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CONTENIDO

Ei capitulo 1 estudia la filosofia de la calidad, comenzando con una resefia historica,

desde la época artesanal hasta |la época industrial.

El capitulo 2 se define el concepto de calidad, se estudian los 14 puntos del Dr. W.
Deming, la planificacion del Dr. Joseph M. Juran y la filosofia de Philips B. Crosby.

Quienes proporcionaron diferentes criterios para apoyar la calidad.

En el capitulo 3 se lleva a cabo las semejanzas y diferencias entre estas propuestas de

calidad.

Que definen la nueva filosofia para el sistema de calidad 1SO 9000 gque tiene gran

importancia en la actualidad en todo el mundo.



OBJETIVOS

Et principal objetivo es conocer el movimiento modermo de calidad que ha
revolucionado al mundo, gue tiene en su origen en el pensamiento del Dr. Edwars
Deming, Joseph M. Juran y Philips B. Crosby, cuyas filosofias y aportaciones

especiales sobresalen en los programas de calidad.

E! objetivo es llevar acabo un andlisis de las filosofias que revolucionaron en su

totalidad a ios sistemas de calidad.

Comparando las filosofias de la calidad para ver sus similitudes y diferencias entre

ellas.



INTRODUCCION

E! reto que enfrenta el empresaric del siglo XXl es evitar caer de manera dramética en
la obsolescencia y estancamientos pavorosos, tiempos mas competitivos y mercados
mas complejos. Obliga a las organizaciones modemas a dirigir sus esfuerzos hacia

proyectos realmente productivos.

El cliente busca a un proveedor gue le ofrezca calidad, servicio, capacidad de
respuesta, que muestre interés hacia él. Recomendando soluciones integrales para

resolver satisfactoriamente y rédpidamente las necesidades del cliente.

Durante las Gltimas décadas se ha dado un gran impulsc a los pregramas de calidad en
todo el mundo, el concepto Justo A Tiempo (JIT), filosofias de calidad, del Dr. W.
Deming. Del Dr. Joseph M. Juran, y Philips B. Crosby quienes proporcionaron

diferentes criterios para apoyar la calidad.

Desde hace muchos ahos Europa se ha preocupado por estandarizar servicios,
productos, procesos y muchas cosas mas, las primeras sefales fueron quiza las
unidades dimensionales del sistema métrico decimal que evolucionaron hasta lo que

hoy se llama sistema internacional.



El nuevo enfoque de la calidad, pretende afianzar mas la situacion de estabilidad,

potenciando un apoyo que habitualmente carecia de compromisos serios.

La calidad es un elemento que va teniendo gran importancia para la administracién.
La nueva caiidad es un elemento de motivacion, integracion y satisfaccion para los

trabajadores, son y se sienten parte de la empresa y sus objetivos.

La gestion de calidad es el conjunte de caminos mediante los cuales se consigue la
calidad; es el modo en el que la direccion planifica el futuro, implantando los programas
y controla los resultados de la direccién de la calidad con vista a su mejora continua.

Mediante la gestiobn de la calidad la gerencia participa en la definicidn, analisis y

garantia de los productos y servicios ofertados en la empresa.

Es un proceso dinamico que evoluciona de forma permanente, de acuerdo con las
exigencias del mercado. No es facil implantar un sistema de calidad, esto va a traer una

setie de problemas.

Se producira el fendmeno tipico de resistencia al cambio, esta filosofia va a modificar
completamente muchas teorias implantadas y los esquemas culturales de la mayoria

de las empresas.

La gestion de la calidad es un desafio personal y se debe fograr el reto de que se

puede depender la supervivencia de la empresa.



El fenomeno de calidad es la revolucién de nuestro siglo, con la implantacion de la

calidad en las empresas.

Los niveles de supervision en la organizacion deben demostrar un estilo uniforme de

liderazgo.

La capacitacion del personal es conveniente tener un cierto liderazgo, para convencer

al personal de la importancia de |a calidad.

La capacitacion es una herramienta para producir resultados y es medible en todos sus
aspectos, pero debe obedecer a un modelo de desarrollo integral. Debe planearse a
mediano y largo plazo para producir las habilidades, conocimientos y actitudes que

buscamos.

Medir las condiciones de trabajo, la supervision, la comunicacion, saber que piensa el
personal sobre los servicios, salarios y préstamos. Son factores que pueden ayudar a

incrementar la calidad de los resultados y por ende de la productividad.



CAPITULO |

DESARROLLO HISTORICO DEL MOVIMIENTO HACIA LA CALIDAD

Significado y uso de la palabra calidad.

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos
permite emitir un juicio de valor acerca de él. En este sentido se habla de la nula, poca,

buena o excelente calidad de un objeto.

Cuando se dice que algo tiene calidad, esta expresion designa conocer entonces un
juicio positivo con respecto a las caracteristicas del objeto. El significado del vocablo de
calidad en este caso pasa a ser equivalente al significado de los términos excelencia,

perfeccidn.

Se ha acostumbrado hablar de perfeccidn en relacion con las mejores expresiones
culturales, como son las obras maestras de arte en cualquiera de sus manifestaciones;
arquitectura, pintura, musica, literatura, etc. Ultimamente, sin embargo, los términos
perfeccion y calidad se aplican cada vez con mayor frecuencia a los productos que son
el resultado de la actividad manufacturera, debido sobre todo, a la importancia que esta
actividad comenzd a tener desde la transformacién industrial y, sobre todo, en la

actualidad.



Calidad en la época artesanal.

Los trabajadores de manufactura en la época preindustrial, como eran practicamente

laberes de artesania, tenian mucho que ver con la obra de arte,

El artesana ponia todo su empefo en hacer lo mejor posible cada una de sus obras
cuidando incluso que la presentacion del trabajo satisficiera los gustos estéticos de 1a

época, dado que de la perfeccion de su obra dependia su prestigio artesanal.

E! juicio acerca de la calidad del producto tenia entonces como base la relacion

personal que se establecia entre el artesano y el usuario.

Calidad a partir de la época industrial.

Con el advenimiento de la era industrial esta situacién cambio. El taller cedi6 su lugar a
la fabrica de produccion masiva, bien fuera de articulos terminados o bien de piezas
que iban a ser ensambladas en una etapa posterior de produccidon y que, por

consiguiente, eran reemplazables,

Ei cambio en el proceso de produccion trajo consigo cambios en la organizacion de la

empresa. Como ya no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboracion de



un articulo, fue necesario introducir en ias fabricas procedimientos especificos para

atender la calidad de los productos fabricados en forma masiva.

Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobre todo, durante estos ultimos
tiempos, lo cual ha sido a su vez ocasidn para que se pusieran de relieve

determinados matices involucrados en el concepto de calidad.

En este proceso de evolucion se distinguen cuatro diferentes etapas:

13, La etapa en la gue se cuida la calidad de los productos, mediante un trabajo de

inspeccion.

22 La etapa en la que se cae en la cuenta de la atencién a la calidad exige observacion

del proceso a fin de mejorario.

3. En esta etapa ademas del mejoramiento del proceso, se percibe la necesidad de

asegurar el mejoramiento introducido.

43 Por ultimo, la etapa en que la administracion misma define su papel con el
propésito de que la calidad del producto sea la estrategia a emplear para tener

éxito frente a los competidores.
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Primera etapa: El control de calidad mediante la inspeccion.

En este periodo comienza a tener mucha importancia la produccion de articulos en
serie. Ante esta situacion era necesario ver si el articulo, al final de la produccion,
resultaba apto o no, para el uso que estaba destinado; por eso en las fabricas se vio la
conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de
inspeccion. A este nuevo organismo se le denomind departamento de control de

calidad.

Frederick W. Taylor el iniciador de la administracién cientifica, indicé que la
administracion le corresponde definir la tarea de los operarios, especificarles el

procedimiento y la relacion que debe darse entre tiempos y movimientos.

G. S. Radford. En su obra The control of quality in manufacturing. Afirma que la
inspeccitn tiene como proposito examinar de cerca y en forma critica el trabajo para
comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que estos han sido identificados,

por personas especializadas en la materia.

La inspeccién no solo debe llevarse a cabo en forma visual sino, ademas, con
instrumentos de medicion. Radford propone métodos de muestreo como ayuda para
llevar a cabo el contro! de calidad. La necesidad de que exista coordinacién entre los
diferentes departamentos y la relacidn que debe existir entre el mejoramiento de la

calidad v la baja de los costos.
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Segunda etapa: El controf estadistico de la calidad.

Los trabajos de investigacion llevados a cabo, en la década de los treinta, por Bell
Telephone laboratories, fueron el origen de que actualmente se denominan control

estadistico de la calidad.

A este grupo de investigadores pertenecieron, entre otros, W. A. Sheward, Harold
Dodge, Harry Roming y mas tarde G.D. Edwars, Joseph Juran, quienes con el tiempo

iban a ser figuras prominentes def movimiento hacia la calidad.

Shewhart fue e! primero en reconocer que en toda produccion industrial, se presente
variacion en el proceso, Esta variacion debe ser estudiada con los principios de la

probabilidad y de la estadistica.

Qbservo que no pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones, lo cual
se debe, entre otras cosas a las diferencias gue se dan en la materia prima, a las
diferentes hahilidades de los operadores y a las condiciones que se encuentra el

equipo.
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La administracion, debe tomar en cuenta este hecho, relacionado intimamente con €l
problema de la calidad. No se trata de suprimir la variacién sino de ver que rango de

variacion es aceptable sin que se originen problemas.

Se dice que un fenomeno se controla, cuando con base en experiencias anteriores,
podemos predecir, al menos dentro de ciertos limites, como esperamos que el
fendmeno va a variar en el futuro. Esta prediccion significa que podemos establecer, en
forma al menos aproximada la probabilidad con la que e! fenomeno observado se va a

dar dentro de ciertos limites.

Shewhart desarrollo técnicas estadisticas sencillas para determinar dichos limites y

graficas de control en las que pudiera presentar los resultados.

Otros investigadores de la misma compafiia, principalmente Harold Dodge y Harry
Roming, avanzaban en la forma de llevar a cabo la practica del muestreo, que es el

segundo elemento importante del control estadistico del proceso.

La técnica del muestreo parte del hecho de que en una produccidn masiva, es
imposible inspeccionar todos los productos para diferenciar los buenos de los malos.
De ahi la necesidad de verificar un cierto nimero de articulos entresacados de un
mismo lote de produccién, para decidir sobre esta base si el lote entero es aceptable o

no.
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Sin embargo, esta forma de proceder incluye riesgos: debido a defectos de unas
cuantas muestras, se puede rechazar todo un lote de produccion de calidad aceptable,
como también se puede pasar como buenc un lote que en realidad deberia ser

rechazado.

La participacion de Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial y la necesidad de
producir en momento grandes cantidades, fueron coaccién para que se aplicara con

mayor amplitud los conceptos y técnicas del control estadistico de la calidad.

En 1940 el departamento de guerra de los Estados Unidos formd un comité para
establecer estandares de calidad. El departamento se enfrento con el problema de
determinar los niveles aceptables de calidad de las armas e instrumentos estratégicos
proporcionados por distintos proveedores. Se presentaron alternativas o se daba un
entrenamiento masivo a los contratistas en el uso de las graficas de control del

proceso.

Las necesidades de elaborar programas en asunto referente al control de calidad con
la cooperacion de importantes universidades de Estados Unidos, fue la ocasion para
que los y las técnicas del control estadistico se introdujeran en el ambito universitario.
Los estudiantes que habian tomado cursos comenzaron a integrar sociedades locales
de control de calidad. Fue asi como se origino la American Society for Quality Contro!

