalacimiento de asta aptitud se realiza por medio de la informacién de los
objetivos de la calidad a todo el personal. El madio més efectivo de
informacién de la calidad y las actividades del control de calidad, son las
relaciones personales entre el superviser y los empleados, medio por el cual se
va transmitiendo la informacién, Esta cadena de informacién se debe iniciar
desde luego, con el gerante general.

€l desarrollo de la conciencia de la calidad se fortalece alentando a los
empleados a participar en las actividades de la calidad. También es muy
importante incitar a discusiones durante reuniones de informacién a los
empleados, o entre el supervisor y los trabajadores, sobre la identificacién y
solucién a problemas sobre la calidad.

EDUCACION INTERNA

Fsigenbaum dice que el disefio, manufactura y venta de productos de una consistente
buena calidad hechos por una compafila, requiare un aito grado de efectividad en por
lo menos tres caracter(sticas principales del personal de esa compaiila (45):

- Aptitud para la calidad.- Genuina conviceién de los empleados sobre los
beneficios de una buena calidad, de un personal operativo excelente, de
disefios bien concebidos y de un buen servicio y orientacién para las ventas.

- Experiencia sobre la calidad.- Comprensién de los problemas de la calidad que
se presentan, tanto en el trabajo personal como en la planta en general.
Apreciacién por los empleados de la existencia de métodos modernos para la
solucién especifica de sus problemas de calidad, aceptacién real de los
principios, hechos y prdcticas de los medios modernos para estructurar,
mantener y contralar la calidad.

- Destreza para la calidad.- Habilidad tanto fisica como mental para llevar a cabo
efectivamente la operacidn esencial de la calidad, en la forma que se requiere.

Aquelia compaiiia cuyos trabajadores posean aptitudes firmes para la calidad, sutil
conocimiento de ella y una conveniente habilidad para esa calidad, serd la compaiifa
cuyos trabajadores tengan la mayor posibilidad para el disefio, manufactura y venta
de productos de una alta calidad, indica.



116

Debe formularse, sefala, la meta bdsica de la gerencia para la educacién sobre la
calidad de la comparifa, que puede considerarse como "el desarrollo para todo el
personal de la compaiia, de aquellas aptitudes, conocimiento y habilidadas para la
calidad, que puedan contribuir en la compaiifa a la elaboracién de productos al menor
costo compatible con la completa satisfaccidn del consumidor” (46).

La educacién para la calidad en una compaiifa puede estar basada en el empleo de
una forma de entrenamiento del tipo de clases en el salén, aunque una gran parte del
proceso educativo para la calidad, se efectia en una forma informal y casi
imperceptible durante el curso de las labores diarias. Otra parte se adquiere
forzosamente como resultado del diario contacto del trabajador con su jefe, y otra
resulta durante las platicas y consultas del trabajador con sus compaiieros, indica.

La educacién para la calidad nunca puede terminar en una comparifa vigorosa y
agresiva, cuyos productos estén en competencia efectivamente dentro de la creciente
economfa.

Eil problema de la educacién para la calidad, resulta un proceso que, con diferentes
grados de efectividad se ha ido adaptando an la industria desde hace varios afios, de
muy diferentes formas. Con el desea de modernizar aste proceso lo mejor posible,
para lograr {a meta de la gerencia sobre la educacién para la calidad, los gerentes
realistas y los ingenieros de contrel de calidad de la compaifa, reconocen que deben
iniciarla con una reserva existente de aptitudes, conocimientos y habilidades para la
calidad - buenas o malas, actuales o fatalmente anticuadas- por parte del personal de
la compaiiia, aclara. ‘

La experiencia parece indicar duramente que el primer paso que debe dar el ingeniero
de control de calidad para juzgar la necesidades de la planta sobre [a educacién para
la calidad, es el de analizar cuidadosamente los procesos existentes sobre educacion,
determinar sus caracter/sticas, sus ventajas o desventajas y después formular su plan
educativo, de acuerdo con su anilisis.

La experiencia en la educacién para la calidad ha demostrado que los cursos ds
adiestramiento sobre control de calidad mds efectivos, son aquéllos que se
concentran en los problemas de la calidad mas que los que estdn orientados a la
teorfa de la calidad, explica.

Los principios para estructurar un programa de adiestramiento en control de la calidad
{47}, son los siguientes:

a) Formular el programa al nivel mas bajo y orientado sobre los problemas reales
de la calidad de la compaiifa, concentréndose sobre lo préctico, con material
significativo para la calidad y sobre casas concretos.
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b} Cansultar con ef personal de la linea lo més extensaments posible,
espeacialmente lo que se refiere a la amplitud y clase de material que deba
smplearse en los programas.

c} Los programas educativos deben estar fincados en el reconocimiento de que
fas soluciones a los problemas industriales y por tanto a los problamas de
calidad, siempre estardn cambiando, por lo qua 8 los participantas en los
cursos se les debe animar @ que continuen su educacién bajo la forma de un
entrenamiento propio después de haber pasado por el curso formal.

d) Se deben incluir y considerar como participantes en los programas de

antrenamiento 8! personal de todos los niveles, desde el gerente general hasta
el dltimo trabajador.

Conciencia para la calidad

individualmente, el trabajador de una compaiifa es la base humana que se requiere
para la elaboracién de productos de calidad satisfactoria. En la mayorfa de los casos,
es él quien desea hacer un trabajo satisfactorio; sin ambargo, es muy importante
rodearlo de! "clima” apropiado para que pueda realizarlo. Este estimulo lo dan las
actitudes y los hechos de los supervisares, indica Feigenbaum.

Los trabajadores esperan que su jefe los mantenga informados de los problemas y
éxitos de la compaiifa. La verdadera situacién que el trabajador prefiere contemplar es
aquélla en la que las acciongs diarias de sus supervisores son consistentes con las
miras de la empresa. Para él esto representa una poderosa organizacién que sabe
hacia déndas se adelanta, es un rato parsonal a fin de que aporte su mejor asfuerzo y
habilidad para elaborar productos de calidad, sabiendo que se ha empleado lo mejor
en investigaciones, técnicas de manufactura, trabajos de mercadeo, para proporcionar
al consumidor un producto de calidad satisfactoria.

Ademds, establece que la conciencia para la calidad en el gerente general, debe ser
més que un asunto de palabrerfa. El interés por la calidad debe ser algo genuino y
creado por medio de la accién, en reuniones periédicas para discutir los problemas de
la calidad, coadyuvando a la politica de la calidad de la compaiifa, y por un interés
equilibrado que favorezca la calidad del producto. Hasta que este interés no se
manifieste, se notard la falta de apoyo de aquéllos que a diario tratan de lograr las
normas de calidad. Si este apoyo no se aporta durante largos periodos, empezard a
decaer la moral y resultars una inevitable inefectividad.
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Para promover la conciencia sobre la calidad en toda la organizacién, es importante
contar con la participacién de todo el personal. Esta proporciona un interés de
conjunto. Existe un gran ntmero de medios para interesar & los individuos v a los
grupos, tendientes a promover esa conciencia de la calidad. Entre estos se
ehcusntran : notas cortas en el periddico de la compaiia, dibujos o caricaturas
alusivas en el periddico, colocacién de carteles en el drea de trabajo, que puaden
representar "cémo hacer el trabajo mejor” o "porqué se debe hacer mejor”, frases de
atencidn para la calidad, y sugerencia de recompensas por las ideas para mejorar la
calidad, seiala.
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Mediante el control total de calidad con la participacién de todos los empleados,
incluyendo el presidante, cualquier empresa puede crear mejores productos o
servicios a menor costo, al tiempo que aumsenta sus ventas, mejora sus utilidades y
convierte la emprasa en una organizacién superior, dice el Dr. Ishikawa.

El control de calidad japonés es una revolucién en el pensamiento de la gerencia.
Representa un nuevo concepto de la gerencia.

Las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen el contro! de calidad asf:

"Un Sistama de métodos de produccidn que econdmicamente generan bienes o
servicios de calidad, acordas con los requisitos de los cansumidores. El control de
calidad moderno utiliza métodos estad(sticos y suele llamarse Control de Calidad
Estadistico™ (48),

Ishikawa dice que practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, manufacturar
y mantener un producto de calidad que sea sl m&s econémico, el més util y siempre
satisfactorio para el consumidor.

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa todos promuevan y participen
en el control de calidad, incluyendo en esto a los altos diractivas, asf como a todas
las divisiones de la empresa y a todos los empleados,

Ishikawa esboza algunos puntos relacionados con el control de calidad :

1 Hacer control de calidad con el fin de praducir artfculos que satisfagan los
requisitos de los consumidores

2) Hacer hincapié en la orientacién hacia el consumidor
3) Dar importancia a la interpretacién que se dé a la palabra "calidad”

"En su interpretacion més sstrecha, calidad significa calidad de! preducto, En su
interpretacién més amplia, calidad significa calidad del trabajo, calidad de! servicio,
calidad de la informacidn, calidad del proceso, calidad de la divisién, calidad de las
personas incluyendo a los trabajadores, ingenieros, gerantas y ejecutivos, calidad del
sistema, calidad de la empresa, calidad de los cbjetivos. El enfoque bésico es
controlar la calidad en todas sus manifestaciones” {48}.

Hacer control de calidad significa segun Ishikawa:

a) Emplear et contro!l de calidad como base
b} Hacer ol control integral de costos, pracios y utilidades



120

c) Controlar la cantidad (volumen de produccién, de ventas y existencias), asf
como las fechas de entrega.

Cuando todas las divisiones y todos los empleados de una empresa participan en ef
control de calidad, deben aplicar este contrel en su sentide més amplio que incluye el
control de costos vy de cantidades. De lo contrario, no se podré lograr un buen control
de calided, ni siquiera en su sentido mds estrecho, Por esta razén el control total de
calidad se llama también "control de calidad integrado”, "control de calidad con plena
participacién” y “contra! de calidad gerencial”, indica.

LA CALIDAD

Es necesario conocer la verdadera calidad que cumple los requisitos de los
consumidores. El contro! de calidad se hace para lograr aquella calidad gue cumpla
con los requisitos de los consumidores. El primer paso es saber sl verdadero
significado del concepto de calidad.

Hay tres pasos importantisimos que se deben seguir en la aplicacién de! control de
calidad {50):

1. Entender las caracteristicas de calidad reales
2. Fijar métodos para medirlas y probarlas

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entender corractamente la
relacién entre éstas y las caracterfsticas de calidad reales.

De acuerdo a Ishikawa, primero se han de determinar las caracteristicas de calidad
reales para un producto dado y luego resclver los probleamas de c6mo medir tales
caractaristicas y cémo fijar las normas de calidad para el producto (caracteristicas
sustitutas). Las funciones o capacidades de un producte se cuentan normalmente
entre sus caracteristicas de calidad reales y deben expresarse siempre en un lenguaje
compransible para los consumidores.

Luego viene la tarea de establecer la relacién entre las caracteristicas de calidad
realas y sustitutas mediante estadisticas y anélisis de calidad. Sélo entonces se
sabré hasta qué punto se puede uno valer de las caracteristicas sustitutas para
cumplir las reales, Para fijar las caracterfsticas de calidad sustitutas hay que probar
los productos, y probarlos nuevamente en la prictica. Esto no siempre se hace
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correctamente antes de fijar las normas industriales nacionales o internacionales {que
en su mayorfa son caracter(sticas de calidad sustitutas).

Los requisitos de los consumidores no siempre se pueden expresar en una forma que
se praste para su aplicacién por parte de la fdbrica. Siempre hay distintas
interpretaciones, y cuando las interprataciones difieren los métodos de produccién
también pueden variar, Ishikawa d4 algunas ideas de cémao expresar la calidad (51):

a) Determinar la unidad de garantla

Una bombilla o un recaptor de radio se cuentan uno por uno. Por tanto, se ilamarén
unidades de un producto. Al mismo tiempo, vienen a ser unidades de garantfa, por
cuanto al consumidor le interesa la calidad de cada unidad utilizable.

Si no se establece claramente la unidad de garantla, serd imposible dar la garantia
segura aunque se desee hacerlo.

h) Determinar ol método de medicién

Cuando se quiere dar una definicién exacta de 1a calidad, si el método de medicién es
vago, nada se lograré.

c) Determinar la Importancia relativa de las caracteristicas de calidad

La mayorfa de los productos tienen muchas caracteristicas de calidad. Hay que
distinguir claramente la importancia relativa de las diversas caracterfsticas de calidad
que un producto posee. Generalmente Ishikawa cita los defectos y fallas y los
clasifica en defectos criticos, defectos grandes, defectos menores.

La asignacién de importancias relativas, o en otras palabras, ta creaci6n de una
orientacién hacia las prioridades, es un concepto importante en la aplicacién dsl
control de calidad.

Los defectos y fallas en cuanto a calidad, se Haman calidad retrégrada. Las
caracterfsticas que pueden convertirse en argumentos de venta dsl producto, se
denominan calidad progresista. Para vender un producto hay que hacer hincapié en
esta calidad progresista con argumentos de venta muy ¢laros.

Muchos consideran que todos los argumentos son igualmente importantes, pero si no
se asignan importancias relativas el resultado seré un producto mediocre.



122

[ 1] Llegar a un consenso sobre defectos y fallas

Las opiniones en cuanto a defectos y fallas varian segtn las personas. La mejor
solucién para este tipo de problema es que los fabricantes y consumidores hagan
consultas amplias y fijan los limites permisibles para referancia futura,

e} Revelar los defectos latentes

Las cifras para piszas defectuosas en fébricas e industrias son apenas la punta del
témpano; sin embargo, se consideran defectos reales. Si se toma el término
“defectuosc” en un sentido mds amplio, los defectos reales pueden ser de 10 o 100
veces méds que los descubiertos. Revelar estos defectos ocultos o latentes es una
mata bésica del control de calidad. Los articulos -corregidos, los de aceptacién
especial, y los ajustados, son todos defectuosos.

Si se observa el asunta con atencién y sentido critico, se encontrardn muchos
defectos latentes y carga de trabajo latente asociados con procesos defactuosos en
las industrias. Cuando se empieza a hacer control de calidad se debe establecer de
inmediato una definicién clara de los defactos, y revelar y eliminar aquellos defectos
latentes asfl como la carga de trabajo latente que ss asocia con los procesos
defectuosos.

f) Observar la calidad estadfisticamente

La calidad del producto siempre varfa ampliamante. En otras palabras, si se considera
la calidad de un producte en general, ésta demuestra una distribucién estadistica

Cuando se piensa en calidad, se debe pensar en su distribucién estadistica dentro de
los lotes y luego aplicar un control de proceso e inspeccién.

Par expresar una distribucién se utiliza el valor medio y una desviacién esténdar.

g} "Calidad de diseffo™ y "Calidad de aceptacién”

La calidad de disefio también se llama calidad objetivo. Una industria dasea crear un
articulo con cierto nivel de calidad, de allf 1a calidad objetivo.

La calidad de aceptacién también se llama calidad compatible, pues es una indicacién
de |a medida en que los productos reales se cifien a la calidad del diseiio. Si hay
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discrepancia entre la calidad del diseiio y la calidad de aceptacién, esto significa qua
hay defectos o correcciones. Cuando la calidad de aceptacién sube, el costo baja.

Quisnas no conocen bign al control de calidad, afirman que al aplicarlo habrd aumanto
de los costos y descenso de la productividad. Si el control de calidad es sinénimo de
inspeccién, los costos realmente aumentarén, sobre todo si se cifle uno al viejo estilo
de control de calidad que hace hincapié en la inspeccién. También es cierto que al
aumaentar la calidad del disefio el costo sube. Empero, cuando se mejora la calidad de
aceptacién, disminuye la frecuencia de defectos, correcciones y ajustes, con lo cual
se rabajan los costos y se mejora la productividad. Més aun, si la calidad del disefio
estd a la altura de los requisitos del consumidor, las ventas aumentardn y esto
producird una economla de escala.

CONTROL DE LAS NORMAS DE CALIDAD

Ishikawa establece que los requisitos de los cliantes cambian continuamente, y afio
tras afio se exige una calidad mayor. Las normas que eran suficientes en el momento
de fijarse, se tornan anticuadas muy pronto.

Se hace control deo calidad para satisfacer los requisitos de los clientes, no sa
pretende solamente cumplir normas nacionales y de la empresa sino que la meta debe
ser cumplir los requisitos de calidad de los consumidores.

En la préctica se tienen que revisar y mejorar las normas da calidad constantemente.
El redisefio de calidad ocurre continuamente y |a calidad mejora continuamente.

Las normas son fijas por naturaleza en el sentido de que buscan asegurar la
normalizacién y la uniformidad. Pero no se puede ser demasiado rigido. El cefiirse
demasiado a las normas conduce a la arrogancia dentro de la industria, a la coercién
por parte de! estado y al dascontento de los consumidores.

COMO CONSIDERAR EL CONTROL

Seglin Ishikawa, las palabras "gerencia”, "contro!” y "administracidn” encierran
diferencias de significado pero también tienen un comin denominador. Cada una da
estas palabras indica qua es preciso fijar una meta u objetive y encontrar la manera
de alcanzarlo eficientamente.
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para proceder con el control se tiena que planear, hacer, verificar y actuar, A esto es
lo que se llama Circulo de contro! {52). El control debe organizarse con base en estas
seis categorfas, que han demostrado su eficacia:

1) Determinar metas u objetivos

2) Determinar métodos para alcanzar las metas
3) Dar educacién y capacitacién

4) Realizar el trabajo

8} Verificar los efectos de la realizacién

6) Emprender la accién apropiada

1) Determinar metas y obje

Estos pueden determinarse por medio de polfticas. Al emitir una declaracién de
politica, debe haber una base para Negar a esa politica, justificaciones, datos e
informacién cuidadosamente analizados previamente. Las politicas y metas deben
formularse para renglones prioritarios tinicamente. No debe habar més de tres de
astos renglones prioritarios, o cinco si es nacesario, pero el maximo absoluto es
cinco,

Determinada una politica, las metas se hacen evidentes por sf mismas. Estas metas
deben expresarsa concretamente en cifras, y para hacerlo se necesitan explicaciones
racionales. Las metas también deben expresarse con un propédsito, demostrandoles
las mismas a los empleados mediante cifras vy términos concretos; decirles todo lo
que necesitan saber, incluyendo informacidn sobre catidad, coste, utilidades, valumen
de produccién y plazos de entrega.

Al fijar metas es preciso asignar un plazo muy claro. Las metas deben fijarse con base
en problemas que la empresa desee resolver. Es mucho mejor hacerlo asf que asignar
metas independientes para cada divisién y organizacién. Hay que formular las metas
de tal manera que se asegure la cooperacién entre todas las divisiones.

Las politicas y metas deberén cursarse por escrito y distribuirse ampliamente. Cuanto
mds bajo esté en ef arganigrama el nivel de los empleados 8 quienes van dirigidas las
politicas y metas, més importante es qua sean concratas, explicitas y suficientemente
informativas.

Desde sl punto de vista de la gerencia, las metas se dividen en prioritarias y
rutinarias. En otras, palabras, el control también puede dividirse en prioritario y
rutinario.
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2) Deaterminar métodos para al las kzacién del trabaji

Si sa fijan metas y objetivos psro no ss acompafian con métodos para alecanzarlos, el
control de calidad acsbaréd por ser un simple ejercicio mental.

La determinacién de un método equivale a narmalizacién. Si una persona desarrolla un
método, deberd normalizarlo, convertirlo en reglamento y luego incorporarlo dentro de
la tecnologfa y propiedad de la empresa. El método que se establezca tiene que ser
Util para todos y libre de dificultades.

El efecto, y al mismo tiempo 18 meta del sistema, es alcanzar las caracterfisticas de
calidad. Las causas que afectan la calidad se llaman factores causales. El conjunto de
estos factores causales recibe el nombre de proceso. El proceso © conjunto de
factores causales, tisne que controlarse a fin de obtener mejores productos y efectos.
Este enfoque preve los problemas y los evita antes de que ocurran, razén por la cual
sg llama control de vanguardia. En cambio, si !a persona se preocupa por el
desempefio de su empresa solo despuéds de los hechos, este método se llama control
de rataguardia.

En e! control de calidad es necesarioc entender lo que es el control de procesos,
aduefiarse del proceso (que es un conjunto de procesos causales) e incorporar dentro
del proceso manaras de hacer mejores productos, fijar mejores metas y lograr
efectos. Para facilitar este proceso de raciocinio ishikawa inventd su diagrama de
causa y efecto, también conocido como "Diagrama de Ishikawa” o “diagrama de
espina de pescado”.

£l niimero de factores causales es infinito. Cualquiera que sea el trabajo o el procesa
que se escoja, se pueden identificar diez o veinte factores causales inmediatamente,
Serfa imposible controlarlos todos, y aun si fuera posible resultarla muy
antieconémico.

Aungue los factores causales son muchos, los verdaderamente importantes, los que
tendrédn un impacto grande sobre los efectos, no son muchos. Si se sigue el principio
establacido por Vilfredo Pareto, todo 1o que se tiens que hacer es normalizar dos o
tres de los factores causales mas importantas y controlarios. Mas lo primero es
encontrar estos factores causales importantes.

En esa blsqueda hay que consultar con parsonas conocedoras del proceso en
cusstién, ejemplo, trabajadores, ingenieros e investigadores. Tienen que ser capaces
de discutir el proceso de manera franca y abierta, quizd en una sesion de
improvisacién en grupo. Las opiniones presentadas en asta sesién, deberdn analizarse
estad(sticamente y verificarse de manera cientifica y racional, comparando con los
datos disponibles {a ésto se le llama andlisis de procesos). La conclusi6n asl obtenida
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podréd ser comprensible y aceptable para todos. Este es el primer paso hacia la
normalizacién. Ultimaments, la tarea de establecer o revisar normas ha recafdo sobre
fos clreculos de calidad, dado su conocimiento fntimo del lugar de trabajo.

La tarea de normalizar 0 reglamentar es necesaria para delegar autoridad a los
subalternos. La clave del éxito es normalizar vigorosamente aquellas cosas que son .
facilmente comprensibles y dejar qus e! subalternc se encargue de ellas.

3) Dar educacidn y capacitacién
Los superiores tienan la funcién de educar y desarrcllar a sus subalternos.

La educacién no se limita a reunionas formales. Reunir a las personas en un sal6n y
dictarles conferancias puede constituir cuando mucho la tercera o cuarta parte del
esfuarzo educativo total. El superior tendrd que educar a los subalternos de manera
personal, en el trabajo practico. Una vez que el subalterno ha sido educado de esta’
manera, se le delega autoridad y se le da libertad para hacer su trabajo. De esta
modo, 8l subalterno podré crecer.

Ishikawa aboga por el control de calidad basado en la conviccidn de la bondad de la
gente. Una forma de gerencia ideal crea una situacién en que cada persona tiene
adecuada capacitacién, es digna de confianza y no requiere supervision excaesiva.

El hombre es bueno por naturaleza. Si se le educa, puade convertirse en una persona
confiable en quien se puede delegar autoridad y por eso Ishikawa hace hincapié en la
educacién. Madiante la educacién y la capacitacién los subalternos se tornan
confiables y la amplitud del contro! {niimero de personas que un individuo puede
supervisar directamente) se amplia m4s y més.

4) Realizar el trabajo

Si todo se hace de acuerdo con el procedimiento explicado antes, {a realizacién no
debe ofrecer ninglin problema. Se puede obligar & los subalternos a realizar un trabajo
déndoles una orden, pero esto tendrd tropiezos. Las condiciones cambian
constantemente,'y las ordenss dadas por los superiores nunca estarén al dia respecto
a las situaciones cambiantes.

Las normas y los reglamentos siempre son inadecuados, y aunque se cumplan
estrictamente, habrd defectos y fallas. La experiencia y la destreza son los factores
que compensan la imperfeccidn de las normas y los reglamentos.
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5) Verificar los efectos de /a realizacién

Lo més importante en la gerencia es el principio da excepcién, Si las cosas se
desarrollan de acuerdo con las metas y las normas fijadas, entonces se deben dejar
que sigan asl. Pero si surgen hechos inesperados o situaciones qus sa apartan de lo
rutinario, el gerente deberd intervenir. El objeto de wverificar es descubrir talas
excepciones. Para cumplir esta tarea efici te es r io entender con
claridad las politicas bdsicas, las matas y los procedi lizacién y
educaci6n. Si dstas no sa han planteado claramente y si no hay normas confiables, no
se sabré cudles son las excepciones y cudles no.

tos de nor

a) Vesificar las causas

El primer paso en la verificacién es ver si todos los factores causales estdn bajo
control. Es preciso dar pricrided a los mds importantes o a los que podrfan ser
peligrosos. Una lista de verificacién rasulta dtil. Los factores causales que requieren
verificacién se llaman "puntos de verificacién®.

b} Verificar por medio de los efectos

Otro método consiste en varificar un proceso o trabajo por sus efectos; es decir,
observar las ‘caracter(sticas que figuran en el diagrama de causa y efecto Entre los
efectos se incluyen los asuntos relativos a personal {ndice da asistencia, nimero de
propuestas prasentadas, etc.); calidad: cantidad; fochs de entrega; cantidad de
material; mano de obra; potencia mecdnjca necesaria para fabricar una unidad de
produccién; y costo. Al observar los cambios que ocurren en cada uno de estos
renglones, es posible verificar el proceso, el trabajo y la administracién.

Si los efactos son inadecuados, significa que algo raro sucede en algunos de los
procesos y que hay problemas allf. La funcién del gerente es descubrir las razones de
Ia irregularidad, que radican en los factores causales. Siempre que e! gerente domine
estos factores causales, el control del procaso no seré problema.

Hay ciertos puntos que se llaman puntos de control, Son los que se emplean para
verificar los procesos y la administracién por medio de sus efectos. Las personas que
tengan subalternos necesitan puntos de control. Se trata de verificar por medio de los
efactos y no de verificar los efectos mismos.

En el control de calidad, los efectos se registran secuencialmente en uns gréfica
donde se anotan los Ifmites de control asegurados dfsticamenta. Mediants esta
gréfica se tratan de descubrir las excepcicnes. En otras palabras, los efectos tienen
una distribucién, Se usa este concepto estadistico de "distribucién™ para descubrir las
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excepciones {irregularidad). La herramienta que se utiliza para verificar la distribucién
se ilama cuadro da contral.

Para encontrar los factores causales extrafios en el proceso y la administracién, por
medio de sus efectos, se debe tener a dispaosicién los registros pasados del lote y
demds datos. En otras palabras, hay que construir una estratificacién sigida en el lote.
La estratificacién es el concepto mds importante en el control de calidad. Sin una
estratificacidn rigidamente construida no serd posible efectuar andlisis ni controles.

Los efectos obtenidos mediante esta verificacién se deben comunicar a fas divisiones
y a los trabajadoras en cuestién lo més pronto posible. Se deben encontrar las
razones de las excepciones, y luego ocuparse prontamente de sus factoras causales.

€} Tomar la accidn aproplada

La revisi6n de los efectos para encontrar excepcionss o situaciones extraiias, no sirve
en sf 8 los interases de la empresa. Es necesario encontrar los factores causalas de”
las excepciones y tomar la accién apropiada.

No basta hacer ajustes en los factores causales; hay que tratar de efiminar aquellos
que han ocasionado las excepciones. Hay que remontarse al origen del problema y
tomar medidas para evitar que se repita.

Tomada una accién, hay que verificar su efecto y luego verificarlo de nueva para ver
si se ha impedido la repeticién de errores,

El control no significa mantener el statu quo. Si se pone en préctica la prevencién de
repeticiones, el progreso y sl avance se notardn pocc a poco.

Si en los seis pasos anteriores se emplean métodos estadisticos, el proceso se
conviarte en control estadistico. Respecto a la calidad se convierte en contro! de
calidad estadistico y respecto al costo se convierte en control estadistico de costos.