(ASQC) y ofra mas.
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Tercera etapa: El aseguramiento de la calidad.

Esta etapa se caracteriza por dos hechos muy importantes: L.a toma de conciencia por
parte de [a administracion del papel que le corresponde en el aseguramiento de la

calidad y la implantacion del nuevo concepto de control de calidad en Japon.

Antes de la década de los cincuenta, la atencion se habia centrado en el control
estadistico del proceso, ya que en esla forma era posible tomar medidas adecuadas
para prevenir los defectos. Este trabajo se considera responsabilidad de los

estadisticos.

Una de estas responsabilidades es la evaluacion a la calidad de la competencia y de
las tendencias del mercado. Otra es el disefio e introduccién de revisiones necesarias
para los procesos de la trilogia, como son la planeacion, el control y la mejoria de la
calidad. Asi mismo, conducir el entrenamiento y capacitacién para asesorar y asistir al

personal de la compaiiia que es responsable de llevar a cabo los cambios necesarios.

Cuarta etapa: La calidad como estrategia competitiva.

En las dos ultimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actitud de
la alta gerencia con respecto a la calidad debido, sobre todo, al impacto que por su
calidad, precio y confiabilidad, han tenido los productos japoneses en el mercado

internacional.
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Se trata de un cambio profundo en la forma de como la administracion concibe el papel

que la calidad desempefia actualmente en el mundo de los negocios.

Si en épocas anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la
compaiiia, ahora se valora la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar
competitividad y, por consiguiente, como el valor mas importante que debe presidir las

actividades de la alta gerencia.

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva, solo porque se apliguen métodos
estadisticos para controlar el proceso; como tampoco lo es, por el hecho de que todos
se comprometan a etaborar productos sin ningun defecto. Pues esto de nada serviria si
no hay mercado para ellos. La calidad pasa a ser estrategia de competitividad en el
momento en gue la alta gerencia toma como punto de partida para su planeacion
estratégica, los requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los
competidores. Se trata de planear toda la actividad de la empresa, en tal forma de
entregar at consumidor articulos que respondan a sus requerimientos y que tengan una

calidad superior a la que ofrecen los competidores.

Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los administradores,
en la cultura de las organizaciones y en las estructuras de las empresas. La experiencia
que las empresas japonesas han tenido en la implantacion de un sistema

administrativo, enfocado al logro de la calidad, a contribuido en gran medida a
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visualizar cuales devén ser estos cambios y, por consiguiente, a comprender los pasos

a dar para lograr que ia calidad llegue a ser estrategia competitiva por excelencia.

PRINCIPALES FILOSOFIAS DE CALIDAD.

DR. EDWARDS DEMING, JOSEPH M. JURAN Y PHILIPS CROSBY.

En 1946 se crea la unién de cientificos e ingenieros japoneses (JUSE) con la finalidad
de investigacion y desarrollo, ensefianza y entrenamiento, servicio internacional y
patrocinio de conferencias técnicas anuales, publicaciones y servicios de extension. La
arganizacion fue creada para contribuir a la prosperidad de la humanidad a través del
desarrollo industrial, que se lograria creando, aplicando y promoviendo la calidad y la

tecnologia avanzada.

En 1949 JUSE formula un grupo de investigacion de Control de calidad, iniciandose un
curso de Control de Calidad de duracion de seis meses, los ingenieros se convirtieron
en el nticleo de las actividades de control de calidad en sus respectivas companias.

En 1945 JUSE invita a J.M. Juran a dictar conferencias a los gerentes de alto nivel e

intermedios sobre control de calidad.

En 1954 JUSE invita a W. Edwards Deming a dar cursos sobre control estadistico de la

calidad a sus altos ejecutivos.
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En 1962 JUSE introdujo y propuso la formacion de circutos de control de calidad QC,
solicitando a los trabajadores que se estudiaran las aclividades de jos QC (Quality
Controf) en sus lugares de trabajo, usando la publicacién como libro de texto y que

fuera este ei centro de las actividades.

Se involucrd a empleados de todos los niveles en la creacién, implementacién y

mejoramiento de los sistemas y procedimientos de control de calidad.

Se distinguieron las mejoras de la calidad en forma equitativa lograndose con esto, que

numerosas actividades de mejora fuesen iniciadas por los trabajadores.

CAPITULO 1I

FILOSOFIAS DE LA CALIDAD.

EDWARDS DEMING Y LA MEJORA CONTINUA DE LOS PROCESOS.

Los 14 puntos son la base para la transformacion de la industria. No es suficiente con
tan solo resolver los problemas, grandes o pequefios. La adopcién y la actuacion sobre
los 14 puntos es una sefal de que la direccion tiene la intencién de permanecer en el
negocio y apunta a proteger a los inversores y los puestos de trabajo. Este sisterna
formd la base de las lecciones que se dieron a los altos ejecutivos de Japdén en 1950 y

en los afios siguientes.
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Los 14 puntos sirven en cualquier parte, tanto en las pequefias organizacicnes como
en las grandes, en las empresas de servicio y en las dedicadas a la fabricacién. Sirven

para una division de una compariia.

- Deming propone 14 requisitos que la alta direccion debe de cubrir, las cuales son:

1. Se debe ser perseverante en el proposito de mejorar el producto y el servicio.
Esto se logra sélo con el plan diseftado para ser competitivo y para que el

negocio permanezca activo por tiempo indefinido, proporcionado empleos.

Hay dos tipos de problemas: los de hoy y los problemas de manana, para la compaiiia
que espera permanecer en el negocio. Los problemas de hoy abarcan el mantenimiento
de la calidad del producto que se fabrica hoy, la regularizacién de la produccién para
que no exceda demasiado a las ventas inmediatas, presupuestos, empleos, beneficios,
ventas, servicios, relaciones publicas, previsiones. Resulta facil ser absorbido por los

problemas de hoy, siendo cada vez mas y mas eficiente en ellos.

Los problemas del futuro exigen, ante todo, la constancia en el propésito y la
dedicacion para mejorar la competitividad, para mantener viva la compafila y
proporcionar puestos de trabajo a sus empleados. La junta de administracion y el
presidente se dedican a atener beneficios rapidos ¢ a implantar la constancia en el

propésito. El dividendo del proximo trimestre no es tan importante como la existencia de
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la compafia dentro de 10, 20 o 30 afos. El establecimiento de la constancia en el

proposite supone la aceptacion de obligaciones como las siguientes:

El cuerpo directivo debe preguntarse si solo busca ganancias inmediatas, o si mas bien
enfoca su atencion al problema de permanecer en el mercado por tiempo indefinido.
Esto ultimo significa aceptar, entre otras, las obligaciones:

a.- La de innovar

La innovacién requiere dedicar recursos para planear a largo plazo. Los planes deben

considerar:

« Nuevos servicios y nuevos productos que tengan mercado y que ayuden a la

gente a vivir mejor.

« Nuevos materiales que en le futuro se van a necesitar y su posible costo.

« Posibles cambios en el equipo vy en los métedos de produccién,

» Nuevas habilidades y reentrenamiento del personal.

+ Las nuevas habilidades necesarias, y en que nimero.

s La formacidn y el reciclaje del personal.
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« Laformacion de los supervisores.

+ El costo de la produccion.

+ El costo de marketing; planes para el servicio; costo del servicio.

+ El comportamiento en las manos del usuario.

o La satisfaccion del usuario.

Un requisito para la innovacion es tener fe en que habra un futuro. La innovacion, base

del futuro, no puede prosperar a menos que la alta direccién haya manifestado un

compromiso inquebrantable con la calidad y productividad. Hasta que esta politica se

establezca como institucion, los directores intermedios y todos los demas empleados

de la compafiia seran escépticos, respecto al eficacia de sus mejores esfuerzos.
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b.- La de dedicar recursos para:
. Investigacion.

. Educacion.

c.- La de mejorar constantemente el disefio del producto y el servicio. Esta
obligacién no acaba nunca. El consumidor es la pieza mas importante de la linea

de produccion.

Sus clientes, sus proveedores, sus empleados necesitan que usted afirme su
constancia en el propésito, su intencién de permanecer en el negocio suministrando un
producto y un servicio que ayuden al hombre a vivir mejor y que este producto tenga un

mercado.

La alta direccion deberia publicar una resclucion diciende que nadie perdera su trabajo

por contribuir a la calidad y a ia productividad.

Se necesita actuar siempre con el proposito de proporcionar productos y servicios que

ayuden al hombre a vivir mejor.
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2. Estamos en una nueva era economica. La administracion occidental debe
darse cuenta, del nuevo desafid; debe aprender a cumplir su responsabilidad y
a ser lider en el cambio a efectuar. Por esto es necesario adoptar la nueva

filosofia.

La competitividad va en aumento dia tras dia. Esto significa que a largo plazo solo
permaneceran en el mercado las compafiias o instituciones que a menor costo
ofrezcan mayor calidad en sus productos o servicios; o cual implica que se debe
trabajar sin errores que aumenten el costo de produccioén y que repercuten en el precio

del producto terminado.

No pedemas tolerar mas los niveles corrientemente aceptados de errores, defectos de
material no adecuado para el trabajo, personas que no saben cudl es su trabajo y que
tienen miedo de preguntar, dafos por manipulacion, métodos anticuados de formacion
para el trabajo, supervisién inmadura e ineficaz, direccion no arraigada en la compaiia,

directores que van de un empleo a otro.

El costo de la vida varia inversamente con la cantidad de bienes y servicios que una
determinada cantidad de dinero puede comprar. Los retrasos y ias equivocaciones
incrementan el costo. Los planes alternativos por los supuestos retrasos son costosos.

Es obvia la economia que se logra con un solo plan que funcione bien.
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3. Hay que acabar con la inspecciéon masiva. En su lugar debemos exigir
evidencia estadistica de que el producto o servicio, desde fos primeros pasos

se hace con calidad. Esto elimina la necesidad de la inspeccion masiva.

La inspeccién rutinaria al 100 por 100 para mejorar la calidad equivale a pianificar los
defectos, y a reconocer que el proceso no tiene la capacidad necesaria para cumplir las

especificaciones.

La inspeccion para mejorar la calidad llega tarde, es ineficaz, costosa. Cuando un
producto sale por la puerta del proveedor, es demasiado tarde para hacer nada por su
calidad. La calidad no se hace con la inspeccion sino mejorando el proceso de
produccién. La inspeccién, los desechos, la degradacién y el reproceso no son

acciones correctoras del proceso.

El reprocesc eleva los costos. A nadie le gusta hacer reparaciones. El monton de
articulos dejados aparte para su reproceso crece y crece, y con demasiada frecuencia,
agobiados por la necesidad de disponer de las piezas, no se freparan y son

recuperadas y utilizadas tal como estan.