OBSTACULOS AL CONTROL Y A LAS MEJORAS

Ishikawa menciona que hay factores que impiden el control y las mejoras que de él
resultan {53). Esos factores suelen emanar de las personas, cuyas actitudes erradas
constituyen las causas principales. A continuacién se enumeran:



a)

b}

c)

d}

e)

]
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Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes; los que evaden
rasponsabilidades.

Parsonas que piensan que todo marcha bien y que no hay ningin problema;
astén satisfachas con el statu quo y les falta comprension de aspectos
importantes

Personas que piensan que su empresa es con mucho la mejor. Digamos que
son egocéntricas. ’

Parsonas que piensan que la mejor manara de hacer slgo y la més fécil es
aquélla que conocen. Personas que conffsn en su propia insuficiente

experiencia.

Personas qua sélo pisnsah en sf mismas o en su propia divisién. Personas
imbuidas de seccionalismo.

Personas que no tienan ofdos para las opiniones de otros.

Personas que anhelan destacarse, pensando siempra en sl mismas.

El desdnimo, los celos y la envidia.

Personas que no ven lo que sucede més alld de su entorno inmediato. Personas
que nada saben acerca de otras divisiones, otras industrias, el mundo externo
o el mundo en general. .

Personas que siguen viviendo en el pasado faudal. Estas incluyen "las personas

dedicadas Unicamente a asuntos comerciales, los gerentes y trabajadores de
Ifnea sin sentido comun, y los sindicalistas doctrinarios”.

Para .despejar estas actitudes erradas, los activistas del control de calidad requieren
firmeza en sus conviccionas, espfritu de cooperacién, espiritu entusiasta de pionero, y
deseo de lograr adelantos importantes. También nacesitan confianza en su propia
capacidad para perseverar, y buenas tdcticas y estrategias para superar dificultades,

indica.

"Cuando se desea poner en prictica algo nuevo, el principal enemigo de este esfuerzo
se hallard dentro de la propia empresa y dentro de la propla persona. St no se puede
vencer este enemigo, no habrd progreso”, (54).
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CONTROL DE CALIDAD Y GARANTIA DE CALIDAD

La garantfa da calidad ‘'es Ia esencia misma del control de calidad, debiéndose tener en
cuenta tres consideraciones importantes, explica Ishikawa:

1) La empresa debe garantizar una calidad acorde con los requisitos de los
consumid {c tarfstices de calidad reales). No se trata de cumplir las
normas nacionales, aunque la empresa no podria hablar de garantia de catlidad
si sus productos ni siquiera cumplen estas normas.

2) Debe expresarse igual interés en el caso de productos de exportacién.

3} L.os altos ejecutivos deberdn reconocer la importancia de la garantfa de calidad
y asagurar que toda la empresa dé el maximo para alcanzar esta meta comiin.
St la compaiifa lleva a cabo la garantia de calidad, podré traer felicidad y
satisfaccién a sus clientes en todo el mundo, lo que aumentar4 las cifras de’
ventas y ganard buenas utilidades a la larga, lo cual seré satisfactorio para los
ejecutivos, empleados y accionistas.

Garantia de calidad es asegurar la calidad sn un producto, de modo que el cliente
puada comprarlo con confianza y utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccidn.
Para que un cliente compre confiado, debe tener cierta confianza en determinado
producto de un fabricante que haya ganado un buen nombre mearced a haber estado
suministrando articulos de calidad por largo tiempo, sefala.

El siguiente punto es la satisfaccién del cliente. EI producto no ha de tener fallas ni
defectos, pero esto solo no basta. Es necesario asegurar la calidad de disefio, viendo
que el producto sea realmente funcional tal como el cliente espera. En otras palabras,
el producto debe tener caracterfsticas de calidad reales.

Para dar una verdadera garantfas de calidad, los sitos sjecutives deben fijar polfticas
fiimes que abarquen las divisiongs de investigacién, planificacién, disefio,

manufactura, ventas y servicio.

Dentro de una empresa, la responsabilidad por la garantie de calidad corresponde a
las divisiones de disefio y manufactura y na a la de inspeccién.

Histéricarnente la garantia de calidad japonesa cumplié las siguientes etapas (55):
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2l Py tfa de calidad ok Ia hacie ta kosp gy

La inspeccién es nacesaria sélo porqua existen defectos y artfculos defectuosos. Si
estos daesap ieran 1os insp s serfan inr ios.

Si un proveador es confisble an materia de calidad, la compra puede afactuarss sin
inspeccién. Esta gs a! llamado sistama de compra garantizada.

Se sigue la doctrina de que el hombre es busno por naturaleza y por tanto se educa
bien a la divisidén de manufactura; si aesta divisibn posee busna praparscién y
capacitacién, controlard su propio proceso @ inspeccionard sus propios productos
antes de enviarlos 8l siguients proceso. Esto garantiza la calided.

Si 8l trabajador ds linea respansable por ciarto producto se Je asigna 1a tarea de
autoinspaccién, la retroinformacién es instantdnea y permite tomar accion
inmedistamente. Esta modalidad asegura una fuerte reduccién en el ndmero ds
articulos defectuosos. Mientras haya defectos, habrd que inspeccionar, en principio,
todos los artfculos. Puade inspeccionarse el despacho antes que el producte llegue a
manos de! consumidor, o durante el proceso fabril, o bien puede reslizarse la
autoinspeccidn, o la inspeccién por parte de la divisién de inspsccién.

b) G fa de calidad orfe fa hacia el p d

Se estudian {as capacidades de todos los procesos y se asegura que cada uno de los
productos cumpla 1as normas de calidad mediante ef cantrol del proceso fabril.

Por tanto, si bien ef contrel de procesos sigue siendo importante y debe continuar, se
ha descubierto que es indispensable tener una garantia de calidad que empieza en la

atapa de desarrolio de nuevos productos.

c) Garantia de calldad con énfasis en ol desarrollo de productas,

Los pasos incluyen: planificacién de nueves productos, diseiie, manufactura de diseiio
para la produccién masiva, snsayos de fabricacién masiva, manufactura, mercadeo,
servicio después de fa venta, y administracién duranta la transicién desde la
produccidn inicial hasta la normal. Antes de entrar en !a etapa de manufactura se
efectia un adecuado andlisis de calidad, incluyendo pruebas de confiabilidad en
diversas condiciones. Asf, la garantia de calidad y de confiabilidad se incorporan
dentro de todo el proceso.

Esto dio origen a dacir que "fa calidad debe incorporarse dentre de cada diseito v cada
proceso”, seriafa ishikawa.
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Aclara que su concepto del control do-calidad no niega tada la importancia de la
inspaccién, pero debe entendersa que por muy cuidadosamante que se inspeccionen
los productos, siempre se pasard algo por alto y se despachardn algunas piezas
defectuosas. Es antiacandmico dapender da la inspeccién.

Bésicamente, sismpre que un proceso genera artlculos defectuosos, v si la inspaccién
es posible, todos los articulos deben inspaccionarse antes de despacharlos. El hecho
mismo de inspeccionar todos los articulos no significa, desde luego, gue la garantia de
calidad sea completa.

De igual manera, por muy bien que se lleve a cabo la garantfa de calidad en el
desarrollo de nuevos productos, la empresa tendrd que seguir ejerciendo un contro!
cuidadoso sobra los procesos.

Lo més importante en el contro! y 1a garantfa de calidad es impedir gue los errores se
repitan.

Los tres pasos siguientes suelen considerarse como medidas para impedir la
repeticién de errores : '

a) Eliminar el sintoma
b) Eliminar 1a causa
¢} Eliminar la causa fundamental

La eliminaci6n de la causa fundamental guarda relacién directa con las mejoras en la
administracién y en !as normas importantes.

Por ejemplo, la calidad no mejora si la empresa solamente se interesa en las funciones
cumplidas por los trabajadores de Ilinea. La calidad incumbe a todos, y la compaitia
deberd esforzarse por lograr mejor calidad en todas sus divisiones, desde diseiio hasta
ventas y servicio, Tembién deberd procurar una mejor calidad de desempafio entre
todos sus empleados, gerentes y trabajadores de linea, asl como su personal de
ventas. Si la compaiifa no toma estas medidas, no podrsd seguir manufacturando
buanos productos.

Hay quiénes dicen que "pasado el peligro, no hay de qué preacuparse. El evitar que se
rapitan los errores es tarea diffcil. En la politica y en |a vida personal del individuo, es
sensato prevenir que se repitan los errores. Es posible que esto tome tiempo, pero si
se persiste y se aplica paso a paso, este enfoque hard mejorar el trabajo, la tecnologfa
y la calidad de la vida", expresa Ishikawa,
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EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD

El contro! total de calidad significa en términos amplios, al control de la administracién
misma.

Ishikawa toma el concepto originado por el Dr. Armand V. Feigenbaum, de que el
control total de calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos en materia de
desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento de calidad realizados
por los diversos grupas en una organizacién, de modo que sea posible producir bienes
y servicios a los niveles méds econdémicos y que sean compatibles con la plena
satisfaccién de los clientes, e indica que la modalidad japonesa ha insistido en que
todas las divisiones y todos los empleados deben participar en el estudio y la
promocién de! control de calidad, y que el movimiento no es exclusividad de los
especialistas en control de calidad.

Para esta modalidad utiliza el término "control de-calidad en toda ia empresa”, 1o que
significa que todo individuo en cada divisién de la emprasa deberd estudiar, practicar
y participar en el control de calidad. Asignar especialistas en ¢control de calidad en
cada divisién no es suficiente. La opcién es educar a cada miembro de la divisién y
dejar que cada persona apligue y promueva el control de calidad. Hay cursos
especiales para las diferentes divisiones. La definicién se ha ampliado para abarcar
también a los subcontratistas, sistemas de distribucién y a 1as compaiifas filiales.

Al realizar el control de calidad integrado. es importanta fomentar no sclo el control
de calidad, que es esencial, sino al mismo tiempa ef control de costos (utilidades y
pracios), el control de cantidades (volumen de produccién, ventas y existencias) y el
control de fechas de entrega.

Si no se conoce el costo, no se pueden hacer diserios ni ptanificacién de calidad. Si el
control de costos se maneja estrictamente, se sabrd qué utilidades pueden derivarse
de la eliminacién de ciertos problemas. En cuanto s cantidades, si aestas no se
conocen con exactitud, se desconocerd la tasa de defectos y la de correcciones, y el
control de calidad no progresard. La administracién tiene que ser integrada.

Para explicar el concepto de calidad, Ishikawa se vale de un diagrama (Fig. 2} . La
esencia del control total de calidad est4 en el circulo central, que contiena la garantla
de calidad definida en su acepcién m4s estrecha: hacer un buen control de calidad de
los nuevos productos de la emprasa.

E! segundo circulo representa el control de calidad definido més ampliaments, para
incluir las cuestiones de cémo efectuar buenas actividades de ventas, cémo maejorar a
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CONTROL DE CALIDAD EN TODA LA EMPRESA
(Figura 2)

Ishikawa, K. "QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD, LA MODALIDAD
JAPONESA". Editorial Norma. Colombia, 1985. Pag. 87



los vendedores, c6mo hacer més eficiente el trabajo de oficina, y cémo tratar a los
subcontratistas.

El tercer clrculo hace hincapié en el contro! da todas las fases del trabajo. Utiliza el
circulo PHVA (Planear, hacer, verificar, actuar), haciendo girar su rueda una y otra vaz
para impedir que los defectos se repitan en todos los niveles. Este trabajo
corresponde a tode la compaiifa, a8 cada divisién y a cada funcién. También los
individuos deberén participar activamente.

Las actividades de los circulos de control de calidad deberén realizarse siempre como
parte de las actividades de control de calidad en toda la empresa. Las actividades de
los clrculos de calidad no bastan por sl mismas para efectuar el control total de
calidad. Si no hay participacién de la gerencia alta y media y de la alta direcci6n, las
actividades de los clrculos de calidad no serén duraderas.

Ventafas del control total de calidad

- Majorar la salud y el cardcter corporativos de la empresa. El control de calidad
no consiste an dar pautas. Los empleados no podrdn actuar si solo reciban
instrucciones abstractas. La alta gerencia dabe exponer sus metas claramante,
sefialando qué parte del cardcter de !a empresa requiere modificacién y qué
aspecto debe mejorarse.

- Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la participacién de
todos y estableciendo un sistema cooperativo,

- Establacer el sistema de garantia de calidad y ganar la confianza da clientas y
consumidores. El control de calidad no busca utilidades a corto plazo, sino que
su meta principal es "la calidad primero™. Manteniendo una buena garant(a de
calidad, se puede ganar la confianza de 1os clientes, y esto a |a larga generaré

. utilidades.
- Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarroliar nuevos productos
- Establacer un sisteama administrativo que asegure utilidades en momentos de

crecimiento lento y que pueda afrontar diversas dificultades. No hay que hacer
el control de calidad sclo en apariencia, sino considerar que éste as el aliado
para ganar dinero. Si el control de calidad se hace bien, siempre asegurard
utilidades.



136

- Mostrar respato por la humanidad, cuidar los recursos humanos, considerar la
felicidad de los empleados, suministrar lugares de trabajo agradables y pasar ia
antorcha 8 la siguiente generacién.

- Dolegar & los gerantas intermedios y a los altos diractivos tada la autoridad que
se pueda para permitir que se conviertan en vardaderos "gerentes”.

- Utilizacién de técnicas de control de calidad. Algunas personas se sienten
hipnotizadas por el término "contro! de calidad” y no aprovechan planamente
los métodos estadisticos. Esto es un etror. Los métodos estadistices son la
base del control de calidad y es necesario qua las personas en las divisiones
apropiadas los dominen y utilicen, trdtese de técnicas avanzadas o ds ias siete
herramientas sencillas del contro! de calidad,

Metas de la gerancia
1) Personas

En la administracién, el interés primordial de la empresa debe ser la felicidad de las
personas. Si las personas no estan contentas y no pueden encontrar felicidad, la
empresa no merece existir,

La primera medida es que los empleados reciban un ingreso adecuado. Hay que
respatarlos como seres humanos y darles la oportunidad de disfrutar en su trebajo y
llavar una vida feliz. El tdrmino “empleados” utilizado aquf incluye a los empleados de
los subcontratistas y de las entidades de ventas y servicio afiliadas.