La inspeccion masiva es una rutina planeada para los casos en los que se reconoce
que no es posible hacer correctamente las cosas. Es costosa y superfiua. Solo tiene
razon de ser, cuando se aplica a partes o ensambles verdaderamente criticos. En |lugar

de dicha inspeccion, se debe promover el mejoramiento det proceso.
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a) La inspeccidn no mejora la calidad, ni la garantiza, la inspeccion llega tarde. La
calidad, buena mala, ya esta en el producto. La inspeccidon en masa es, con raras
excepciones, no fiable, costosa, ineficaz. No hay una clara separacién entre los

articulos buenos y los malos.

b) Los inspectores no se ponen de acuerdo hasta que su trabajo se lleva a control
estadistico. No se ponen de acuerdo entre ellos. Los instrumentos de ensayo, baratos
0 caros, requieren mantenimiento y estudio. La inspeccion rutinaria se hace no fiable
debido al aburrimiento y a la fatiga. La excusa corriente del que hace el frabajo, cuando
se le ponen delante los datos sobre el nitmero de unidades defectuosas que ha hecho,
es que los instrumentos utilizados para los ensayoes no son fiables. La inspeccion y el

registro automatico, requieren una vigilancia constante.

c) Por e! contrario, la inspeccion de muestras pequefias del producto para hacer los
graficos de control, para conseguir ¢ mantener el control estadistico en su trabajo
profesional. Los inspectores del proveedor y del cliente tienen tiempo de comparar sus

instrumentos y ensayos, de aprender a hablar en el mismo idioma.
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4. El precio solo tiene sentido cuando hay evidencia estadistica de calidad. Se
debe acabar con la practica que usa como criterio de compra solo el bajo
precio. Lo importante es minimizar el costo total. Es preferible tratar con
numeto reducido de proveedores con los que se haya creado como relacion

duradera, leal y confiable.

En este tiempo en que se requiere homogeneidad y confiabilidad, no es posible que el
precio sea el criterio mas importante sin atender a la calidad de lo que se requiere el
precio del producto no tiene sentido no se considera en relacion con la calidad. No se
debe preferir al proveedor que ofrezca el mejor precio, sino a aquet que, con evidencia

estadistica juntamente con el precio competitivo, ofrezcan mejor calidad.

Requerir evidencia estadistica del control del proceso en la compra de partes criticas,
significa para muchas compaiiias una reduccion drastica de proveedores con los que
hay que tratar. Evidentemente que !a decision de reducir el nimero de proveedores y
de establecer como norma, la evidencia de la calidad a través de instrumentos
estadisticos requiere; tiempo, cooperacién, paciencia y muchas horas de

entrenamiento.

No podemos dejar mas tiempo la calidad, el servicio y el precio en manos de la

competitividad por el precio solo, no con los reqguisitos actuales de uniformidad y

fiabilidad.
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El precio no tiene sentido sin una medida de la calidad que se compra. Sin unas
medidas adecuadas de la calidad, el negocio se encamina hacia el licitador mas bajo, y

el resultado inevitable es una baja calidad y un costo elevado.

Ei objetivo, cuando se compran herramientas y otros equipos, deberian minimizar el
costo neto por hora de vida. Pero para esto hace faita pensar a largo plazo, no solo
considerar el precio de compra hoy. Las cifras necesarias del costo inicial,
mantenimiento y duracion de vida de cada herramienta importante estan a mano,
aunque desparramadas y tendrian que recopilarse. La recopilacion automatica de tales
cifras para utilizarlas habitualmente en uno de los proyectos importantes de hoy en dia.
Hasta ahora, et trabajo de un comprador a consistido en estar atento a los precios
bajos, a encontrar un proveedor que ofrezca un precio mas bajo. Los ofros proveedores

del mismo material tendran que acomodarse al mismo.

El comprador no. tiene la culpa. Eso a sido su trabajo durante muchos afos. La
direccién tiene la culpa por mantener unos términos de referencia que estan

anticuados.

La politica de estar siempre intentando reducir el precio de cualquier cosa que se
compra, sin importar la calidad y el servicio, pueden llevar a los buenos proveedores y

al buen servicio fuera de los negocios.
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Los directores de compras tienen una nueva tarea.

Los economistas ensefan al mundo que la competencia en el mercado le proporciona a
cada uno el mejor trato. Puede que antes fuera asi, cuando el panadero tenia sus

clientes, etc., en aquetlos dias era bastante facil hacer una compra inteligente,

Hoy en dia es diferente. La etiqueta del precio es aun facil de leer pero la comprension

de la calidad requiere formacion.

E! departamento do compras debe cambiar su enfoque, de pensar en el costo inicial

mas bajo del material adquirido a pensar en el costo total mas bajo.

Los materiales y componentes puede que sean todos excelentes, cada uno por
separado, pero que no funcionen bien juntos durante la produccion o en el producto
acabado. Es, por tanto, necesario seguir una muestra de los materiales por todo el

proceso de produccion hasta los montajes complejos y aun mas, hasta el cliente.
Ventajas de la retacién con un solo proveedor y a largo plazo.
Para una mejor economia s necesaria una relacién a largo plazo entre el comprador y

el proveedor. Cémo puede ser innovadar y economico en sus procesos de produccion

un proveedor si solo puede esperar una relacion a corto plazo con un comprador.
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Hay también ventajas corporativas. Incluso si dos proveedores suminisiran materiales
excelentes, habra algunas diferencias. Cualquier persona de produccion sabe que &l
cambio de material de un proveedor al material de otro provoca una pérdida de tiempo.
Pueden perderse solc 15 minutos pero pueden ser 8 horas en una fabrica de
estampacion. Puede que sean semanas. Esto es asi incluso aungue ambos

proveedores suministren buen material.

La variacion de lote a lote en un mismo proveedor es generalmente suficiente como
para dar un susto en fabricacion. Es entonces razonable suponer que la variacién entre

los lotes de dos proveedores aun creara mas problemas.

Un buen cliente deberia esperar que sus proveedores, si son inteligentes y miran el
futuro con constancia en el proposito, compitan para que se les elija como proveedor
gnico. El mismo proveedor deberia trabajar para ser el Gnico proveedor de cualquier

articulo.

Protegerse con un segundo proveedor, por si la mala suerte pone fuera de servicio a un
proveedor, temporal ¢ permanentemente es una politica costosa.

Se hace una inversién menor y se tienen unas existencias totales menores con un solo

proveedor que con dos.

Los directivos japoneses tuvieron la necesidad de mejorar los materiales en recepcion,

y con el consejo de establecer con cada proveedor una relacion laboral a largo plazo de
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lealtad y confianza. La inseguridad respecto a la fecha de entrega y la calidad hace que
algunos clientes traten con dos o tres proveedores, con la esperanza de que uno de

ellos se materializara.

Una compafia que adapta las recomendaciones que aqui se hacen, tendra una gran
influencia. Los proveedores que sirven a una compafiia también sirven a ofra, y les
suministra a todas elias una calidad cada vez mejor y una economia cada vez mejor.

Todo el mundo saldra ganando.

5. Hay que estar mejorando constantemente el sistema de produccion y de

servicio, para mejorar la calidad y la productividad y para abatir asi los costos.

La calidad se debe incorporar en la fase de disefio. Una vez que los planes se estan
ejecutando, puede ser demasiado tarde. Cada producto deberia ser considerado como
si fuese Unico; sclo hay una oportunidad para fograr el éxite optimo. Es fundamental

trabajar en equipo en el disefio.

Debe haber una mejora continua en los métodos de ensayo y un entendimiento cada
vez mejor de lo que necesita el cliente y de la forma en que este usa y mal usa el

praducto.
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La calidad deseada comienza con la idea, la cual es fijada por la direccion. La idea
debe traducirse a planes, especificaciones, ensayos, en un intento de hacer llegar al

consumidor la calidad deseada, todo lo cual es responsabilidad de la direccion.

Todo e! mundo deberia preguntarse asi mismo todos los dias qué ha hecho ese dia
para avanzar en sus congcimientos sobre su trabajo y mejorar su habilidad y como

avanza su educacion para estar mas satisfecho de la vida.

El progreso permanente en la fabricacion significa un trabajo continuo con los
proveedores y con €l tiempo, pasar a tener un proveedor y un punto de envio para cada

articulo.

La mejora del proceso incluye una mejor asignacién del esfuerzo humano. Incluye la
seleccion del personal, su destino, su formacion, para dar a cada uno, incluso a los
trabajadores de fabricacion, una oportunidad para avanzar en su aprendizaje y para
contribuir con su talento. Supone eliminar las barreras, para que cada uno esté
orgulloso de su trabajo, tanto para los trabajadores de produccion como para los

directores y los ingenieros.

La mejora de un proceso puede necesitar del estudio de los registros para saber mas
sobre los efectos; de los cambios de temperatura, presion, velocidad, cambio de

materiales. Los ingenieros y los quimicos, que pretenden mejorar el proceso.
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La causa de un fallo que aparece periddicamente ¢ parece estar asociado con algin
acontecimiento recurrente, generalmente es facil de seguir. Deberia hacerse el

seguimiento de la aparicion periddica de cualquier caracteristica.

El ajuste de un proceso que esta bajo control estadistico, y que se realiza al aparecer
un articulo defectuosc o una equivocacion, como si procediera de una causa inmediata
obvia, solo creara mas problemas. Los limites de las especificaciones no son limites de

accion.

El propdsito de [a calidad debe estar presente desde la etapa del disefo. Seria
demasiado tarde querer introducir la calidad en etapas posteriores. Por eso, es tan

importante que el diseno del producto sea el resultado de un trabajo en equipo.

Ademas, hay que mejorar constantemente los métodos y las pruebas y comprender
cada vez mejor las necesidades de los consumidores y la forma como ellos van a usar

el producto.

El mejoramiento del sistema significa reducir constantemente el desperdicic y mejorar
dia a dia la calidad en cada una de las actividades: 1a transportacién, la ingenieria, los
métodos, el mantenimiento, los instrumentos y medidas, las ventas, los métodos de
distribucion, la contabilidad, el servicio a los clientes. El mejoramiento constante de la

calidad se traduce en aumento de la productividad.
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6. Hay que poner en practica métodos modernos de entrenamiento.

La formacidn debe ser reconstruida totalmente. La direccion necesita formacion para
aprender todo lo relacionado con la compaiia, desde los materiales en recepcion hasta
el cliente. Uno de los problemas centrales consiste en la necesidad de valorar la

variacion,

La direccion debe comprender y actuar sobre los problemas que priva al trabajador de

produccion, de la posibilidad de realizar su trabajo con satisfaccion.

Las personas aprenden de diferente manera. Algunas tienen dificultad para aprender
por medio de instrucciones inscritas. Otras tienen dificultad en aprender por medio de la

palabra hablada.

Unas personas aprenden mejor con dibujos, otras por imitacion, y otras con metodos

combinados.

Un grave problema en la formacion y el liderazgo proviene de que la estandar de lo que
constituye un trabajo aceptable y lo aue no es flexible. Demasiadas veces el estandar
depende de la dificultad gue tiene el capataz para cumplir su cupo diario en cifras. El

mayor derroche es la incapacidad de utilizar las habilidades de las personas.
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El dinero y el tiempo empleados en la formacion seran ineficaces a menos que se
eliminen las inhibiciones para realizar bien el trabajo. La formacion de un trabajo debe

ensenar las necesidades de los clientes.

El dinero gastado en formacion, reciclaje y educacion no aparece en la hoja de
balances, no incrementa el valor neto de una companfia. Por el contrario, el dinero
gastado en equipo aparece en la hoja de balances e incrementa el valor neto actual de

la compafita.

La administracion necesita que su personal conozca a fondo la compafia, desde los

materiales que se utilizan hasta los clientes a los que se destina el producto.

Uno de los despilfarros mas importantes que puede haber en una organizacién consiste
en desaprovechar las habilidades del personal. Esto provoca frustracion en las

personas, lo cual tiene efectos perniciosos en el rendimiento del trabajador.