Luego vienen los consumidores. Estos deben sentirse satisfechos y contentos cuando
compran y utilizan los bienes y servicios de la empresa.

El bienestar de los accionistas también merece tenerse sn cuenta. Cada smpresa
debe ganar utilidades suficientes para repartir dividendos entre sus accionistas. Las
empresas comerciales existen en una sociedad con el fin de satisfacer a los miembros
de ésta. Tal as su razén de ser y debe ser su mata principal.

Hay tres medios bédsicos que permiten alcanzar esta meta primaria. Son calidad,
precio {incluyendo costo y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos de entrega).

2) Calidad
La empresa debe suministrar productos de la calidad que el consumidor exija. Los

requisitos de los consumidores suelen elevarse afio tras afio a medida que la sociedad
progresa. :
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3) Precio, costo y utilidades
La exigencia principal del consumidoar es calidad justa a precio justo.

Las utilidades son un medio para mantener a la empresa ¢on vida, Una compaiifa sin
utilidades no podré pagar los impuestos qus le corresponden ni cumplir sus
obligaciones sociales.

Para aumentar las utilidades es preciso implantar un buen control de costos.

En general si el control de calidad se realiza bien, la tasa de defectos bajard y
disminuird§ el desperdicio de materiales y tiempo. Esto hard aumentar la productividad
y como resultado reducird los costos. Este proceso parmite suministrar productos a
los consumidores a precios justos. Dicho sea de paso, el precio de un artfculo no lo
determina el costo sino ei valor de la verdadera calidad,

4) Cantidad y plszo de entrega

La compaiifa deberd manufacturar productos en las cantidades sclicitadas por los
consumidores y deberd hacer las entregas dentro de los plazos estipulados.

El control de calidad incluye control de cantidad comprada, volumen de produccién,
cantidad de materiales y productos en existencia (incluyendo cantidad de productos
en proceso de produccién), volumen de ventas y fechas de entrega.

Si existe un eficaz control en cuanto al personal,.a la calidad, a los costos v a las
cantidades, la administracién procederd sin tropiezos.

Técnicas y herramientas para alcanzar las metas administrativas

Las herramientas del control de calidad, segtin ishikawa suelen dividirse an dos
categorfas: técnicas propiamente dichas y técnicas de control. Los renglones como
ingenierla mecénica, ingenierfa electrénica, arquitectura, ingenierfa civil, metalurgia,
fisica y matemdticas son técnicas propiamente dichas, mientras que los métados
estadisticos se consideran técnicas de control. Segtin Ishikawa, estas Ultimas
también son técnicas propiamente dichas.

Para crear productos de la mdés alta calidad, se tienen que utilizar todas las
herramientas y técnicas propiamente dichas que estén disponibles. Las llamadas
técnicas de control de calidad (métodos estadisticos) son, desde luego, las
herramientas, pero el control de calidad en sf debe considerarse como uno de los
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objetivos béasicos de la empresa. No hay que confundir los abjetivos con las
herramientas, indica.

Ishikawa divide los métodos estadisticos en tres categorfas de acuerdo a su nivel de
dificuttad:

a} YY) ATl 1 I llas I das sieta b ar1¢as)

- Cuadro de pareto

- Diagrama de causa y efecto
- Estratificacién

- Hoja de verificacién

- Histograma

- Diagrama da dispersién

« Gréficas y cuadros de contro!

Adtod, Jistico b di
b)

- Teorfa del muestreo

- Inspeccién estadistica por muestreo

- Métodos de utilizacién de pruebas sensoriales

- Métodos de disefar experimentos

- Métodos diversos de realizar estimaciones y pruebas estadisticas

c) Método estadistico avanzado {por computadoras)

- Métodos avanzados de disefiar experimentos
- Andlisis de multivariables
- Diversos métodos de investigacién de operaciones

EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD ES UNA REVOLUCION CONCEPTUAL EN LA
GERENCIA

Ishikawa indica que es necesario asociar la revitalizacién de la industria con una
revolucién conceptual en la gerencia. Muchas compaiifas se han transformado a s/
mismas daspués de aplicar el control de calidad; clasifica la manera como se han
transformado en las seis categorias siguientes :
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1. Primero la calidad, no Jas utilidades a corto plazo

Si una empresa sigue el principio de buscar "primero {a calidad”, sus utilidades
aumentardn a la larga, mientras que si persigue la meta de lograr utilidades a corto
plazo, perderd compatitividad en el mercado internacional y a la larga sus ganancias
disminuirdn.

La gerencia que hace hincapié en calidad ante todo, ganard paso a paso la confianza
de la clientela y vers cracer sus ventas paulatinamente. A la larga, sus utilidades
serdn grandes y le permitirdn conservar una administracién estable.

2. Ori idn hacia el idot, no hacia ¢l productor. Pensar desde el punto
de visia de los demis.

Las empresas deben fabricar productos que los consumidores desean y compran
gustosos. El propdsito del control de calidad as llevar a fa prictica esta idea bésica.
Una actitud Iégica en relacién con el enfoque orientado al consumidor, es ponerse
siempre en el lugar de los demds; esta implica escuchar sus opiniones y actuar en
forma que tenga en cuenta sus puntos de vista.

3. Utilizar dates y numeros en las presentacionas; utilizactén de métodos
estadisticos.

Los hechos son importantes y su importancia debe reconocerse con claridad; dando
ésto por sentado, se procede a8 examinar los hechos y expresarlos con cifras exactas.
El paso final consiste en utilizar métodos estadlsticos para analizarlos, lo cual permite
hacer célculos, formar juicios y luego tomar las medidas de! caso.

La mejora de las actitudes gerenciales es un subproducto importante de la utilizacién

de datos, cifras y métodos estadfsticos.

4, El proceso siguit es su cli ; hay que derribar las barreras del
seccionalismo.

El control de calidad en toda !a empresa no podrd ser completo sin una total
aceptacién de este enfoque por parte de todos los empleados. Es preciso acabar con
el seccionalismo. Cada proceso anterior tiene que aprender a servir al que la sigue.
Debe garantizar la calidad del producto como Ia calidad dsl trabajo.
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5. R to a la h idad como filosofia adi va,

totalmente participante.

El principio fundamental de una administracién acertads, es permitir que los
subalternos aprovechen la totalidad de sus capacidades.

La industria pertenece a la sociedad. Su meta basica es dedicarse a administrar en
torno a personas. Todos los que tengan algo que ver con la empresa {consumidores,
empleados, etc.) deben sentirse cémodos y contentos con la ampresa y daben estar
en capacidad de aprovechar sus facultades y de realizar su potancial personal.

El término humanidad implica autonomfa y espontaneidad. Las personas no son como
animales o mdquinas., Tienen su propia voluntad y hacen las cosas de manera
voluntaria sin que nadie se los tenga que indicar. Tienen discernimiento y siampre
estdn pensando. La gerencia basada en la humanidad es un sistema que estimula el
floracimiento de un potencial humano ilimitado.

Una de las ideas bdsicas que motivan las actividades de los circulos de control de
calidad es "crear un lugar de trabajo donde la humanidad sea respetada”.

La gerencia y los gerentes de nivel intarmedio deben tener el valor necesario para
delegar tanta autoridad como sea posible, pues esa es la manera de establecer el
respato por la humanidad como filosofla gerencial. Es un sistema de administracién en
que participan todos los empleados, de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba, y la
humanidad es totalmente respetada.

6. Administracién interfuncional

La administracién interfuncional, que tiene comités interfuncionales de apoyo, puede
suministrar la trama necesaria para fomentar las relaciones a lo ancho de la empresa,
y hacer posible el dasarrollo responsable de Ia garantfa de calidad,

La administracién organizacional solo es posible cuando hay una estructura dedicada
a gerenciar por divisiones, y comités dedicados al control madiante la administracién
interfuncional.

La empresa debe crear comités interfuncionales, segtn las funciones que se van a
administrar.

Sin embargo, los comités no llevan a cabo la garantia de calidad ni asumen
responsabilidad directa y cotidiana por elia. Esta labor corresponde a cada una de la
divisiones.
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ACTIVIDADES DEL PRESIDENTE Y ALTA GERENCIA DE LA EMPRESA

A menos que [a persona encargada, fa que tiene toda la autoridad, esto es, al
presidents de la empresa o el presidante de la junta directiva, tome la iniciativa y
asuma ¢l liderazgo para llavar a la practica e! control da calidad, el pragrama no
tendrd éxito.

Mientras que la empresa manufacture y venda productos, es precisc mantener al
control de calidad por toda la vida. Para que |la empresa crezca y avance
continuamente, debe afrontar la tarea de mejorar siempre su salud y cardcter
corporativos.

El controi de calidad empisza con educacién y termina con educacién. Pero la
educacién por sl s6la no hace que el control de calidad funcione, es necesario que se
den a los empleados oportunidades de poner en préctica el conocimiento adquirido
(56).

La alta gerencia debe:

- Estudiar el control de calidad vy el control total de calidad antes que cualquier
otra persona de la compaiiia, investigar c6mo se ejecutan y tener una buena
comprensién de las cuestiones pertinentes.

- Establecer politicas para definir las posiciones que adoptard la empresa en
materia de control total de calidad.

- Reunir informacidn relativa a la calidad y al control de calidad, y aspacificar las
prioridades en esta materia en términos concratos. Fijar como politica bésica la
"prioridad de calidad” y "primerc la calidad”, y determinar las metas a largo
plazo que se buscarén en lo tocante a normas de calidad, Esto tiene que

. hacerse en términos concretos y con una perspectiva internacional.

. Asumir el liderazgo en calidad y control de calidad, mantenerse siempre en la
vanguardia en su promocion,

- Para poner en practica el control de calidad, debs impartirse educacién
adecuada en combinacién con planes a largo plazo, tales como planes de
colocacién de persenal y planes de organizacién,

- Dejar bien claro que la responsabilidad por la garantfa de calidad corresponde
a la alta gerencia. Debe dotarse a la empresa de un sélido sistema de garantla
de calidad. Se recomienda la creacién de comités interfuncionales.
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- Establecer su propio sistema de gerencia interfuncional.

- Inculcar 1a idea de quse el procaso siguiente es su cliente, lo que d4 garantfa a
cada uno de los procesos sucesivos.

- La alta gerencia tiane que tomar la iniciativa para dar un paso adalante.

La gerencia debe :

- Educar a sus subalternos, delegéndoles autoridad para que apliquen todas sus
capacidades.

- Ser responsable por la exactitud de los datos que se recojan relativos al lugar
de trabajo para que sean confiables y permitan a la empresa conocer la
realidad de los hechas.

. Trabajar en forma tal que sus opiniones y recomendaciones sean aceptadas
por el superior. Asf, el trabajo de! superior redundard en beneficio de sus
actividades.

- Var que funcionen las actividades da los cfrculos de calidad.
- Comunicacién con otras divisiones - gerancia interfuncional.

- Mirar adelante y dedicarse al control de vanguardia.

ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los cfrculos de calidad no deben operar por ordenes de un superior, sino
voluntariamente an los diversos lugares de trabajo.

El Centro de Circulos de Calidad describe un clrculo de calidad como :

"Un grupo pequeiio que dasarrolla actividades de contro! de calidad voluntariamente
dentro de un mismo taller. Este pequeiio grupo lleva a cabo continuamente como
parte de las actividades de control de catidad en tode la empresa autodesarrolio y
desarrolle mutuo, control y mejoramiento dentro del taller utilizando técnicas de
control de calidad con participacién de todos los miembros” {(57).
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Las ideas bésicas subyacentes en las actividades de los clrculos de contro! de calidad
que se realizan como parte del control de calidad en toda la empresa son las
siguientes, de acuerdo a Ishikawa:

*
3!

1. - Contribuir al viento y d llo de la empresa
2. Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable y didfano, donde
valga la pena estar

3. Ejercer las capacidades humanas planamente, y con el tiempo aprovechar
capacidadas infinitas.

Msnciona diez factoras como pautas Gtiles para dirigir esas actividades (58):

- Autodesarrollo

- Servicio voluntario

- Actividades de grupo

- Participacién de todos los empleadcs

- Utilizacién de técnicas de control de calidad

- Actividades [ntimamente relacionadas con el lugar de trabajo

- Vitalidad y continuidad de las actividades de control de calidad
- Desarrollo mutuo

- Originalidad y creatividad

- Atencién a la calidad, a los problemas y a la mejora

Uno de los requisitos para iniciar actividades de clrculos de control de cslidad es que

la empresa esté implantando el control total de calidad. Si no hay perspectivas de

combinarlas con el control total de calidad, no pueden durar. Atin cuando tengan éxito

durante un breve tiempo, éste no es un éxito real, ya que no habria aliciente para que

los encargados de las actividades de los cfrculos de contrel de calidad continuaran sus
" esfuarzos.

Los pasos nacesarios para iniciar las actividades de los circulos, son los siguientes,
seguin considera ishikawa :

a) Los gerentes, jefes de divisidn, jefes de saccién, y todos los responsables por
el control de calidad, deben ser los primeros que empiecen a estudiar las
actividades de control de calidad y de 1os circulos de calidad

b} Deben asistir @ conferencias de los clrculos de calidad y visitar industrias
donde se esté aplicando el sistema. Estas mismas oportunidades se deben
otorgar a los supervisoras y 8 los futuros dirigantes de clrculos.
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d)

e}

f)

g

h)
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Escoger a la persona que se encargard de promover las actividades de los
¢lrculos de control de calidad en la empresa. Esta persona deberd estudiar el
asunto y preparar un texto simplificado para la capacitacién de dirigentes y
miembros de los clrculos.

La empresa comienza en seguida a capacitar a dirigentes de circulos y los d4
adiestramianto en control de calidad y en Ias actividades de los cfrculos.

Los dirigentes asl capacitados regresan a sus lugares de trabajo y organizan los
clrculos. El ndmero de personas en cada clreulo no debe pasar de diez
miembros.

Al principio, los supervisores suelen ser los més indicados para actusr como
dirigentes de los circulos, pero 8 medida que las actividades progresan, es
mejor que la posicién de liderazgo sea electiva, tndependientemente de la
posicién que las personas ocupen en la compaiifa. En cuanto a liderazgo, es
necesario asegurarse que haya un sistema adecuado de rotacién. .

En seguida, los dirigentes ensefian a los miembros lo que han aprendido.
Tienen que dedicar tiempo a esto y utilizar en sus explicaciones los datos y
problemas que existen en- su lugar inmediato de trabajo. Con la misma
experiencia de enseiiar a los miembros el dirigenta aprenderd muchfsimo.

Una vez que han estudiado y han adquirido la comprensién bésica del control
de calidad, los miembros proceden a escoger un programa comun que les
toque de cerca en su lugar de trabajo como tema para su investigacién. Este
es el principio de las actividades de un circulo de control de calidad. A veces
se necesita consultar a los superiores o al promaotor del control de calidad en la
empresa, acerca del tama que se va a investigar. Pero la gufa ser4 la actuacién
voluntaria y la independencia. Se e debe informar al superior en cuanto al
tema elegido.

La evaluacién de las actividades de los clrculos de control de calidad no debe limitarse
al andlisis de sus resultados, especialmente cuando los resultados se dan en términos
monatarios. La evaluacién debe atender a factores tales como la manera en que se
dirigen las actividades de los clrculos de control de calidad, la actitud y el esfuerzo
que se muestran para resolver los problemas, y el grado de cooperacidn que exista en
un equipo. Un ejemplo del método de avaluacién ponderada podrfan ser los siguientes
aspectos: seleccién del tema, esfuerzo cooperativo, comprensién de las condiciones
reinantes y de los métodos de andélisis, resultados, estandarizacién y prevencién de
repeticiones, y reflexién (replanteamiento), segin tshikawa.
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AUDITORIA DE CONTROL DE CALIDAD

La auditorfa de control de calidad sirve para hacer el seguimiento del proceso de
control. Realiza el diagndstico del caso y muestra cdmo corregir las fallas que pueda
tener. Se revisa cémo se ha emprendido el control, c6mo e incorpora la fébrica
calidad a determinado producto, el control de los subcontratistas, cémo se manejan
las quejas de los clientes y cémo se pone en prdctica la garantfa de calidad en cada
paso de la produccién, empezando desde la etapa de desarrollo de un nuevo producto.
En suma, es una revisién que determina si el sistama de control de calidad esta
funcionando bien y permite a la empresa tomar madidas preventivas para evitar que
se vuelvan a cometer errores graves. Aplica el circulo de Planear, Hacer, Verificar y
Actuar al proceso de control y viene a ser una auditorfa de la calidad de la
programaci6n. Se concentra en sl axamen del sistema mismo y [a forma como estéd
operando.

Ishikawa describe cuatro categorfas de auditorfa de calidad por personas de fuera de
s empresa :

- Auditorfa del proveedor por el comprador
- Auditorfa efectuada con propdsitos de certificacién

- Auditorfa para el premio Deming de aplicacién y la Medalla Japonesa ds control
de calidad
. Auditorfa por un consultor

En términos generales, la auditorfa para al premio Deming de aplicacién, se hace
guidndose por la siguiente lista de wverificacién, y haciéndose recomendaciones
eficaces:

1. Polfticas y objetivos

2. La organizacién y su operacién
3. . Educacidn y su difusién

4, Ensamble y difusién de informacién y su utilizacién
5. Andlisis

6. Normalizacién

7 Control

8. Garantia de calidad

9. Efectos

10. Planes futuros

La medalla japonesa de control de calidad es un premio superior al Deming, creado
para atender a las necesidades de empresas que cinco o mds aios atrés ganaron el
Deming. Los criterios utilizados en la auditorfa son las mismos que se sefialaron arriba
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y el objeto es revisar los cambios, avances o continuidad que la empresa ha tenido
en cuanto a contro! de calidad.

En el caso de {a auditor(a del provesdor por el comprador, asf como en la realizada por
un consultor, la tarea es hacer informes y recomendaciones sobre los hechos

observados en cuanto a control de calidad.

Otro tipo de suditorfas son las realizadas desde dentro de la empresa, existiendo
cuatro tipos qus se hacen intarnamente, menciona Ishikawa:

- Auditorfa por el presidente

- Auditorfa por ef jefe de la unidad (Jefe de divisién, gerente de planta, etc)
- Auditotfa por el personal de contro! de calidad ‘
- Auditorfa mutus de control de calidad (distintas divisiones de la empresa

intercambian grupos de revisién).



REVISION Y ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE LA PERSONA
DENTRO DE LOS ENFOQUES DE CALIDAD
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DEMING

Dentro de los enfoq de Calidad revisados, considero qua el de Deming es el que enfatiza
mds el aspecto humano en la gestién para la Calidad. Esto se hace ver de entrada en su
definicién de Calidad, si se le interpreta desde el punto de vista de las necesidades humanas:
“La calidad no tiene ningun significado salvo el definido por los d v i de los
clientes® {16} que i a las idad también de los clientes internos de la
organizacién, de todos y cada uno de los trabajadores de la misma. Comparto la Idea de
Deming de que para el trabajador la calidad significa que su actuacidn le satisface. En su
enfoque analiza detalladamente aquellas barreras que impiden que el empleado se sienta
orgulloso de su trabajo como consecuencia de las estilos de administracién, que influyen en la
realizacidn del trabajo con calidad.

Su énfasis en el estudio y comprensién da la variacién distica de los pr para mejorar
la productividad, en donde interactuan PERSONAS, méquinas, materiales y e! medio resulta
importants, ya que proporciona los el ios para di inar sister

ios orfgenes de fos problemas de calidad y darlas solucién.

El enfoque concibe una organizacién mis d Ati que idera en mayor grado las
nacesidades del individue, y espacificamente sus necesidades de desarrollo y autorrealizacién
dentro de la organizacion, desde los puestos de menor jerarqufa hasta la diraccién, a quien se

asigna el liderazgo y responsablhdad de los problemas de calidad y da la trar ién de la
gestidn en las empresas id fando los fines ecd icas de éstas asf como
su compromiso de per en el io, ofrecer puestos de trabajo, v hacer gue los

trabajadores slentan satisfaccion de su trabajo. Este enfoque reconoce ademds del fin
econdmico de la empresa, con beneficios mds a largo plazo, su fin social, como responsable
dal desarrollo y bienaestar de quienas farman parte de ella.

Al igual que con el enfoque de Juran, son espacialistas, en este casa en estad(stica, los que
diag ican fos probl de calidad e identifican su naturaleza para ofrecer soluciones
d és de r ilar datos vy analizarlos, precisando el aporte de cada empleado, de cada
division y de cada proveedor en el esfuerzo por mejorar, pretendiendo predecir cémo
funcionard un proceso para evitar problemas posteriores. Cada de la organizaci
merece un lugar y considaracién en cuanto a ser h su bi v su participacién para
el logro de los objetivos de la empresa. La participacién en la gestién de la calidad se remarca
a nivel interdepartamental y muy poco a nivel intradepartamental, aunque sl se plantea una
participacién de cada uno de los empleados en el proceso de Calidad y formacién en la misma,
asf caomo en estad(stica, de acuerdo a los niveles jerdrquicos, ddndose asf el “ambiente®
prapicio para el desarrolio del individuo a través del trabajo con catidad.

Hace ¢nfasis en la distincidn de fos prabl sobre los que los trabajadores tienen
responsabilidad directa y los que son origis i

4

por el si: [ istracién, bajo lo cual
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subyace un profundo respeto por 1a naturaleza y capacidades del ser humano, ya que sefiala,
“nadie tiene que ser culpado o i por un compor i que 61 no puede gobarnar, El
viotar esta principio puede llevar a la frustracidn, insatisfaccién en el trabajo y reduccién de la
productividad® (22). Considera que probabl la fc {6n que se ha proporcionade al

bajador no es completa o adecuada para que le permita realizar su trabajo eficazmente.
Ademds subraya el error y la inequidad de confiar en resultados y cuotas numéricas de
praductividad, por atentar contra la satisfaccién en el trabajo del empleado y su creatividad,
menclonando que es imposible que nadie de la organizacién desarralla su habilidad potencial y
su capacidad de trabajar con uniformidad o calidad con una mala supervisién, mala gestién o
sin control estadfstico. La necesidad de crear un “ambiente” que posibilite los objetivos de
calidad es evidente a lo largo de los puntos que contiene este enfoque.

El basarse primordialmenta en el andlisis de datos e interpretacién de fa variacién en los
pr una i iGn mas objetiva de enfrentar la gestién de la calidad y
ofrece por otro lado una COI’!SIdBI’aC‘Ién mds clara y completa del papel del ser humano en ta
misma, resaltando el papel de !a supervision en lo que se refiere a encontrar formas para que
el trabajo se realice sin errores, detectando las causas de fallas y elimindndolas, ayudar a que
¢l parsonal haga su trabajo mejor y con menos esfuerzo, Lo anterior demanda una situacién
que produzea tales objetivos, tal como sefala Deming, en la que el contenido del cargo
cambie una vez que el trabajad fas activid lo cual d4 al empleado la oportunidad
de desarrollo dentro de la organizacién. Se requieran compaifieros que aconsejen y dirijan a su
personal aprendiendo de y con ellos, Iideres mas que jueces que lleven cuenta de los errores
de las trabajadores, siendo las relaciones humanas esenciales para el éxito en la gestién de fa
calidad. Con lo anterior, se reconace la existencia y funcién de “fa organizacién informal®, lo
cual es un avance en |a importancia que se dd a la persona como determinante en la calidad de
tos productos o servicios que se ofrecen, en su interrelacién con sus compaiieros de trabajo.

.

£ntre las necesidades implicitas del ser humano que contempla este enfoque en sus 14 puntos
estédn las siguientes:

Seguridad (en el trabajo).- Considerando el campromiso v fin social de [a empresa que remarca
el enfoque: proporcionar puestos de trabajo y garantizar la permanencia en el negocio.

Amor y pertenencia, Autoestima.- Para que la gente pueda dar de sf lo mejor es necesario que
so sienta segura, sin miedo de expresar sus ideas y hacer preguntas, para que Se atreva a dar
sugerencias y trabajar con eficacia, operando en equipos multidisciplinarios, Se requiere
eliminar los estandares de trabajo que son manif iones de fa i idad de comprender y
proporcionar una supervisién adacuada, dice Deming, y sustituir por el liderazgo.

La gestién por objetivos vy la evaluacién del desempefio, tan utilizadas en las empresas,
dificultan el trabajo en equipo indispensable para el logro de los objetivos de la compaiifa, de
acuerdo a Deming, quien suglere el pago en base a la experiencia y responsabilidad de cada
empleado, mas que de acuerdo a un rango numérica. Si se toma en cuenta que la persona que
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se siente imponante en su trabajo se esforzard por desempeiiar me[or su (rabaju y que tanto ia

gestién por c como la luacidn del desempeiio en h no fizad
de manera adecuada provocan descontento e insatisfaccién en &l trabajo, se puade atribuir al
menos en parte a estas dos situaciones la falta o insuficiencia de calidad en el trabajo.

Desarrollo y autorrealizacién dal individuo.- Los puntos del enfoque proveen de un "ambiente”
propiclo para la espontaneidad o creatividad del individuo, su fibertad para la participacién en
laos aspectos de calidad, f para un cc imiento y mejor fio de su trabajo,
con la consecuente satisfaccién del mismo, y aumento de autoestima. Se establece la
necesidad de una mejor asignacidn del esfuerzo humano, incluyendo !a seleccién de personal y
su constante formacién para dar a cada persona la oportunidad de desarrollarse y contribuir
con su talento. Aunque Deming sefiala cierto miedo del individuo al saber o conocer, que
contradice lo establecido por Maslow, explica que las ralces de la competitividad estan
precisamente en el conaocimiento, y que las personas no deberfan ver la formacién con un fin
inmediato, ya que no es lo mds adecuado.

Varias da las conclusiones de la experiencia en Hawtharne, que subrayan la importancia del
factor humano en la organizacién, se encuentran en esta enfoque. Entre ellas estan la
importancia del contenido del carge, las relaciones humanas, !as recompensas y sanciones
saciales y, principalmente, el nivel de produccién como resultante de la integracién saciat del
grupo y bil o i cién del leads con su trabajo. Se fomenta e! trabajo en
equipo, reconociendo al hombre social. Este enfoque ademas, concibe de farma general a la
empresa formada por personas "sanas” , tal como n Maslow, al
hablar de la organizacién.

JURAN

Si bien el enfoque de Juran considera algunas de las necesidades del individuo, en varios de
sus puntos no fomenta de manera amplia la participacién de todos y cada uno de los
individuos de la organizacién en los 3 procesos (Trilogfa de Juran) gue establece, forman parte
de la gestién de calidad en las empresas, principalmente en el praceso de Planeacidn, el cual
se deja a los especialistas en calidad y/o "aficionados con experiencia™ que se suglere sean
formados en Calidad.