7. Se debe administrar con una gran dosis de liderazgo.

La administracién debe distinguirse por su capacidad de liderazgo. Debe convertirse en

promotora del mejoramiente y hacer que las caracteristicas de |a calidad presidan la

elaboracion del disefio del producto y su fabricacion. Coma lideres auténticos, los jefes
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deben conocer el trabajo que supervisan, a fin de ayudar a su personal a mejorar su

propic desempefio.

a) Eliminar las barreras que imposibilitan que el irabajador haga su trabajo con orgullo.

b} Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan. Deben estar facultados para
informar a la alta direccion de las condiciones que necesitan corregirse de efectos
heredados, maquinas y mantenimiento, malas herramientas, definiciones confusas y
lo que son un trabajo aceptable, énfasis en las cifras y no en la calidad. La direccidn
debe actuar sobre las correccicnes propuestas en la mayoria de las organizaciones,

Esta idea es tan solo un suefio vano ya que el supervisor no sabe nada del trabajo.

c) La supervision en el ambito de planta, es en muchas companias un puesto
introductorio para que los muchachos universitarios aprendan algo acerca de la

compania.

d) Mucha supervision se puede describir como supervision por nimeros ordinales y

porcentajes.

8. Se debe eliminar el miedo en el trabajo.

Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se sienta seguro. Seguro significa sin

miedo, no tener miedo de expresar tas ideas. No tener miedo de hacer preguntas. El
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miedo toma varias formas. El denominador comin del miedo bajo cualquier forma toma
en cualquier lugar, es el dafc ocasicnade debido a un comportamiento deteriorado y a

unas cifras hinchadas.

Existe una resistencia generalizada al saber. Los adelantos que hacen falta en la
industria requieren conocimientos, pero la gente tiene miedo de saber. Puede que el
orgullo tenga un papet en la resistencia saber. Los conocimientos nuevos introducidos
en una compania 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.

Algunas personas pueden preguntarse si en este momento de su vida pueden aprender

algo nuevo, si ocurriera algin cambio. Los conocimientos nuevos cuestan dinero.

Los negocios nuevos, para la exportacidn o para el mercado interior, proceden de la
investigacion basica, seguida por el desarrollo de nuevos niveles de calidad y de
nuevos productos. La investigacion basica para que sea eficaz necesita ser infundida
por los conocimientos. Resulta interesante observar que el 83 por 100 de los fondos
para investigacion basica en Estados Unidos procede de fuentes gubernamentales y el

resto de la industria privada.
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Ofro prejuicio ocasionado por el miedo es la incapacidad de servir el interés de 1a
compafiia por tener que satisfacer reglas especificas o por la necesidad de satisfacer

cualquier costo, el cupo de produccion.

Ninguno puede dar lo mejor de si cuando no se siente seguro y mientras no supera el
miedo en cualquiera de sus manifestaciones: miedo de expresar sus propias ideas, de
preguntar, etc. El miedo implica siempre una pérdida econdmica. Por eso se debe crear

un ambiente que propicie la seguridad en el desempefio del personal.

9. Deben eliminarse las barreras inter departamentales.

Las personas que trabajan en investigacion, disefio, compra de materiales, ventas,
recepcion de materia prima, etc. Deben tener conocimiento de los problemas que
conciernen a los diferentes materiales y a las especificaciones en la produccion y en el
ensamble. De otra manera habra perdidas en la produccion debido al retrase causado

por uso de materiales no recomendables.

La alta gerencia a veces complica el trabajo del departamento de disefio, ya que hace
cambios de ultima hora, después que le habian sido enviados los planos para su
conocimiento y aprobacion. Estando ya lista la produccion, quiere que {os ingenieros de

disefio y produccion hagan en pocas semanas el trabajo de un afo.
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El personal de disefio trabaja con el personal de ventas y con los ingenieros para

disefar un nuevo modelo.

A menudo la direccion complica el trabajo del personal de disefio, haciendo cambios a
altima hora en el modelo y en ingenieria, después de que los planes han sido
propuestos y la fabricacion estd a punto dejando a los ingenieros de disefio y de

produccién tan solo unas pocas semanas para hacer €l trabajo de un afio.

A los ingenieros se les culpa eternam;ante por los cambios de ingenieria, sin
comprender las dificultades en la fabricacion de las piezas que se disefian. En realidad
ellos se ven cbligados a saltarse algunos detalles para cumplir con la produccion. Al
tener que adelantar la produccion se les priva de la oportunidad de meterse en el area
de produccién para aprender acerca de los problemas creados por los disefos que

ellos construyen.

El costo de garantia se puede cargar en gran parte al disefio de ingenieria, la prisa por
fabricar, la reduccién de los ensayos, ensayos mal interpretados. Sin embargo, en la
practica se suele culpar al personal de fabricacion, siendo la cuestién si se hizo segin
la especificacion. Los equipos formados por personal de disefio, ingenieria, produccién
y ventas podrian cooperar en los disefios futuros y podrian lograr importantes mejoras
en el producto, servicio y calidad actual, si pudiesen trabajar sin miedo de arriesgarse.

Tales equipos podrian llamarse circulos de control de calidad de direccion.
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El trabajo en equipo es muy necesario en toda la compaiiia, el trabajo en equipo hace
gue una persona compense con una fuerza de debilidad de otra y que todo el mundo
use su ingenio para resolver las cuestiones. Desgraciadamente la calificacion anual
hace fracasar el trabajo en equipo. El trabajo en equipo es amiesgado. Aquel que
trabaja para ayudar a otras personas puede que no tenga tanta produccion gue mostrar

para su calificacion anual como si hubiese trabajado solo.

Cualquiera puede ver las ventajas de tener unas existencias bajas, todo el mundo
excepto la gente de fabricacion y ventas. El gerente prefiere disponer de un inventario
elevado. Tiene miedo de quedarse sin piezas. El vendedor y el asistente técnico
prefieren tener a mano un inventario completo, disponer de todos los tamarios y todos
los colores. El cliente no tiene ganas de esperar. Se podria perder una venta, La
direccion tiene ia mision de intentar ayudar a todas las personas implicadas en las
existencias para que cooperen sobre una base de toma, con normas para el inventario

que den servicio al cliente.

El departamento de cuentas podria ser el primero en conocer los problemas que tienen
los clientes cuando se quedan cortos, los envios que ffegan con retraso cuando hay
retenciones, articulos estropeados, mala calidad. El cliente que tiene tales quejas
puede enviar su cheque con una deduccidn y explicando el porqué. El depariamento de
cuentas puede ayudar a apagar el fuego pasando rapidamente la referencia de tales

quejas al personal de servicio al cliente, los vendedores y al personal de fabricacion.
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No obstante esta informacion proporcionada por el departamento de cuentas, si se

utiliza inteligentemente puede contribuir a mejorar la calidad y el servicio.

10.No se debe propener a los trabajadores metas numéricas, como también salen

sobrando exhortaciones o0 amonestaciones.

Eliminar las metas, esléganes, exhortaciones y carteles que piden a la gente que
aumente la productividad Los carteles y los esldganes asi nunca ayudaron a nadie a

hacer lo mejor.

Que no estan dirigidos a las personas adecuadas. Que surgen de Ja supervision por
parte de la direccién de que los operarios de produccidon podrian, lograr los cero
defectos, mejorar la calidad, mejorar la productividad y cualquier ofra cosa que fuera
conveniente. Los graficos y carteles no tienen en cuenta el hecho de que la mayor
parte de los problemas vienen del sistema. Los calculos que indican la proporcién de
defectos y errores y costos elevados que proceden del sistema (responsabilidad en la
direccién) y los que proceden de las personas que hacen el trabajo, deberian ser una

de las herramientas principales de la direccion y ciertamente del liderazgo.

Las exhortaciones y los carteles generan frustracion y resentimiento. Les advierten a
los trabajadores que la direccién no es consciente de las barreras que hay para que

estén orgullosos de su trabajo.
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El efecto inmediato de una campana de carteles exhortaciones y promesas bien puede
ser una mejora efimera de la calidad y productividad, debido a! efecto de eliminar
algunas causas especiales obvias. Con el tiempo la mejora se detiene o incluso se
invierte. Al final se reconoce que la camparia ha sido un engano. La direccion tiene que
aprender que la responsabilidad de mejorar el sistema es suya a partir de este
momento y desde luego, eliminar cualquier causa especial que se detecte por medio de

los métodos estadisticos.

Los errores, en su mayoria, no provienen de los trabajadores, sino del sistema mismo:
por esto, es muy frecuente que dichas amonestaciones generen frustracion y

resentimiento.

Mas que exhortaciones, fos trabajadores necesitan que la administracién les trace la

ruta a sequir para mejorar la calidad y la productividad.

Cuando se le proponen al obrero mayores metas numéricas de produccion, €l piensa
que la administracién nunca esté satisfecha con el esfuerzo realizado.

Par eso, dichos posters, no ayudan a mejorar el trabajo.

11a.- Hay que eliminar las cuotas numéricas.

A veces se conoce a los cupos numéricos para los trabajadores por hora como la

medida del trabajo diario. También se les conoce como indices o estandares de trabajo.
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Ei interventor tiene que tener a mano la produccion de los costos. Los ingenieros
industriales intentan estimar este costo. Entonces este costo se convierte en un costo

estandar, un estandar de trabajo, un indice un cupo.

En produccion los indices establecen a menudo segun el trabajador medio.
Naturaimente que la mitad de ellos estan por encima del promedio y la mitad por
debajo. Lo que ocurre es que semejante presion hace que la mitad superior se amolde
al indice. Las personas por debajo del promedio no pueden Hegar al indice. Los
resultados son pérdidas, caos, insatisfaccion y rotacién del persconal. Algunos indices

se establecen segun los logros del mejor, lo cual es aln peor.

El cupo es una fortaleza que evita la mejora de la calidad y la productividad. Todavia no
he visto un cupo que incluya una minima sefial de que se trata de un sistema que
ayuda a todo el mundo a que haga mejor el trabajo, el cupo es totalmente incompatible

con la mejora continua hay formas mejores de logrario.

La idea de aplicar un estandar de trabajo es buena: predice los costos, establece un
techo para los costos el efecto real consiste en duplicar el costo de la operacion y en
ahogar !a satisfaccion por el trabajo bien hecho. Hay mas ingenieros ocupados en
establecer los estandares de trabaje y personas contando la produceién, que perscnas

ocupadas en la produccion misma.
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El trabajo a destajo aiin es mas devastador que los estandares de trabajo. La paga por
incentivo es trabajo a destajo. E! trabajador por horas y piezas pronto aprende que se

le paga por hacer articulos defectuosos y deshechos.

Los estandares de trabajo los indices los incentivos y el trabajo a destajo son
manifestaciones de la incapacidad de comprender y proporcionar una supervision
adecuada. Las pérdidas pueden ser rigurosas. Las prisas por hacer mas son un fracaso

y un desgaste.

La direccion que esta interesada en elevar los dividendos seguira los pascs inmediatos
y decisivos para eliminar los estandares de trabajo, los indices y el trabajo a destajo y
pondra en su lugar una supervision inteligente siguiendo los principios que se
proponen. Estos eliminaran las barreras que existen entre el operario y su satisfaccion

por hacer bien su trabajo.

La tarea de la direccion consiste en sustituir los estandares de trabajo por un liderazgo
sabio e inteligente. Los lideres deben entender algo del trabajo. Donde gquiera que sean
desechados los estandares de trabajo se han sustituido por el liderazgo de trabajo, la
calidad y la productividad se han incrementado sustancialmente y las personas estan

mas contentas de su trabajo.