La participacién basicamente se d& a nivel interdepartamental, sin subrayar la participacién a
nivel intradepartamental, que es de gran importancia en los tres procesos de gestién de la
calidad. A la mano de obra, se deja fundamentalmente el Control de la Calidad, v se reconoce
su papel como retroalimentadora del proceso y correctora del mismo, aunque como ya lo
indique antes, no se hace mucho hincapié en su participacién en el proceso de Planificacién,
que puede reducir su compromiso y colaboracién, asf como su comprensién de porqué es
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necesario que las actividades se realicen cumpliendo las especificaciones y cusles son las
consecuencias- de un trabajo sin calidad. Si bien se menciona que es necesario que los
trabajadores estén enterados de las consecuencias y costos de la mala calidad, en sl enfoque
no se provee de una situacién que intr facilite la comp t6n de estos

Entre las des de! individuo que pla, estan las do especifi la
referente a seguridad en el trabajo al ver como necesarias y reconocer alternativas que se han
usatdo en algunas empresas como son la cobertura de vacantes por renuncias, jubilaciones,
etc. por los af di iclar a los af dos para que realicen otras tareas, reasignacion de
los afectados a otras dreas que tengan vacantes, ofrecimiento de jubilaciones anmiicipadas
como medio de crear d en otras ampresas dentro de la misma

cor d o proporci ayuda por despido si todo lo demds no funciona, para garantizar el
empleo a los trabajadores y enfrentar sus ap i das por raduccién o desaparicién
de actividades, eliminacién de repi al impl o mejorar la calidad, que muchas veces
traa como consecuencia conflictos potenciales de intereses entre la empresa v los trabajadores
dado que preveen se verd da su p ia en la or i prov do ésto falta
de participacién en los asuntos de calidad. Ademds, hay que id la incertidumbre en la
conservacién de la fuante de trabajo afecta la productividad de los trabajadores vy la calidad de
las actividades qua realizan.
Al tomar en cuenta las aprensi de los leados como cla de una inadecuada
Jmini: idn, falta de inf i6n o conocimiento del trabajo y los aspectos da calidad,
haciendo hil ié_en una for ién a todos los niveles de la organizacién en Calidad y

enfatizar el liderazgo de los altos directivos en la farmacidn para la calidad, éxito en la gestién
de la misma, con la participacién de éstos en Consejos de Calidad, encargados de Ia
implantacién y seguimiento del proceso de Calidad, . se consideran las necesidades de
desarrallo det ser humano.

Otras necesidades que en el enfoque de Calidad de Juran se r en los miembros de

una organizacién, son las de autoestima y respeto de los demds, gue influyen, como se explicd
en la Teorfa de las Relaciones Humanas, como cor fa de los experi en

Hawthorne, de manera decisiva en la praductividad y eficiencia de cada trabajador, dado que
la productividad v eficiencia es praoducto de la integracién social del grupo de trabajo, segun
sefnala esta Teorla. El recor lento entre de trabsjo que puede darse en las

laci interper If blecidas a través de la "organizacién informal™ es determinante
en el desempefio de las actividades de cada trabajador.

Al sefalar que el "autocontrol® (conocimiento del proceso qua se debe contralar, objetivos de
control, como interpretar las aspecificaciones del proceso o producto, cusl es su
comportamiento real, como pueden corregirse las desviaciones de lo previsto, cudles son las
responsabilidades, autoridad de cada empleado, etc,, segin Juran) es un requisito
indispensable que cada trabajador debe tener para obtener éxito en la gestién de la catidad, el
enfoque provee un "ambiente™ capaz de fomentar el crecimiento 0 mejora en la autosstima de
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los es, al p e! eonacimianto, fa, autonomfa y confianza para que
los trabajadores realicen sus actividades con calidad, aumentando su satisfaccién con éste,
que podrfa repercutir en una necesidad de mayor desarrollo y autorrealizacién dentro def
trabajo, con beneficios obvios tanto para la empresa como para el propio trabajador. De no
haber autocontrol se puedas tener el riesgo de reproches injustificados y divisiones de los
trabajadores.

La asignacién del control de la calidad a la mano de obra es intrinsacamente clara de acuerdo a
Juran, dado que confiare un estatus, una forma de propiedad que responde a ciertos instintos
basicos, pudiendo referirse esto a una tendencia al orden, perfeccién y control que hay en el
ser humano, segin Maslow.

Este enfoque sin embargo, hasta clerto punto conserva la concepcién "homo economicus” del
hombre, presente en la Teorfa de fa Administracién Cientifica de Taylor, al indicar que el
sistema de reconocimientos y recompensas es determinante para el éxito del proceso de
calidad en la organizacién. Por ejemplo, en cuanto a la mejora de la calidad, la avaluacién de
los individuos es realizada a juicio de los supervisores en base al numero de proyectos de
mejora terminados, en marcha o lad su an las ventas del producto,

P
reduccién de costos, etc. Esto, que invol ol bi tar o un mejor nivel de vida para
aquéllos que emprenden proyectos de mejora fructiferos desde el punto de vista econémico
para la empresa, I'mita la creatividad vy di icién de los empleados a un fin: la obtencidn de

una recompensa acondmica por algin proyecto exitoso, sin tomar en cuenta e! desarrallo y
satisfaccién que pudiera representar para cualquier persona la realizacién de un proyecto de
mefora ain cuando la empresa no lo considere fructifero desde su punto de vista y que
finalmente pueda esa persona con la realizacién de mdas proyectos, con mas experiencia,
producir una “entrega” o compromise para seguir trabsjando en pro de la calidad. La
participacién en la mejora de la calidad no eés vista como un medio de desarrolio de los
trabajaderes con la consecuencia, de una mejora subyacente de la empresa un poco més a
largo plazo, ademés de sus rasultados econdmicos inmediatos. No obstante, Juran indica que
hace falta una nueva métrica para la evaluacién de la mejora de la calidad.

Por otro lado, es conveniente mencionar que e! hecho de que un proyecto no sea fructifero a
juicio del evaluador asignado, no garantiza que necesariamente se2 un proyecto malo, sin
embargo esta calificacién sf puede afectar a quien lo desarrolis e Inhibir su futura participacién.

También sugiere el enfoque, que la calidad deberfa ser impuesta en {a organizacién, si se
consideran las pérdidas que provoca la mala calidad, es decir, en ciertoc modo se pretende un
ambiente autoritario en cuanto a fa calidad, que significarfa un retroceso, al compartir las ideas
que se-dan en la Teorfa de Fayol en cuanta a sus términos rigidos, formales y normativos,
predominando la atencién en la estructura organizacional y la jerarquizacién que puede
constituir un ob a la participacién total de la organizacion en la gestién de la calidad, Ve
posible esta imposicion r i do la calidad con el si de recompensas. Légicamente
esta relacién, puede provocar cierta resistencia a la gestién de la calidad, que el propio




enfoque contempla, causada por la carga adicional de trabajo que representa y que se pudiera
i pos esa inclinacién a fines émicos basi te, v dencia autoritaria en la
impt ién de la calidad, sin iderar ampliamente factores psicolégicos como son la

satisfaccion con e! trabajo y desarrollo del ser humano.

Entre los obsticulos para la Calidad se encuentran la "ignorancia® en cuanto al trabajo a
realizar, inconciencia de las repercusionas de un trabajo mal realizado, competencia entre las
prioridades de las parsonas, en las que s8 involucran sus i la i6n de
objetives parciales {suboptimizacién) y fa ia de la alta direccién de que la mano de obra
es [a principal resnonsable da los problemas de calidad en las empresas, asf como los derechos
monopolisticos que se dan en clertas actividades, enfatizando s necesidad de un cambio en el
estilo de gastién da [as empresas, si de imientos y pensas y cut de la
empresa, en la que fa calidad sea el objetivo nimero uno, exista confianza mutua entre
diractivas y mano de obra, formacién para la Calidad y "autocontrol”, con objeto de que el
proceso de gestién de la Calidad dé los resultados que se dasean, con los que Juran involucra
de manera general al factor humano en este logro.

CROSBY

Crosby ve posible el alcance de la calidad en los productos o servicios que ofrecen las
empresas a través de un cambio en la cultura y actitudes de cada uno de los integrantes da la
misma, medianta &l cumplimiento de requisitos previamante establecidos en los que sugiere la
participacién de cada uno de los empleados para lograr "cero defectos”. Aboga por un respeta
¥y trato humano entre cada uno de los trabajadores de Ia organizacion, para crear una situacién
que propicie el compromiso y colabaracién de todos, recanociendo asf el valor que cada
individuo tiene dentro de la compaifa para alcanzar los objetivos generales, y su naturalaza
humana, aungue no provee de un ambiente que permita el desarrollo de cada uno de los

Yoad, Y

de la organi 5n, puesto que limita en cierto modo a los empleados al
cumplimiento de los requisitos de los clientas, a la perfeccidn, lo cual en determinado

LRy Bt d

T restringe su su de nuevas formas de actuar, trabajar, etc.
Esa basqueda incansable de “cero defectos”, puede resultar lo y llevar a trabajar hacia
el salo fin de cero def sobre 1 des de los cli d das en ciarto momento.

No se fomenta la creatividad del individuo, sino el logro de la perfeccidn. Quiz4 esto es lo que
ha inhibido en cierto modo el valor del enfoque de Calidad de Crosby, puesto que si se
considera que las necesidades de los cliantes que requieren productos o servicios de calidad
cambian dia a dfa, se requiere que la arganizacién cuente con empleados creativos e
innovadores. No cbstante, dependiendo de cémo se interprete *cero defectos”, este puede, si
se maneja a un nivel adecuado, resultar banéfica en cuanto a que fomenta el trabajo bien
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hecho, sin “Indices” de calidad y previniendo los errores, que intrinsecamente cubre ia
necesidad de orden y control que tiene ¢l ser humano.

Se reconoce la gran influencia que tiene sobre 1a calidad el que el trabajador corezca los
requisitos que debe cumplir el proceso o producto, comprenda su papel dentro de ta empresa y
entienda qué es lo que parsigus ésta, lo cual representa 1a creacién de un ambients propicio
para que el trabajo se realice ad d con calidad, La idad del ser humano dentro
de |3 organizacién, de un trabajo seguro no es fesaltada; no se dan alternativas ni se provea
un amblente dentro del enfoque, que ayude a af esta idad. Sl se e por otro
lado, 1a impartancia de la organizacién infarmal en la empresa, por lo cual se hace hincapié en
que e! liderazgo v comportamiento de los akos directivos en pro del proceso de calidad dentro
de la compaiifa, hard posible que "repentinamente” todo cambie y qus cada trabajador
contribuya y participe en el proceso, al darse cuenta todos que el cambio para mejorar la
calidad es en sorio. Los ahloas directivos deben constantemente alentar y estimular a los
trabajadores para que participen en el proceso de calidad; esta es 1a manera como se logrard
un cambio de cultura y actitudes de los trabajadores, dice Crosby.

El enfoque establece bases que pueden hacer sentir al trabajador satisfaccién en su trabajo al
enfatizar la necesidad de participacién de todos los empleados, 1a provisién de informacién vy
comunicacién en toda la organizacién, como fuentes a través de las cuales el trabajador se
puede interasar en el p de calidad y prender cudles son los objetivos que se
persiguen, definiendo Crosby que la educacién de cada uno de los trabajadores es
indispensable para que todos hablen el mismo lenguaje y se tenga éxito en el proceso de
calidad y que el liderazgo de los altos directivos en 1a educacién de todos y cada uno de los
empleados, puede hacer posible tal meta.

Sugiere el uso de cartelas alusivas a la calidad, y una constante insistencia a los trabajadores
para que realicen sus actividades con cero defectos y creen conciencia de la calidad, lo que

pudiera hasta cierto punto causar desagrado o ap en los empleados, si se deja la

responsabilidad de la cafidad y/o se culpa a los empleados de 1a mala calidad, sin una total
participacién de los altes directivos o sin proporcionar el "ambiente” que propicie et
campromiso de los empleados.

Resalta también el fogro de los objetivos econdmicos de la empresa y los costos de la mala
calidad, haciendo ver 1a gran infiuencia que tienen los trabajadores en estas aspectos, aunque
no se preocupa ampliamente por fa satisfaccién del empleado en su trabajo, como fin social en
sf mismo que tiene la empresa, sino mds bien con miras al fin econémico de la misma, Si bien
sanala que la participacién en el proceso debe ser voluntaria, su marcada insistencia en el
costo del incumplimiento de los requisitos, "cero defectos”, alientos, carteles, parece hacer
ver una "imposicidn™ de la calidad. Sutimente se lleva a los empleados a que participen en el
Dla de Cero Defectos para que “firmen” un compromiso de mejoramiento de la calidad. Esto
puede deberse a que, dado Gue el enfoque no considera ti di los “beneficios”
que pudieran subyacer para los empleados de la organizacion, pnnclpalmen(e los niveles
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operativos, por su colaboracién an el proceso, 88 crean formas como el Dia de Cero Defectos
que poco a poco "pratenden compromater” a los trabajadores.

Crosby menciona que si no se flevan a cabo objetl tag luaci del
k de los leados a fin de d persanas tel yr P a cada
quien como le ponda, fos st de racc resultaran contraproducentas para el

empleado, ya gue son causa de desmotivacién, asf como lo 98 un trate “utilitario®, no humano
que se pueda dar al trabajador. En este aspacto, se reconoce en el enfoque el valor que tiene
en la at ima del trabajador, una luacién bien o mal efectuada, por lo que se requiere
que quienes hacen las evaluaciones sean personas idéneas, y que el trabajador sea tratado

como ser humano.

El usar este enfoque resultarfa desventajoso para mejorar la calidad si no es aplicado
adecuadamente, con asignacién da‘responsabilidades claras vy actividades especificas para
cada puesto, establecimiento de los requisitos y ! da los por
parte del operario, practicando una amplia participacitn, icacion, inf ian, ct

entre todos los niveles jerdrquicos, innovacidn "y creatividad, sin wutilizar dnica o
el asp como son alientos o carteles alusivos a la calidad sin ser
acompadiados de un cambio en el estilo de administracidn, el liderazgo de los altos directivos y

un cambio de comportamiento de todos los integrantes de la compaiifa,

0 cor

n PRI

FEIGENBAUM

Desde su definicién de control total de calidad, Feigenbaum involucra al factor humano dado
que lo concibe como “un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupes de una
fén del desarrollo, imi Y sup i6n de la calidad de un

14

organf. para la ir
producto, con el fin de hacer posibles fabricacién y servicio a satisfaccidn del cliente al nivel
mds econdémico”™ (41).