Es nermal que la administracion necesite tener los elementos necesarios para predecir

los costos, lo cual supone conocer las cuotas de produccion por trabajador. Se trata de
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una cuota promedio, ya que la mitad de los trabajadores estara debajo de este

promedio, la otra mitad arriba.

Las cuotas son obstaculo para el mejoramiento de la calidad y productividad. En su
lugar, se debe instaurar un sistema eficiente de supervisién y fomentar que el operario

se sienta orgulloso del trabajo realizado.

11b.- Hay que eliminar la administracion por objetivos numéricos. Se debe

administrar con liderazgo.

Los objetivos internos establecidos en la direccién de una compaiiia, sin un método,
son burlescos. Como disminuir los costos de garantia en un 10% del afic que viene;
como aumentar las ventas en un 10%; Como mejorar la productividad en un 3% el afio
proximo. Una fluctuacion natural en la direccién correcta se interpreta como un éxito.
Una fluctuacion en el sentido opuesto hace que todo el mundo corra en busca de
explicaciones vy se meta en audaces correrias que solo consigue mas frusiraciones y

mas problemas.

Obtener los informes sobre la calidad, fos fallos, la preduccidn de unidades
defectuosas, existencias, ventas, personal. El centrarse en la produccion no es una

farma eficaz de mejorar un proceso o una actividad.
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l.a gestién por objetivos numéricos es un intento de dirigir sin saber que hacer y de
hecho generalmente se trata de la gestion por el miedo. Cualguiera puede ahora

entender la falacia de la gestion por los nimeros.

Es ridiculo proponer metas internas en la administracion de una compafia sin el

método adecuado para alcanzarlas.

Cuando se tiene un sistema estable, el sistema trabaja en toda su capacidad; por
consiguiente, sale sobrando especificar una meta numérica. No se podra flegar mas

alla de la capacidad que es propia del sistema mismo.

La mejor estrategia de administracion es el liderazgo. Para actuar como lider debe uno

entender en que consiste el trabajo propic de los demas.

12.Quitemos los obstaculos que impiden que el operario se sienta orgulloso de

haber realizado un trabajo bien hecho.

Estas barreras se deben eliminar por dos grupos de personas. Un grupo es el de la
direccién o personas con salario fijo. La barrera es la calificacion anual de su actuacion

o calificacién por méritos. El otro mérito es el de los trabajadores por horas.

El operario esta sometido a unas fimitaciones que se estan cobrando un precio terrible

en calidad, productividad y competitividad. Estas barreras y fimitaciones le privan al
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trabajador por horas de su derecho de nacimiento, el derecho de estar orgulloso de su
tfrabajo. Estas barreras existen casi en todas las plantas, fabricas, compaiiias grandes

almacenes y oficinas.

tas personas tanto de direccion como de planta se han convertido para la direccién en

una mercancia.

Los directivos estan habituados a pasar largas horas enfrentados a unas ventas de
crecientes, a unos dividendos trimestrales decrecientes, incrementos en los costos de
casi todo. Pueden muchas cosas de que preocuparse, pero no pueden hacer nada para
hacer frente a los problemas de las personas. Se quitan de encima estos problemas
andando de lado y haciendose ilusiones con la esperanza de que los problemas
desapareceran. Elios establecen la implicacion de los empleados, la participacion de

los empleados, la calidad de la vida de trabajo, todos son cortinas de humo.

Las barreras que cortan e! paso a gque uno esté orgulloso de su trabajo, pueden ser uno

de los mayores obstaculos para reducir los costos y mejorar la calidad.

Hay mas prejuicios debidos a un liderazgo incompetente como si la mala calidad y la

baja productividad no fuesen por si mismas bastante malas.
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La rotacién del perscnal aumenta al aumentar el numero de articuios defectuosos y la
rotacion disminuye cuando los empleados tienen claro que la direccién esté tratando de

mejorar el proceso.

La persona que se siente importante en su trabajo hara tedos los esfuerzos posibles
para quedarse en el trabajo. Se sentira importante si puede sentirse orgullosa de su
trabajo y puede colaberar en la mejora del sistema. El ausentismo y la movilidad de la
mano de obra es en gran parte el resultado de una mala supervision y una mala

gestion.

La gente puede hacer frente a cualquier problema, excepto a los problemas de otras
personas. Puede trabajar durante muchas horas, enfrentarse a la decadencia del
negocio, hacer frente a la pérdida del trabajo pero no a los problemas del personal.
Cuando se ve delante de los problemas personales (incluidos los de la direccion), la
direccion queda paralizada y se refugia en la formacion de los circulos de control de

calidad.

Estos son unos mecanismos crueles y devastaderes para quitarse de encima los
problemas de las personas. Desde luego que hay excepciones agradables en las que
la direccién participa, con su consejo y actuacion en las sugerencias para eliminar las

barreras para que la gente esté orgullosa de su trabajo.
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La posibilidad de que la gente esté orgullosa de su trabajo, significa mas para el

trabajador que los gimnasios, campos de tenis y areas de recreacion.

Nadie puede sentirse orgulloso de su trabajo sino sabe las condiciones que se
necesitan para que su trabajo se considere bien hecho. Por eso, lo primero que un

operario necesita es que le expliqguen en que consiste propiamente su trabajo.

Es responsabilidad de la administracion proveer at empleado de herramienta adecuada,
pues el operario no solo quiere empiear su tiempo sino, ademés, desea sentirse

realizado con el trabajo que lleva a cabo.

13.Se debe impulsar la educacion de todo el personal y su auto desarrollo.

Lo que necesita una organizacién no es solo gente buena; necesita gente que esté

mejorando su educacion.

Con respecto a la automejora, es bueno que todo el mundo tenga presente que no hay
escasez de gente buena. La escasez existe en los niveles altos del conocimiento y esto
es cierto en todos los campos. Uno deberia esperar lo que se le promete, la devolucion

de los gastos para hacer un curso. Ademas, el estudio dirigido a un fin inmediato puede

que no sea el mas adecuado.
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Hay un miedo extendido al saber, pero las raices de los avances en competitividad se

encuentra en ef saber.

Ya hemos visto que todo el mundo es responsable de la reconstruccion de la industria
necesita una nueva educacion. La direccién fiene que aprender.
Las personas necesitan su carrera, mas que el dinero, oportunidades cada vez

mayores para aiadir algo, materiales o de otro tipo, a la sociedad.

14.Hay que emprender las actiones necesarias para lograr la transfermacién de

la empresa.

1. Los directores con autoridad lucharan en cada uno de los 13 puntos anteriores, las
enfermedades mortales, los obstaculos. Estos estaran de acuerdo en su significado y

en ia direccion a seguir. Ellos estan de acuerdo en sacar adelante la nueva filosofia.

2. Los directores con autoridad estardn orgullosos de adoptar la nueva filosofia y de
sus nuevas responsabilidades. Tendran el valor de romper con la tradicidn, incluso

hasta el extremo de quedar aislados de sus iguales.

3. Los directores con autoridad explicaran, por medio de seminarios y otras medidas, a
una masa de gente critica dentro de ta compaiiia, porque es necesario el cambio y el

cambio involucrara a todo el mundo. Bastantes personas de la compafia deben
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comprender los 14 puntos, ias enfermedades mortales y los obstaculos. De no ser

asi la direccién esté perdida.

4. Cualguier actividad, cualquier trabajo forma parte del proceso. El diagrama de flujo
de cualquier procesc dividira el trabajo en etapas. Las etapas como un todo
constityen el proceso. lLas etapas no constituyen entidades individuales,
funcionando cada una al maximo. El diagrama de flujo, sencillo 0 complicado, es un

ejemplo de una teoria, una idea.

5. El trabajo interviene en cualquier etapa, cambia el estado y pasa a la etapa
siguiente. En cualquier etapa hay un cliente, la etapa siguiente. La etapa final
enviara ei preducto o el servicio al cliente final, aguel que compra el producto o el

servicio.

6. Comenzar tan pronto como sea posible a elaborar, con una rapidez deliberada, una

organizacidn que guié la mejora continua de la calidad.

7. Todo el mundo puede formar parte de un equipo. El objetivo del equipo consiste en
mejorar las entradas y salidas de cualquier etapa. Un equipo podria estar constituido

por personas de diferentes areas de staff. El equipo tiene un cliente,

Todas las personas integrantes del equipo tienen la oportunidad de aportar ideas,

planes y cifras, pero tambien pueden suponer cualquier persona gue sus mejores ideas
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no lograran el consenso del equipo. Puede que tengan otra oportunidad en un punto

posterior det ciclo. Un buen equipo tiene memoria social.

8. El grupo, el equipo deberia tener un fin, un trabajo, un objetivo no debe hacerse

una declaracién detallada del mismo, para no impedir las iniciativas.

Quienes conforman la administracion deben estar de acuerdo en su forma de pensar y
en la direccién que la empresa va a tomar al introducir esta nueva filosofia. Deben tener
el valor de romper con la tradicidn y deben sentirse orgullosos por haber adoptado el

nuevo modelo administrativo y cumplir con sus nuevas obligaciones.
Como miembros de un equipo, cada uno de sus integrantes debe tener la oportunidad
de contribuir con ideas y planes, pero debe esperar a que sus mejores contribuciones

logren un consenso entre sus companeros.

No hay que considerar el trabajo realizado en una sesion de estudio como lo mejor,
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JOSEPH M. JURANY LA TRILOGIA DE LA CALIDAD.

Muchas empresas tienen que hacer frente a grandes pérdidas y desechos cuyo
origen principal radica en las diferencias del proceso de planificacion de la

calidad:

1. Pérdida de ventas debido a la competencia en la calidad. En los dltimos afios
muchas industrias clave de automdviles, aparatos de television en color, chips
etc. Han perdido mas del 25% de sus ventas, desviadas hacia los competidores

extranjeros. Una razén fundamental ha sido la calidad del producta.

2. Costos de la mala calidad incluyendo la queja de los clientes, pleitos por
responsabilidad por el producto, por rehacer el trabajo defectuoso. Por los productos
desechados. El total de estos costos es enorme. En la mayoria de las empresas
suponen afrededor del 20% de los esfuerzos de la empresa se dedican a rehacer |as

cosas que salieron mal ha causa de la mala calidad.

3. Las amenazas a la sociedad. Los productos de una sociedad industrial contienen la
posibilidad de alargar la duracién de la vida humana: aliviar a las personas del
trabajo pesado: proporcionar oportunidades para las actividades educativas,
culturales y de ocio. Sin embargo, la continuidad de estas ventajas depende

completamente de la continuidad adecuada de estos productos, estc es de su
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calidad. En cierto sentido, en las sociedades industrializadas las personas viven
detras de los diques protectores de la calidad no obstante no tenemos numerosas
roturas en esos diques. La mayoria son pequefias grietas. Cada una trastorna y
molesta. Cada una requiere tiempo y dinero para repararse. Sin embargo, algunas
de estas roturas han sido terribles: el reactor nucfear de 1a isla de las tres millas: el

trasbordador espacial Challenger.

En conjunto, las perdidas en ventas, los costos y las amenazas a la sociedad se suman
a la crisis de la calidad. La crisis ha estimulado ha muchas personas ha reexaminar su
enfoque de la calidad. Un descubrimiento importante ha sido que sus problemas de
calidad se han planificado asi, lo que quiere decir que los problemas de la calida se
pueden trazar en gran medida hasta las diferencias de los métodos utilizados para
planificar la calidad. Esas diferencias todavia permanecen. Para eliminar esas
deficiencias tenemos que revisar el proceso de planificacién de la calidad y asi

aprender como dominar ese proceso revisado.

Sugiere que la alta direccién este involucrada en:
a) La administracién estratégica de la calidad.
b) Planeacion de la calidad.

c) Elcontrol de ia calidad.

d} El mejoramiento de [a calidad.

Y su fin sea:
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<)

d)

La administracion estratégica de la calidad.

Establecer consejos de calidad

Actualizar las politicas de calidad.

Designar las metas estratégicas de la calidad.
Proveer recursos.

Aprobar metas finales y proyectos.

Establecer sistemas de medicion.

Planeacion de la calidad.

Realizar auditorias preventivas.
Identificacion de clientes y necesidades de los mismos.

Desarroflar el proyecto.

El control de la calidad.

Establecer criterios que satisfagan el manual de control de calidad.

Revisar y actualizar el manual de control de calidad.

Establecer estudios de factibilidad.

El mejoramiento de la calidad.

Comprender las percepciones del trabajo.
Otorgar reconocimientos

Servir en los equipos de proyecto.

93
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La planificacion de la calidad es uno de los tres procesos basicos de gestin por medio
de los cuales gestionamos la calidad. Los tres procesos de la trilogia estan
interrelacionados. Es Gfil echar una mirada a esa interrelacion antes de entrar

especificamente en lo que es la planificacion de la calidad.

Todo comienza con la planificacion de la calidad. El objetivo de planificar la calidad es
suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan

satisfacer las necesidades de los clientes.

Una vez se ha completado la planificacién, el plan se pasa a las fuerzas operativas. Su
trabajo es producir. Al ir progresando las operaciones, vemos que el proceso es
deficiente: se pierde el 20% del esfuerzo operativo. Por que el trabajo se tiene que
rehacer debido a las deficiencias de la calidad. Esta perdida se hace crénica por que el

proceso se planifico asi.



55

PHILIPS CROSBY Y LOS ABSOLUTOS DE LA CALIDAD,

h

. Principios absolutos de la calidad.

2. La calidad se define como cumplimiente de requisitos.
3. Elsistema de calidad es la prevencion

4. Elestandar de realizacién es cero defectos.

5. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

En lo que respecta a la direccién establecid un modelo que el llama administracién

preventiva,

Crosby sugiere un programa de mejoramiento de la calidad que incluye varios pasos:

Paso 1. - Compromiso de la direccion.

Un agente de cambio corporativo gerente de calidad, consultor externo debe convencer

a la cabeza operativa de la empresa como el director general de que:

a} La calidad es gratis.

b} La no calidad defectos y errores cuestan anualmente entre el 10 y el 20% de los

ingresos por ventas.
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Este costo puede abatirse al 10% sobre ventas en los primeros 12 meses del

programa hasta el 3% a largo plazo.

El director general es tan responsable de la calidad de la empresa, como de la
redituabilidad, de las estrategias de mercadeo, de la productividad o de la imagen

corporativa.

Paso 2. - Equipo para el mejoramiento.

Una vez que el director general tiene conciencia de lo anterior convoca a sus

directores de area ( subdirectores) para que:

a)

b)

d)

Definan la calidad en la empresa.
Ratifiquen su actitud ante los defectos y errores de calidad.

Proporcionen algunos subalternos {fercer nivel gerentes) para integrar elequipo

interdisciplinatorio de mejoria de calidad.

Participen en la implantacion del resto del programa.
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Paso 3. Medicion.

Debe definirse medidores concretos de la calidad; primero a nivel corporativo, después
por areas vy, finalmente, medidores departamentales. Cada medidor recibirda amplia

publicidad y sera el control que establezca el avance de la calidad, bajo el programa.

Paso 4. —El costo de la calidad.

Suele constituir la gran sorpresa del proceso al estimar el costo de la calidad.

Usualmente los gerentes lo subestiman en tan solo 2% sobre ventas.

El costo de la no - calidad suele aproximadamente el 20% sobre ventas, cuando se
determina de integrar los gastos comunes de inspeccion y reprocesamiento de los
productos terminados con los costos menos visibles de los errores y de los defectos:
errores de surtido y reembarque, errores de crédito y cobranza, errores de papeleo y
computacion, accidentes y seguros, rotacion, robos, mermas y desperdicios,
capacitacion, errores de compra y fabricacion, devoluciones y reclamaciones de

clientes y proveedores; garantias y demandas oficiales, etc.

Paso 5. — Crear una conciencia scobre la calidad.

Una vez que los gerentes departamentales estan convencidos del costo de la no

calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad, podran dar los primeros pasos
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hacia el publico para rectificar la falsa imagen que prevalece entre los mandos

inferiores vy las bases laborales.

Paso 6. — Accidn correctiva.

Al llegar a este punto se inician los circulos de calidad o su equivalente: cada

supervisor conjuntamente con su personal busca remediar los errores o defectos

generales en su departamento.

Paso 7. — Planificar ¢! dia de cero defectos.

En el paso 9 se celebrara el "dia de cero defectos®, para darle realce. Un subcomité det

equipo de mejoria prepara un plan de celebracion que redne eficacia, costo y festividad

del evento.

Paso 8. Educacion del personal.

Esta capacitacion tiene tres objetivos basicos:

a) Interesar a los mandos inferiores a la filosofia de ceros defectos, transmitiéndoles

la seriedad del compromiso de la afta gerencia.
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b) Explicarles la dinamica del dia de cero defectos para que colaboren

entusiasmando a sus subalternos.

¢) Prepararnos para que motiven y dirijan a su personal al legar al paso 11.

Paso 9. - El dia de cero defectos.

El objetivo es fransmitir a las bases laborales la decisién gerencial de no tolerar

complacientemente mas defectos, es decir, sentenciar la muerte oficial de la

mediocridad.

Se pretende que el dia sea solemne, alegre y mativante, pero sobre todo se debe

convencer al personal del que no se trata de una moda pasajera a corto plazo. Se

enfatizara que la direccion general valora la cantidad tanto como la redituabilidad o la

productividad, y que el esfuerzo que ahora se inicia sera permanente.

Paso 10. — Fijar metas.

Cada supervisor se reine con su personal y fijan metas concretas a lograr para

prevenir defectos, durante los proximos 30 a 80 dias.

Es importante que las metas sean medibles, realistas y ambiciosas.
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Paso 11. — Eliminar las causas del error.

Se pide al personal que informe de inmediato de cualquier causa de defecto que
perciba y que no pueda corregir personalmente. Cada observacion se envia al equipo
de mejoria, quien debera acusar recibo en 24 horas; el equipo canalizara los informes
al departamenta correspondiente y vigilara que sé corrijan las anomalias denunciadas.
Finalmente, este equipo informara al denunciante que su queja fue debidamente

resuelta.

Paso 12. - Reconocimiento.

Se establece un programa de incentivos para los logros importantes; los premios

buscaran mas el reconocimiento que aspectos monetarios.

Eventualmente debe haber una retroalimentacidon para todo el personal, mostrando los
beneficios colectivos que producido la nueva actitud ante la calidad; mas empleo y mas
seguridad en este, trabajo mas creativo y més satisfactorio, puestos mejor

renumerados.
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Paso 13. - Consejo de calidad.

Con e! personal experio se forman consejos de asesoria de calidad, que fungiran

como dinamizadores del equipo de mejoria.

Es decir, estos consejos mantienen la agilidad y el entusiasimo originales, luchando

contra la tendencia a burocratizar toda innovacion.

Paso 14. - Repetir todo el proceso.

Esta repeticion del proceso garantiza su seriedad y su institucionalidad; es decir,

nuestro esfuerzo no fue un capricho sino un compromiso serio y sostenido de generar

calidad.
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CAPITULO Il

ANALISIS Y COMPARACION ENTRE LAS FILOSOFIAS DE EDWARS DEMING,

JOSEPH JURAN Y PHILIPS CROSBY

LA FILOSOFIA DE EDWARS DEMING.

Deming define la calidad como confaormidad a especificaciones. Propone la innovacidn
continua de productos. Con el propdsito de mejorar constantemente el producto con la

meta de ser competitivos y seguir en el mercado.

Mejorando el disefio det producto, con la perspectiva hacia las necesidades del cliente
mediante la innovacién de nuevos productos. El propene que el consumidor es la parte
mas importante de la linea de produccidon. Con esta nueva filosofia estamos en una
nueva era econdémica donde no se puede vivir con errores, materiales defectuosos y

personas poco idoneas para el puesto.

Tambien propone no depender de Ia inspeccién masiva. Se debe obtener evidencia
estadistica ya que la calidad se consigue en la linea de produccion y no a traves de la

inspeccion.
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Debemos resolver los problemas en el sistema y mejorarlo. Esta es la funcion de la

administracion que debe hacer continuamente

La capacitacion es la base para cambiar la mentalidad de las personas, hacia la

calidad. Se deben implantar métodos modemos de capacitacion.

Debemos generar métodos modernos de supervision, eliminando barreras que no
permitan que el trabajo realicen su trabajo con orgullo. El supervisor debe informar a la

alta direccién de las correcciones que se realicen.

Se debe quitar el miedo para que cada quien pueda expresar lo que piensa y opina

acerca del trabajo.

Todos los departamentos como disefio, ventas, produccién deben de trabajar en equipo

para resolver los problemas.

Se deben eliminar las metas para que los trabajadores no estén acompariados de
indicaciones de como hacer el trabajo. También se deben quitar las cuotas numéricas,
por una supervisién de ayuda y servicio y se debe comunicar lo que la administracidn

esta haciendo a fin de mejorar los sistemas y métedos de trabajo.

Es de gran importancia que el trabajador se sienta orgulloso por el nuevo desempefio

de su trabajo.
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LA FILOSOFIA DE JOSEPH M. JURAN.

La calidad tiene miiltiples significado:
Un significado de la calidad es el comportamiento del producto. Ei comportamiento del
producto es el resultado de las caracteristicas del producto que crean satisfaccién con

el mismo y hacen que los clientes compren el producto.

Juran define la calidad como la conformidad a especificaciones. Otra definicion sencilla
de calidad es " Adecuacidn al uso “. Esta definicion se debe de ampliar porque hay

muchos usos y usuarios.

Un forma conveniente de mostrar algunos de los muchos usos y usuarios es por medio
de la” espiral del progreso de la calidad “, es una secuencia tipica de actividades para

poner un producto en el mercado.

La planificacion de la calidad es uno de los tres procesos basicos de gestidn por medio

de los cuales gestionamos la calidad,

La planificacion consiste en desarrollar los productos y procesos necesarios para

satisfacer las necesidades de los clientes.
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La planificacién de la calidad propone:

tdentificar a los clientes y sus necesidades, desarrollar un producto que responda a
esas necesidades y desarrollar un proceso capaz de producir ese producto.

La gestion de la calidad se realiza por medio de una trilogia de procesos de gestion:

* Planificacién de la calidad.
e Control de calidad.

+ Mejora de |a calidad.

Cada uno de estos procesos es universal y se lleva acabo con una secuencia uniforme

de actividades.

La planificacion de la calidad crea un proceso que es capaz de cumplir con metas
establecidas, y hacerlo bajo las condiciones de operacion. El asunto que requiera la

planeacion de la calidad puede ser cualguiera.

La planificacion de la calidad consiste en desarrollar los productos y procesos

necesarios para satisfacer fas necesidades de los cliente.

La planificacion de la calidad consiste en una setie invariable de actividades de

planificacion especifica.
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Esas actividades se unen por medio de varios rasgos comunes:

+ Una cadena de unidon de entrada - salida.
« E! concepto del triple papel.

+ Unidades de medidas comunes.

Enseguida de la planeacion, el proceso se lleva hacia la fuerza operativa.

Su responsabilidad es vigilar que el proceso opere con efectividad optima. Debidc a las
deficiencias que se originan en la operacién inicial, los procesos pueden operar con un
alto nivel de gastos de desperdicio crénico. Este desperdicic ha sido parte del proceso,
en e! sentido de que se ha fallado en planear que debe eliminarse. Debido a que el
desperdicio es inherente al proceso, 1a fuerza operativa no es capaz de deshacerse de
este gasto o desperdicio crdnico. Lo que hace en cambio es lievar lo que se denomina
control de calidad que consiste en evitar que este desperdicio aumente. Si llegara a
empeorar se determina cuales son las causas de esta variacion anormal. Una vez que
las causas han sido determinadas y se ha tomado una accién correctiva, nuevamente

el proceso cae dentro de la zona definida por los limites de control de calidad.

La trilogia de la calidad ofrece un enfoeque unificado de propositos maltiples como la

capacitacién en administracion por calidad y la planeacion estratégica de la calidad.

Con respecto a la capacitacion, muchas compafias han decidido romper con la

tradicion.
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La capacitacion en administracion de calidad en estas empresas habia estado limitada

a gerentes e ingenieros en el departamento de calidad.

Las compafnias han organizado equipos de trabajo para planear el enfoque, dichos
equipos han encontrado serios obstaculos. No tiene caso establecer muchos cursos de
capacitacion para administrar por calidad, cada uno disefiado especialmente para
adecuarse a funciones especificas de la organizacién, determinados niveles de

jerarquia, a ciertas lineas de producto.

Hay necesidad de una capacitacion universal que se aplicara para todos los asistentes.
L.os cursos de capacitacion, consisten en incorporar las tres secuencias que han sido
probadas en |a practica y han demostrado en toda las funciones, niveles, lineas de

productos.

Se establece un consejo directivo de calidad que formule vy coordine esta funcion o esta
actividad en la compariia. Los miembros de! consejo son los gerentes de muy alto nivel,
incluyendo los corporativos. El presidente de esta comité es el director general de Ia

empresa.
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El consejo prepara una lista de responsabilidades para:

« Establecer las paoliticas corporativas de calidad.

« Establecer las metas corporativas de calidad; revisar las metas de
calidad en las revisiones y de las funciones principales.

» Establecer los planes de calidad corporatives, revisando aquelios planes que son
divisionales o funcionales,

* Proveer la infraestructura y los recursos necesarios para llevar a acabo estos
planes.

» Revisar los resultados de la calidad en comparacién con el plan y las metas.

» Revisar el sistema de evaluacion de desempefio de fos gerentes incorporando el

desempeiio relativo a la calidad en compasion con las metas establecidas.

La crisis de la calidad ha provocado que muchas corporaciones revisen estos aspectos.
Ahora se requiere una revision corporativa de las metas, planes e informes que haga
cada revision acerca de la calidad este nuevo enfoque ha requerido que se revise la

infraestructura en su totalidad.

Es indudable que se consuman recursos para llevar a cabo los planes y para llegar a

las metas.

La capacitacion: La respuesta de las compaiias ha sido muy positiva, las empresas

han invertido bastante capital en programas de capacitacidn para areas especiales,
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como sensibilizacion hacia la calidad, control estadistico del proceso y circulos de
control de calidad. Para entrar en los planes estratégicos de calidad se requiere mucho
conocimiento sobre los conceptos de la trilogia asi como sobre la manera en que debe
pensarse acerca de la calidad. La medicion de ia calidad. La crisis de la calidad ha
requerido un cambio muy importante en las bases junto con las cuales se fijan las
metas. Estas nuevas bases requieren la medicién de la calidad del mercado en una

escala sin precedentes.

Una base de datos muy importante indica que los proyectos de mejoria de calidad son
aquellos que se distinguen especialmente por tener un alto retorno sobre fa inversion.
Aparentemente muchas companiias no han suministrado los recursos necesarios para

iniciar estos proyectos.

El retorno sobre la inversién es atractivo, muchas companias no han tenido dicho
resultado. Para entrar a la planeacion estratégica de la calidad las compafias
requeriran crear un nuevo rol dentro de la produccion de la calidad, este rol es

asignado a los gerentes de la calidad.

Este nuevo papel implicara asistir y asesorar a los gerentes de las companias con el

ohjeto de preparar metas estratégicas de calidad que es de alguna manera.
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El equivalente de la calidad de un presupuesto financiero. Ademas involucrara el
establecimiento de medios continuos para reportar el desempefo o los resuitados y

medirlos.

LA FILOSCFIA DE PHILIPS CROSBY.

Crosby define a la calidad como alge tangible, y no como un valor filoséfico y abstracto,

« la calidad es cumplimiento de especificaciones.

» la calidad es respuesta a expectativas.

+ La calidad sélo tiene dos respuestas tangibles: si cumple con Jla norma de
expectativas o0 promesa publicitaria.

» La calidad es gratis: lo que cuesta son los errores y los defectos.

« El costo del incumplimiento defectos es alto y puede reducirse.

s Los defectos no solo son corregibles, sino evitables.

« Cero defectos es la filosofia de no aceptar defectos ni errores.

Todo proceso de mejoramiente de la calidad tiene que comenzar por el cambio de

actitud de la direccion hacia la calidad total.

La metodologia es simple, y esta dirigida ha cambiar {a cuitura organizacional, fomenta

la participacién e integra los diversos niveles empresariales.
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Los resultados obtenidos hasta ahora son espectaculares en lo que respecta a ahorros,
imagen corporativa, motivacién y comunicacion, siempre y cuando el proceso se

rmantenga a través del tiempo.

Las empresas gue mejor entiendan y se adapten a lo que resta de !a década,
especialmente al reto de ia calidad total, seran las empresas que mejor sobrevivan y las

que dominen el futuro.

Ante la crisis que amenaza a la empresa, se requiere calidad iotal para sobrevivir,

crecer, exportar y competir,
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SIMILITUDES Y DIFERENCIAS.

Después de haber planteado las principales tendencias o escueias de la calidad y su
administracién, conviene analizar en que se parecen y en que se diferencian en cuanto

algunos factores principales.

SIMILITUDES:

1. Hay que prevenir, no corregir.

La prevencion se logra en el proceso, mediante el control estadistico, inspeccionando

pequenas muestras de producto usando graficas de control para mantener el proceso

en los rangos confiables.

Cuesta mas corregir los errores gue prevenirlos, ia gente debe confiar en su trabajo

para que se sientan orgullosos de lograr tener cero defectos.
Cuando se mejora la productividad esto se logra can el mejoramiento de la calidad.
Las diferentes filosofias afirman el incremento de la calidad teniendo como base los

diferentes planteamientos para que se logre el incremento de la calidad.

El mejoramiento en la productividad va acompafiado por un cambio en el sistema.
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Mejorar las definicicnes de operacion realizadas por la administracion ayuda a la gente

a trabajar mas inteligentemente y con el mismo esfuerzo.

2. Reducir costos y desperdicios en general.

Este es uno de los proyectos mas importantes la reduccion de costos, que se logra con

la implantacién de la calidad.

Los costos disminuyen debido a menos reprocesamientos, menor numero de errores,
menos demoras y obstacules, mejor utilizacion de las maquinas del tiempo y de los

materiales.

Al disminuir los costos, los productos tienen mejor aceptacion en el mercado.
Cuando se integran los gastos comunes de inspeccién y reprocesamiento de los

productos terminados con los costos menos visibles de los errores y defectos el costo

se incrementa.

3. Elcliente es jo mas importante,

Los clientes son lo mas impertante en el proceso de ia producto, son el eje modular de

cualquier negocio grande, pequeno o mediano.
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lLos productos van a satisfacer las necesidades de los clientes, y por ende esto se logra

con productos de bajo costo y buena calidad.

Cuando se mejora la calidad el cliente esta mas satisfecho de los productos.

Y las ventas aumentan.

La necesidad de conservar a los clientes hoy en dia es una virtud que se logra por

medio de una excelente calidad.

El establecer metas de calidad que satisfagan las necesidades de los clientes es de

gran importancia para el disefio de nuevos productos.

4. Resultados a largo plazo. No hay caminos cortos para alcanzar la calidad,

La direccidon debe estar consiente , que al impfantar la nueva gestion de calidad los

logros seran a largo plazo.

El avance sera lento y los frutos se veran a largo plazo, para que los departamentos

conozcan su nuevo trabajo y lo pongan en practica.

Las dnicas sobrevivientes al fina! de las dos décadas seran las companias que sean

consistentes con el propdsito de calidad, productividad y servicio.



75

Al reducir las inspecciones esto tomara tiempo, algunas empresas lo lograran despues

de un plazo largo.

5. Participacion e involucramiento de todo el personal.

Todas las personas que laboran deben de participar en el mejoramiento de la calidad.
Creando conciencia de la importancia que tienen los empleados en toda organizacién.
La gente es lo mas importante, por lo tanto deben estar orgullosos del trabajo que

desempefian.

Esto se logra con la capacitacion y educacion de todo el personal de una compafiia la
responsabilidad cae en la direccion y en los altos ejecutivos para crear una

concientizacién de |a gente.

6. Hay que trabajar en equipo.

Unc de los objetivos principales es que la gente aprenda a trabajar en equipo.

Las personas estan acostumbradas a desarrollar su trabajo individualmente, y por

departamentos.

Es un reto hacer conciencia entre las personas para lograr una mejor calidad entre los

diferentes departamentos que laboran en la organizacion .
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Se deben de formar circulos de calidad en los cuales la gente este dispuesta a trabajar

en equipo.

7. Medir los resultados.

L a medicion de los resultados esfa en funcion de fos medidores concretos de la calidad.
Primero a nivel corporativo, después por areas vy finalmente medidores
departamentales. Cada medidor recibira amplia publicidad y sera el control que
establezca el avance de la calidad, bajo el programa de mejoramiento de la calidad.

calidad por incumplimiento..

8. Dar reconocimientos.

Los resultados obtenidos hasta ahora son espectaculares en lo que respecta a ahorros,
imagen corporativa, motivacion y comunicacién, siempre y cuando el proceso se

mantenga.

Los reconocimientos se logran de acuerdo a fas metas fijadas, siendo un estimulo

hacia los trabajadores por su buen desempefio laboral.

Esto se puede lograr por medio de estimulos econdmicos y gratificaciones de acuerdo

a los logros gue se alcanzaron.
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9. Se requiere el compromiso y apoyo de la aita direccién.

La alta direccion debe asumir el compromiso con el mejoramiento de la calidad, para

poder definirla en su politica de calidad de la organizacion.

La alta direccion debe de dar los recursos para que la infraestructura sufra los cambios

necesarios para lograr la gestiéon de la calidad.

Se deben de destinar recursos para capacitar a la gente en todos los sentidos por

medio de cursos de capacitacion

La alta direccién no debe de esperar los logros a corto plazo, sino que debe de estar

conciente de que los logros serdn a largo plazo.Esto se lograra con un buen liderazgo

de la direccion.

10.Instituir programas de capacitacion y desarrollo efectivos e intensos.

Los programas de capacitacion son indispensables para todo el personal, desde los

altos directivos, hasta los trabajadores de planta.

Los programas de capacitaciéon deben ser intensivos para lograr una mejor conciencia

de la administracién de la calidad.
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Se deben incrementar los recursos para la capacitacion y desempefio de las

actividades que se realicen en la nueva administracion.

Las empresas han invertido bastante capital en programas de capacitacién para areas
especiales como sensibilizacién hacia la calidad, control estadistico del proceso y
circulos de control de calidad. Para entrar en los planes estratégicos de la calidad se

requiere muchos conocimientos de los conceptos de la gestion de la calidad.

11.Crear conciencia de la necesidad.

Esto se logra a base de la capacitacion y desempefo de las personas.

Al tomar como base algunas de las filosofias de la calidad, se crea un compromiso con

la organizacion.

E! crear conciencia es fundamentat para lograr el buen funcionamiento de la gestion de

{a calidad.

Esto se lograra a través de estimulos y compromiso con fa institucion.

El crecimiento es firme y con utilidades.

Una vez que los gerentes departamentales estan convencidos del costo de la no -

calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad, podran dar los primeros pasos
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inferiores y las bases laborales.

Lo mas importante ahora es cambiar la actitud previa del “ahi se va", por la propuesta:

“para mi solo calidad total”.

12.Tener un proceso y herramientas para el mejoramiento sistemitico y

permanente.

Tener un proceso definido garantiza su seriedad e institucionalidad, es decir, debe ser

un compromiso serio y sostenido de generar calidad.

El punto normal y comin de arranque es establecer un consejo directivo de calidad que
formule y coordine esta funcion o esta actividad en la compaiia. Generalmente los
miembros de tal consejo son los gerentes de muy alto nivel, incluyendo los
corporativos. El presidente de este comité casi siempre es el director general de ia
empresa. Las funciones del consejo tienen mucha semejanza con las del comité de
finanzas de la empresa, pero, en este caso, se aplica la calidad en lugar de hacerlo a
las finanzas. El consejo prepara una lista de responsabilidades comOnmente serén las
siguientes.

» Establecer las politicas corporativas de calidad.

« Establecer las metas coarporativas de calidad; revisar las metas de calidad de

las divisiones y de las funciones principales.
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« Establecer los planes de calidad corporativos, revisando aquellos planes que
son divisionales o funcionales.

« Proveer la infraestructura y los recursos necesarios para llevar a cabo estos
planes,

« Revisar los resultados de 1a calidad en comparacién con el plan y las metas.

« Revisar el sistema de evaluacién de desempeiio de los gerentes, incorporando

el desempefio relativo a la calidad en comparacién con las metas establecidas.

Edward Deming ocupa un lugar preponderante en el movimiento hacia la calidad
debido, sobre todo a su planteamiento visionario en la responsabilidad de la

administracion y fa influencia que tubo en movimiento japonés hacia la calidad.

Su planteamiento es el siguiente: Si se mejora la calidad disminuyen los costos.

Dado que la alta gerencia es responsable del sistema de calidad y puesto que gran
parte de los productos defectuosos se derivan del sistema mismo, la alta gerencia, y no
los trabajadores, es la responsable en mayor medida del 85 % de los productos
defectuosos. Si la alta gerencia quiere cumplir con la responsabilidad que le compete
en esta época de gran competitividad, debe llevar acabo determinadas acciones gue le
van a permitir hacer el cambio del sistema. El planteamiento de Deming se publica en

su obra Quality Productivity and Competitive Position, editada en 1982.
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Joseph Juran en su libro Quality Control Handbook editado en 1951, trato el tema de
los costos de la calidad y de los ahorros sustanciales que los administradores podrian

jograr si atendian inteligentemente el problema.

Estos ahorros los compara el autor con el oro de una mina que es necesario saber

explotar.

Es responsabilidad de la alta gerencia decidir que tanto quiere invertir en este

mejoramiento.

Los administradores, ademas, devén tener en cuenta que determinadas decisiones

tienen consecuencias muy importantes.

Philip. B. Crosby, esta ligado con la filosofia conocida como cero defectos, que se
experimentd en la Martin Company, fabrica de los misiles Pershing. E! hecho de haber
podido entregar en Cabo Canaveral uno de estos artefactos en 12 de Diciembre de
1961 sin ningan defecto y €l haber podido entregar otro en Febrero de 1962 tambien
sin ningun defecto, pero este ultimo ya como resultado de una peticion expresa de la
administracién a los trabajadores en este sentido, hizo notar a los directivos de esta
compafia que cu.ando la administracién pide perfeccién, esta se da. Si no se da ia
perfeccion en un trabajo, esto se debe a que la administracion o no la exige o los

trabajadores no tienen intencién de darla.
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Dicho razonamiento, permitio ver la importancia que tiene el motivar a los trabajadores

y hacerlos consientes de que pueden hacer su labor sin ningdn defecto.

El programa se denomina cero defectos y se distinguié por el enfasis que se puso en
hacer conscientes de la importancia del programa a guienes iban a participar en ély en

motivarlos.

Martin Company, articulo una filosofia segun la cual el dnico standard aceptable de
calidad es cero defectos. Para lograr este propdsito entreno a sus trabajadores, realizo
eventos principales, establecio metas y llevo a cavo auto evaluaciones. Philp B. Crosby,
quien trabajo en fa compafiia de Martin en la década de los sesenta, divulgo esta
filosofia en su libre Quality Is Free. A juicio de este autor es técnicamente posible lograr

una excelente calidad: la cual es o mas redituable desde el punto de vista econdmico.
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DIFERENCIAS:

Las diferencias enftre las filosofias, estas son, en algunos casos, sutiles, pero
importantes. Antes que nada, conviene notar el énfasis o la falta de €l en los métodos

establecidos.

El enfoque de estos sistemas varios en cuanto a la filosofia establecida por fa

organizacion.

Deming, Juran y Crosby definen la calidad como la conformidad de especificaciones,
cada uno dando un enfoque especifico hacia la calidad. Deming define 1a calidad como
la innovacion continua de producto. Juran define la calidad como adecuacion al uso.
Crosby define la calidad como cumplimiento de requisitos.

Otras diferencias es la preocupacion acerca de fa calidad donde, Deming la define
como la posicién competitiva. Juran se preocupa de las utilidades con la calidad de vida

y Crosby se preocupa de las utilidades.

Las filosofias proponen diferentes metas del sistema, como mejorar la posicion

competitiva, disminuir costos de calidad y disminuir costos de produccion.

También se proponen diferentes metas de la calidad: cero defectos y minimizar el costo

de calidad, esto se logra a largo plazo.
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Otra diferencia para seleccionar proyectos es: el anlisis de Pareto basado en defectos

y el anatisis de costos.

Proponen que la medicion de la mejoria se haga en base: a mediciones directas, datos
del costo de la calidad, datos del costo de calidad por mediciones directas y de

madurez.

El rot del departamento de calidad debe de ser bajo, amplio y moderado.
£l rol de la alta administracion debe de ser por medio del liderazgo y del la participacion

de todo el personal de la organizacion, se debe lograr el lema de cero defectos.

La funcion de los frabajadores debe de ser control y mejoria del proceso, control
moderado y participacién moderada. El énfasis del costo de la calidad puede ser alto o

ninguno.

Otra gran diferencia es el andlisis estadistico, para Deming es de gran importancia para

el control de los procesos, se le debe de dar gran uso.

Para J. M. Juran el analisis estadistico propone que sea para ejecutivos menores y
para Philips Crosby el analisis estadistico debe de ser mixto. Edwards Deming es
enemigo de la "evaluacion de desempeno” o “calificacion de meritos”. Herramientas que

en México son indispensables para la administracion de recursos humanos.
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Sinopsis de las tres aportaciones para la mejoria de la calidad.

Dimensidn Deming Juran Croshy
Definicion de Conformidad a Conformidad a Conformidad a
calidad. especificaciones. especificaciones; especificaciones;

Innovacion continua |adecuacion al uso. [ cumplimiento de
de producto. requisitos.
Porque la Posicion Utilidades/ Calidad | Utilidades.
preccupacion acerca | competitiva, de vida.
de la calidad.

Metas del sistema.

Mejorar la posicion

Disminuir costos de

Disminuir costos de

competitiva. calidad (no-calidad). |calidad (cero
defectos),
incumplimiento.
Meta de calidad. Cero defectos. Minimizar e! costo Cero defectos.

de calidad.

Cémo seleccionar
proyectos.

Analisis de Pareto

basado en defectos.

Analisis de costos.

Analisis de costos.

Como medir la

Mediciones directas.

Datos del costo de

Datos del costo de

mejoria. calidad. calidad, mediciones
directas y de
madurez.

Rol del Bajo. Amplio. Moderado.

Departamento de

Calidad.

Rol de la alta Liderazgo. Liderazgo. Debe sostener cero

administracién. Participacién. Participacion. defectos.

Rol o funcion de fos | Control y mejoria. Moderadof{control). | Moderado

trabajadores. {participacion).

Enfasis del costo de |Ninguno, Alto, Aito.

Calidad.

Andlisis estadistico. |Mucho uso. Para ejecutivos Mixto.

menores,
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CONCLUSIONES.

£l desarrollo de la calidad ha ido de la mano con et desarrollo de la industria, de la
simple inspeccién visual evoluciona hasta la administracién de la calidad llegando

estandarizar la calidad a nivel mundial.

El hombre a lo largo de su historia ha renovado su forma de trabajar buscando siempre
hacer mas rapido el trabajo, minimizar costos y maximizar utiidades. Las diferentes
flosofias de calidad tienen como objetivo, ser mas productivos y satisfacer las
necesidades del cliente, por medio de una cultura de calidad en toda la empresa,

desde la direccidn hasta los empleados.

Es muy importante que la direccion este plenamente convencida y decidida a implantar
la cultura de la calidad dentro de su empresa. Esto permitird implantar con mayoer
facilidad un sistema de calidad de acuerdo a las necesidades del cliente y de la

empresa.

Hace apenas diez afios, la economia mexicana era una de las mas cerradas y
protegidas del planeta. Los empresarios solo tenian que preocuparse por un mercado
cautivo, en tanto la globatizacion era vista en el pais como un suceso propio de otras

latitudes.
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Sin embargo muchos empresarios tanto mexicanos como extranjeros, comenzaron a
cambiar la filosofia de! mercado nacional, en cara una apertura econdomica que
culminaria ¢on un tratado de libre comercio entre los dos paises mas fuertes del

continente.

Hoy en dia, productos norteamericanos, eudropeos y asiaticos, han inundado los
mercados mundiales a base de cambiar su filosofia sobre el aseguramiento de la

calidad; un cambio que se puede realizar en México.

Quienes integran la administracién de una empresa, deben de estar de acuerdo con su
forma de pensar y en la direcciéon que la empresa va a tomar al introducir esta nueva

filosofia.

Deben tener el valor de romper con Ia tradicion y deben sentirse orgullosos por haber
adoptado el nuevo modelo administrativo y cumplir con sus nuevas cbligaciones.
El grado de preparacion de las personas estan los cimientos que permiten avanzar en

el campo de ta competitividad.

El desarrollo, implantacion y mantenimiento del sistema de calidad es un proceso largo,
donde se puede concluir que la excelencia no se alcanza de un solo paso, es un

proceso a veces demasiado lento.
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En México las normas NMX-CC tienen el mismo sistema de la ISO 9000, pero el
gobierno no ha implantado sistemas que ayuden a los empresarios a certificarse por si
solos. Solo algunas empresas estan consientes del beneficio econdmico y moral del

aseguramiento de ia calidad para su certificacion.
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