Lo imporian(e en este enfoque es que el punto de origen del control de calidad es la
participacidn de todos y cada uno de los leados de la organi; a través de una
formacién continua en Calidad. El control de calidad empieza por quien produce el praducto o
servicio, mediante asignacién de responsabilidad vy autoridad para cada proceso o actividad,
que es indispensable para tener éxito en la implantacidn de la calidad, acentudndo la
prevencidn en sustitucién de la inspaccidn y ol papel que tiene cada trabajador en el proceso
de calidad. Ademas, remarca 13 necesidad de crear un "ambiente” que haga posible el que
todos las miembros de la organizacién participen y realicen su trabajo con calidad, para que el
control total de calidad logre los resultados esperados. No ob

Y
del control de se deja bdési ite a ialistas, ingenieros en calidad, quienes se
encargan de implantar el proceso.

fa pr

Fdad
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A lo largo de los puntos del enfoqua se pueds ver que dstos contemplan elementos que
pueden llevar al individuo a cubrir sus necesidades de autoestima. Se insiste en la formacisn y
participacidn de cada individuo, lo cual permite que cada trabajador se sienta iderad
dentro de la compaiifa y se le provea de los recursos (farmacién) y libertad de participar y
contribuir para el logro de los baneficios da la emp , ddndols Ia oportunidad de enterarse @
interesarsa mas por los asuntos de ésta, lo qus puede crear i e satl: por el
trabajo, considerando que el ser humano en términos g fes es emprendedor, i dor,
creativo y activo si se le dé la ocasidn de serlo. Dice Feigenbaum que la mayor parte de las
veces es ! obrero quien desea hacer un trabajo satisfactorio, lo que hace ver una concepcién
del hombre "sano”, tendiente a desarrollarse, a! igual que sefiala Maslow.

4

Tal como indica F la én sobre las metas de calidad, problemas y éxitos da
la compaiifa a los trabajadores es un elemento poderoso para lograr su cooperacién en el
control de calidad, siendo dsta la manera como el persona! puede aportar su mejor esfuerzo y
habilidad. Las refaciones humanas en todos los niveles jerdrquicos son bisicas para difundir
los objetivos que se i vy Itados que se obteng en la gestién de la calidad,
volviéndose asf el control total de calidad un canal de icaclén, lo que rep
intercalar la implantacidn de la calidad en las relaciones diarias de los empleados, inclusive
como parte de la arganizacién informal, que sin duda facilitard el alcance de los objetivos de
calidad y la creacién de concioncia de la calidad on todos los rangos de la compaiifa, logrando
interés de conjunto y reconociéndose asl el pape! social del ser humano y su impacto sobre la
productividad y calidad,

i

Aunque para promover la cor de la calidad Fel también supiere la utilizacién de
dibujos, caricaturas y carteles sobre cémo se puede realizar mejor el trabajo o porqué se debe
hacer mejor, este tipo de carteles, a diferencia de los que plantea Crosby en los qua
bésicamente se difunde la realizacidn de un trabajo con cero defectos y se alienta a cumplir
con los requisitos, probablementa es una forma mds eficaz de contribucién al control de
calidad, por ser mis especifica la informacién que se maneja. Feigenbaum resalta en mayor
de los directi a travds de acciones, que el uso de carteles para crear
conciencia de la calidad.

dida el lid

Las repercusiones que una adecuada o inadecuada administracién o supervisién puede traer
sobre la moral de los trabajadores, que finalmente impactard en los resultados del contro! de
calidad, impidiendo la cooperacidn y compromiso de los empleados, es reconocida por
Feiganbaum, implicando que el factor humano vy las relaciones humanas son clave al implantar
la calidad.

Debo hacer notar que en e! enfoque se contempla que aunque el aumento de la
especializacién de! personal tiene sus ventajas, dsta quebranta la responsabilidad de la
calidad, por fo que Feigenbaum ve como necesario se utilicen sistemas que organicen todos
los campos de especializacién y unifiquen los esfuerzos mediante un plan practico, concreto y
adaptable que asegure los resultados esperados y recomienda !a participacién de grupos
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funcionales o personal de {a planta en 1a formulacién del plan como apoyo y potencia para
facilitarlo. La iniciativa de! gerente general, sobre quien pesa la responsabilidad de la calidad
es elemental, debiendo buscar la divisién del trabajo pero al mismo tiempo la integracién hacia
una finalidad tinica, tratando de evitar friccidn entre el persanal. Nuevamente el papel del
factor humano y p pacién por su bi para ob resultados dpti an al proceso
de calidad se hace patente.

Se subraya el pape! social de fa empresa como proveedora de un producto o servicio a la
comunidad en el que el niva!l de la calidad asté balanceado con al costo, aunque no se enfatiza
ol papal social de ésta como creadora de fuentes de trabajo, bienestar de fos empleados y
medio de desarfolio del ser humano, més bien (a creacién de ess "ambiante” adecuado desde
el punto de vista de fas relaciones humanas, que Feigenbaum indica es necesario para e}
control de calidad, en el que el control total de calidad empieza con la participacidn del factor
humano, lleva disfrazado el fin econdmica de la misma, en el que las utilidades y
competitividad de la empresa son el abjetivo primordial. La nacesidades de seguridad del
individuo, por tanto, no son consideradas an el enfoque. No se defa de valorar sin embargo, la
importancia del ser humano en el logro de la calidad, razén por la cual la creacién "obligada™
de un ambisnte adecuado de relaci h parti idn y cooperacion, persuacion y
conciencia de 1a calidad es fomentado como parte de fos puntos que se estipulan en el misma.

Los hall da los experi de Hawthorne en cuanto a relaciones humanas, tipo de

supervision y papel del liderazgo en la productividad, se utilizan i en este enfoque,
asf como tamblén la divisién y especializacion del trabajo que plantea ia Administracion
Cientifica de Taylor, que se complementan con la integracién de actividades y esfuerzos
b hacia los objeti de 1a empresa. No obstante, esto lltimo no deja de representar
un obstaculo al desarrallo del ser humano, y por tanto, de su aportacidn al éxito de! control
total de calidad y de la empresa, si es usado en extremo sin iderar las idades del
individuo, mediante una variacién de los cargos, por ejemplo.

ISHIKAWA

Ishikawa retoma aspectos principalmente de los enfoques de calidad de Deming, Feingenbaum
y Juran vy los aplica al proceso de control de calidad, contemplanda las caracter(sticas de la
cultura japonesa. Es de importancia mencionar que en la concepcién japanesa del proceso de
calidad, se enfatiza el fin social de 1a empresa tanto como su fin econémico vy se aboga por el
control de calidad basado en l2 conviccion da la bandad del ser humano, por naturaleza.

El enfoque hace evidente un profundo valor y respeto por el ser humano, que se concibe con
voluntad, autonomfa y espontaneidad, asf como preocupacidn de que los empleados disfruten
su trabajo y se siantan contentos con él; e! bienastar y felicidad del trabajador se consideran



157

elementales para que participe activamente y coopere en el proceso de calidad en la empresa,
en el que deben Involucrarse todos, cada divisién, cada depar cada parsona, cada
filial, cada distribuidor y subcontratista, segiin indica Ishikawa, viendo como ideal a la gerencia
que permite que el subalterno aproveche la lidad de sus y crea una situacién
en la que cada individuo es capacitado adecuadamente, as digno de confianza y no requiere
supervisidn excesiva, dejando que cada persona aplique, practique y promueva el control de
calidad. Es papel de los altos directivos asegurar que la izacion dé el maxil para

POV T tef, o4

alcanzar la garantfa de calidad que traerd ) vy a los
aumentara las ventas y generard a la larga utilidades que resultardn satisfactorias para ellos
, todos los pleados y los i Desds este punto de vista, el control de
calidad no busca utilidades a corto plazo, lo primero es la calidad. Las empresas, dice
Ishikawa, tienen como meta principal satisfacer a los miembras de ésta, tal es su razdn de ser
y su meta principal; deben ganarse suficientes utilidades para rapartic dividendos entre sus
accionistas y empleados. Las utilidades son el medio para mantener con vida a la empresa.

La principal meta de la industria es administrar en torno a las personas para que realicen su

potencial personal, de acuerdo a Ishikawa, representando ésto amplia consideracién de las

necesidades de desarrollo del individuo. La calidad, dice, es una forma de vida, sdlo las

personas puaeden hacer posible que se dé eficazments, requiriéndose firmeza de convicciones,

esplritu de cooperacién, deseos de lograr adefantos significativos, confianza en las proplas
idades y adi icas y estrategias para superar dificultades.

Hace hincapié también en el liderazgo; en la educacitn y capacitacién constants en calidad,
que nunca debe terminar y que no sélo se dd en aulas, sino personal, como parte del trabajo
préctico; en la idad de infor i6n clara, licita y concreta para todas los niveles de la
arganizacidn; en la lizacidn de métodos de trabajo Utiles para todos fos involucrados v
libras de dificultades; en el control de calidad de vanguardia; en la confianza que deben tener
todos los trabajadores para ser capaces de externar sus opiniones y discutir lo relacionado

con la calidad. Considera a los métod dfsti sdlo como her ientas para controlar la
calidad.
Ve a la normalizacién como ia para poder delegar autoridad y responsabilidad a los

subalternos y permitir su crecimiento, muitiplicdndcse asf ef control que se ejerce en calidad
con todos los empleados, que con plenc conocimiento de lo que significa fa calidad y sus
reparcusiones son una parte esencial en el control y garantfa de calidad. El trabajador pasa a
ser autoinspector de su trabajo con retroalimentacidn instantinea sobre sus actividades, que
le permite tomar acciones inmediatas y evitar que se repitan [os errores, mediante un proceso
de 4 pasos: planear, hacer, verificar y actuar constantemente, una y oura vez. Ishikawa indica
que asf sa garantiza la calidad v no mediante la inspeccidn gue 85 costosa.

Adicionalments, reconoce que la experiencia y destreza de la gente es mas valiosa que el
apego a normas o procedimientos que siempre tendran cierto grado de obsolescencia. Con
esto resalta la iniciativa y creatividad del trabajador.
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A través da los circulos de calidad segin los dafina Ishikawa, el trabajador puede poner en
préctica sus capacidades y habilidades, crear un ambiente de trabajo agradable de disciplina y
trabajo en equipo, por lo que son un medic de mejoramianto v desarrollo tanto para el
individuo como para la organizacidn.

La del idn de idad y r bilidad a tados los niveles de la P que
este enfoque asf como la disposicidn y forma en que fomeénta fa participacién da todos los
empleados, de manara valuntaria, creando un ambiente de integracién de todas las dreas da la
empresa, permite ver que toma en cuenta las necesidades de seguridad, amor y pertenencia,
autoestima y en particular dasarrollo dal sar humano.

En cuanto a necesidades de seguridad en el trabajo, se contempla el empleo vitaliclo, que sin
duda es un elemento muy importante en el desempefio de los empleados puesto que sus
contribucionas y actividades se planean y realizan mas a largo plazo y con mayor compromise

hacia la empresa, permitiendo el cr del trabajador y de la fifa, dado que
aspectos como son la capacitacion que se dd a los empleados rinde Irutos en el efercicio de
las actividades dentro de la organizacién misma. Lo lor, » al dnfasis en la

innovacidn y creatividad, pueda resuitar en "bienestar” de! trabajador dentro de su trabajo,
con la consecuente productividad y calidad en sus actividades.

Los hallazgos de los experimentos de Hawthorne y en general de la teosfa de las relaciones
humanas, son ampliamente aplicados en este enfoque de calidad, combinados con una
adecuada divisién del trabajo que distingus a la teorfa de Taylor y un gran respeto por la
.naturaleza de la especie humana.

La tabla 1 muestra las necesidades que de acuerdo a la Teorfa de Maslow encontré en cada
uno de los enfoques de calidad.

CONCLUSION

Después del andlisis efectuado de tos § enfoques de calidad, mi objetivo es retomar aspectos
que considero representan elementos que reunidos pueden constituir un enfoque de calidad

que cor ple las idades del ser humano y por tanto tenga mds posibilidades de
reparcutir en su compromiso para llevar a cabo un trabajo con calidad y por ende lograr los
bjeti de la p en a garantizar su permanencia an el mercado y su

supervivencia, como fuente de trabajo de las personas y de utilidades para los accionistas o
propietarios :

a) El enfoque de calidad idéneo, desde e! punto de vista humano, e independiantemente
de la fase técnica que necaesariamente se ve implicada, para la que se deberadn preparar
programas de « itacién y entrenamiento que aseguran el aprendizaje y dominio de
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NECESIDADES ENCONTRADAS EN LOS ENFOQUES

DE CALIDAD SEGUN LA TEORIA DE MASLOW
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los procedimientos, métodos o técnicas del trabajo a realizar asf como el desarrollo de
habilidades que permitan al individuo no sdlo cumplir con una serie de pasos o
actividades al efectuar su trabajo eficier sino d brir y d J su
creatividad & ingenio, su curiosidad por llegar a dominar ciertas tareas y aprender
nugvas, crecer como individuo dentro de la organizacidn, contribuyendo tambidn ai
crecimiento da ésta y al suyo como ser humano, que disfruta intrinsecaments su
trabajo vy se siente satisfecho con €I, serd aquél que ofrezca un ambiente capaz de
posibilitar el desarrollo del ser humano, considerando que cualquier individuo puede
crecer y desarrollar sus capacidades, por ser la auto izaci6n una idad camo
indica Maslow, si se d4 la oportunidad en la empresa, :

Este bi exige fi entre todos los Integrantes de las organizaciones,
desde los altos directivos hasta los niveles operativos a partir de una concepcion del
hombre "bueno® por naturaleza como lo conciben Maslow e Ishikawa. A través de
confianza mutua, la esponta'neidad. la naturalidad, expresividad y participacién de
todos en el logro de los objetivos de calidad se alcanzard, entendiendo la calidad,
como un concepto qus involucra valores del ser humano, retomando lo sefialado por
Maslow, dii a la perfeccidn, el orden, lo bello, lo correcto y razonable, la
originalidad, simplicidad y totalidad.

Desde luego existen diferencias individuales en cuanto a las capacidades de cada uno
de los’ integrantes de las emprasas, sin embargo la organizacién debe procurar el
desarrollo de toedos sus trabajadores y llevar a cabo una polftica en la que cada
individuo, de acuerdo a sus capacidadas, experiencia y antigledad sea colocado en el
puesto adecuado, considerando lo que indica Deming.

La libertad a los trabajadores y una clara y equitativa definicidn de responsabilidades
permitird crear una situacidn que lleve a los integrantes de la empresa a ejecutar de
mejor manera su trabajo vy dirigir sus esfuerzos hacia el logro de sus metas y las de la
compafia.

. La panticipacién, la comunicacién y fa informacién deben ser ampliamenta practicadas

en los métodos admini as empr

Considero que ningun pragrama de calidad podrfa rendir los resultados esperados, si
sélo se aplican, como en muchas ocasiones se ha hecho, criterios técnicos, o la
conducta y filosoffa de calidad no es ampliamente practicada mas que difundida en la
empresa, No basta con pedir que se trabaje con calidad, cuando no se dan los
elementos necesarios para hacerlo, y como indiqué antes, esto requiere un cambio en
los estilos administrativos, que hasta hoy, en muchas empresas, siguen estando
influidos en gran medida por el Taylorisma.
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Definitivamente 1a teorfa de Taylor no es tan mala como se hace ver en ocasiones, sin
embargo su sola utilizacion al i no es sufici para formar o hacer a las
empresas que exige la si i6n econémica, social y politi actual, en donde la
participacién, dinamismo, novedad, creatividad y originalidad son elementos
importantes.

Se debe concebir al trabajador como Iindividuo, como entidad o sistema, producto
tanto de las vivencias pasadas como de sus expectativas tal como fo establece
Maslow, para respetarlo y ayudarle a desarroltarse dentro de la empresa, lo cual
repercutird en un mejor trabajador e individuo, capaz de comprometerse con los
objetivos de la misma y contribuir positivamente a su logro. No se trata de ejercer una
actitud paternalista, sino fomentar una relacién adulto - adulto, concientes de qus el
ser humano estd motivado por una infinidad de cosas o situaciones, que tiene
expectativas con respecto a su vida, con respecto a su trabajo, poniéndose en el papel
del trabajador y conociendo que siempre que se raspete, se valore v sa le dé la
oportunidad, éste se esforzard y 56 entregard a un ideal, que bien pudiera ser el trabajo’
bien realizado, con calidad. El respeto y valoracidn del ser humano en el trabajo
aumantan su ima y un trabajador con una alta autoestima, considera digno su
trabajo, le agrada, tiene una actitud m4s positiva hacia é1; es mds seguro, participa,
coopera, es mds creativo, productivo vy eficiente. El ser humano sano, indica Maslow,
tiene una propensién al trabajo, aunque la mayorfa preferirfa no hacer nada a realizar
una labor sin sentido que significara daspilfarro de energla o dagradara la naturaleza y
dignidad de 1a especie humana.

Ya Crosby lo mencionaba, ¢porqué se tiene que motivar a los empleados? yes acaso
qus no se contratan empleados motivados?; quizd el problema radica en que
suponiendo que mediante un adecuado programa de reclutamiento v seleccién de
personal se contraten siempre a empleados motivados y psicolégicamente sanos, las
or, 1es no p la idn propicia para que esa motivacién inicial no se
desvanezca y acabe perdida con empleados insatisfechos, inconformes con su trabajo,
poco cooperativos y "poce motivados®, sin intereses en los objetivos de la
organizacién, que no miden las consecuencias de un trabajo ma! realizado y falto de
calidad. Lo anterior evidencfa a necesidad de profundizar en los estilos administrativos
que conjuntamente o implfcitamente daben practicarse al implantar algan programa de
calidad, cualquiera que sea el enfoque utilizado, o en generat al dirigir o administrar una
organizacién.

T ant

£l papel de los directivos es bislco para el éxito en la implantaci6n de [a calidad en las
compaiilas, segun lo sefialan los 5 autores de los enfoques analizados. La actuacién de
fos directivos es lo que puede dar origen al cambio de actitudes hacia la calidad entre
los empleados, lo cual sefiala como necesario Crosby para tener éxito al implantar 1a
calidad.
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El liderazgo se convierte en la ralz de la calidad, y por tanto requiere de individuos
"sanos ‘psicoldgicamente”, segun lo describe Maslow. Individuos con un alte potencial
de autorrealizacién y pacidad seguras de sf mismos, amantes del

imiento y del autod rollo, que vean en sus subalternos a un grupo de
personas can amplias capacidades potenciales, aptos para crecer y contribuir a! logro
de los objetivos de la organizacién si se les respata, se les valora, se les capacita o
entrena vy se les d4 la oportunidad de participar en los asuntos de la empresa.
Diractivos qua experimenten placer al ver que los trabajadores a su cargo se
desarrollan y logran autorrealizarse, qua trabajan con dedicacidn y disciplina, sin basar
su actuacién en el hambre de poder, capaces de conducir a la empresa a través de
objetivos a largo plazo que garanticen su supervivencia y rentabilidad, méds que
objetivos econdémicos inmediatos, que pueden acabar con ella, directivos que como
Wderes formales da la empresa deben hacerse merecedores de sus puestos, siectos por
ser los mejores para ejercer cargos de mds respensabilidad, en base a sus habilidades y
conacimientos, que busquen sinergia entre los intereses u objativos de los trabajadores
y los de la organizacién. De esta forma los intereses de los trabajadores y los de la
compaiifa dejan de ser mutuamente excluyentes y sa conjuntan, como lo establece
Ishikawa.

Debe reconocerse que la organizacién y el liderazgo informal juegan un papel
important{simo en el desempefio de los trabajadores, cosa que en muchas ocasiones se
ha ignorade y en la aplicacidn de los anfoques de calidad no se ha quedado atras, ya
que con frecuencia se ahonda en los 3 téeni vy h ientas distica
defando a un fado el aspecto humano. La organizacién es centro de reunién.de los
individuos que la integran, entendidos. éstos como seres sociales que se relacionan.
Esta capacidad social del ser humano debe ser considerada al implantar un programa o
enfoque de calidad, si se quiere que sea exitoso. A través da [a organizacidn infarmal,
que deblera coincidir con la arganizacién formal de la empresa, las necesidades de
estimacidn de los demds y pertenencia son cubiertas, lo cual justifica el contemplarla
al implantar un enfaque de calidad.

. Por lo que respecta al sistema de reconocimientos y/o recompensas que debiera

contemplar ef enfoque de calidad idéneo, creo que en muchas acasiones la naturaleza
humana se ha subvalorado y se ha olvidado que esta [ incluye lar idad de
trabajo creativo, de responsabilidad, de ser imparcial y justo, de hacer lo que es digno
de hacerse vy de preferir hacerlo bien, con calidad. Por tanto, deben tomarse en cuenta
las necesidades del ser humano, que ofrecen alternativas para alcanzar satisfaccion en
el trabajo y desarrollo del individuo con la consecuents repercusién positiva en su
desempeno y contribucién para alcanzar los objetivos de la empresa, adicionalmente al

aspecta econdmico.
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Dado que la bondad o maldad de una persona coma indica Maslow, depende de las
instituciones v convenciones sociales que fa rodean, en este caso la empresa, el objetive
principal de ésta para lograr productividad, rentabilidad y competitividad, debiera ser e
propiciar [as condiciones que hagan a! ser humano "bueno®, desde e! punto de vista de la
misma empresa, es decir, aquéllas condiciones que posibiliten el que el trabajador desarrolle
su trabajo eficaz y eficil ite, con calidad, mediante una adecuada administracién o
aplicacién de un enfoque de lidad que idere [it ite la satisfaccién de sus
necesidades en beneficio de la organizacion y del propio individuo.




BIBLIOGRAFIA



164

BIBLIOGRAFIA
Austin, N. y Peters, T. “PASION POR LA EXCELENCIA*, Lasser Press Mexicana, S.A. México, 1986.

Crosby, P. "CALIDAD SIN LAGRIMAS. EL, ARTE DE ADMINISTRAR SIN PROBLEMAS". Editorial
CECSA. México, 1991.

Crosby, P. "HABLEMQOS DE CALIDAD". Editorial McGraw-Hill. México, 1990.

Chiavenato, I. "INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION®, Editorial
McGraw-Hill. México, 1989.

Deming, W.E. "CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD. LA SALIDA DE LA CRISIS".
Ediciones Dfaz de Santos, S.A.
Madrid, 1982.

Feigenbaum, A.V. “CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD". Compaiifa Editorial Conti 1, S.A. México,
1975.

Gabor, A. "DEMING. EL HOMBRE QUE DESCUBRIO LA CALIDAD". Edicioncs Granica. Argentina,
1990.

Goémez, E. "EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD". Legis Editores, S.A. Colombia, 1991,
Harrington, J. "EL COSTE DE LA MALA CALIDAD", Ediciones Dfaz de Santos, S.A., Madrid, 1990.

Ishikawa, K. "QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD. LA MODALIDAD JAPONESA".
Editorial Normna. Colombia, 1985.

Juran, IM. “JURAN Y LA PLANIFICACION PARA LA CALIDAD" Ediciones Dfaz de Santos, S.A.
Madrid, 1990.

Juran, .M. "JURAN Y EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD. UN MANUAL PARA DIRECTIVOS".
Ediciones Dfaz de Santos, S§.A. Madrid, 1990.

Llano, C. "EL EMPRESARIO Y SU ACCION". Editorial McGraw-Hill. Seric Empresarial, IPADE. México,
1990.

Maslow, A. "LA AMPLITUD POTENCIAL DE LA NATURALEZA HUMANA". Editorial Trillas. México,
1982.

Maslow, A. "LA TERCERA FUERZA". Editorial Trillas. México, 1977,

Maslow, A. "EL HOMBRE AUTOREALIZADO. HACIA UNA PSICOLOGIA DEL SER.” Editorial Kairos,
Barcclona, 1988,

Maslow, A. "LA PERSONALIDAD CREADORA". Editorial Kairos. Barcelona, 1985.

Melendo, T. "LAS CLAVES DE LA EFICACIA EMPRESARIAL".Coleccién Empresa y Humanismo,
Ediciones Rialp, S.A, Madrid.

Tenner, R.A. y De Toro, J.I. "TOTAL QUALITY MANAGEMENT?". Editorial Addison Wesley, 1993.



Eal ol

19,
20.

22.
23.

24.

26.
27.
28.
29.
30.
a1

165

CITAS BIBLIOGRAFICAS

Melendo, T. “LAS CLAVES DE LA EFICACIA EMPRESARIAL". Coleccién Empresa y
Humanismo. Edicioncs Rialp, S.A. Madrid. Pdg. 27

Ibidem. Pég. 30
Ibidem. Pfg. 23
Tbidem. Pig. 24

Llano, C. "EL. EMPRESARIO Y SU ACCION". Editorial McGraw-Hill. Seric Empresarial, IPADE.
México, 1990, Pég. 5

Chiavenato, I. "INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION".
Editorial McGraw-Hill. México, 1989, Pag.33.

Thidem, Pig. 44
Ibidem, Pdg. 62
Ibidem, P4g. 135

Maslow, A. "LA TERCERA FUERZA". Editorial Trillas, México, 1977, P4g. 36

Ibidem, Pdg. 68
Tbidem, Pdg. 37
Ibidem, Pdg. 36
Ibidem, Pég. 49

Deming, W.E. “CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD. LA SALIDA DE LA
CRISIS", Ediciones Dfaz de Santos, S.A. Madrid, 1982, Pig. 2

Gabor, A. "DEMING. EL HOMBRE QUE DESCUBRIO LA CALIDAD". Ediciones Granica.
Argentina, 1990. Pdg. 20 .

Ibidem, Pég. 37

Deming, WE. "CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COMPETITIVIDAD. LA SALIDA DE LA
CRISIS*, Ediciones Dfaz de Santos, S.A. Madrid, 1982, P4g. 20

Tbidem, Pdg. 76
Ibidem, P4g. 138

" Ibidem, Pég. 193

Ibidem, Pég. 194
Ibidem, Pdg. 361

Juran, IM. "JURAN Y EL LIDERAZGO PARA LA CALIDAD. UN MANUAL PARA
DIRECTIVOS". Ediciones Dfaz de Santos, S.A. Madrid, 1990. P4g. 17

Ibidem, Pdg. 21
Ibidem, Pdg. 84
Ibidem, Pdg. 141
Ibidem, Pdg. 142
Ibidem, Pdg. 27
Ibidem, Pdg. 209
Ibidem, Pdg. 307



3z,

33.

35.
36.
37
38.

39,

49.
S0,
51.
52.
53.
54.
55.

57.
58.

166

Crosby, P. "CALIDAD SIN LAGRIMAS. EL. ARTE DE ADMINISTRAR SIN PROBLEMAS".

Editorial CECSA. México, 1991. Pég. 23

Ibidem, PAg. 71
Ibidem, P4g. 93
Ibidem, Pdg. 111
Tbidem, P4g. 30
Ibidem, P4g. 33 -
Ibidem, Pdg. 24

Feigenbaum, A.V. "CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD". Compaiifa Editorial C

I, S.A.

México, 1975, P4g. 13,

Ibidem, Psg. 17
Thidem, P4g. 13
Ibidem, P4g. 36
Ibidem, Pég. 130
Ibidem, P4g. 695
hidem, Pég. 701
Ibidem, Pag. 701
Ibidem, Phg. 708

Ishikawa, K. "QUE ES EL CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD. LA MODALIDAD

JAPONESA". Editorial Norma. Colombia, 1985. P4g. 40

Ibidem, Pég. 41
Ibidem, Pég. 44
Ibidem, P4g. 45
Ibidem, Pdg. 54
Ibidem, Pag. 65
Ibidem, Pdg. 66
Ibidem, P4g. 70
Ibidem, Pdg. 117
Ibfdem, Pdg. 133
Ibidem, Pég. 134



	Portada
	Índice
	Introducción
	Perspectiva Histórica del Factor Humano en la Organización
	Teoría de las Necesidades de Maslow. Necesidades de la Persona en la Organización
	Enfoques de Calidad
	Revisión y Análisis de las Necesidades de la Persona dentro de los Enfoques de Calidad
	Conclusión



