Capitulo 1

Introduccidn.
Objetiveo.

1) Este trabajo fue realizado con el propésito de validar en forma practica que el
Aseguramiento de la Calidad a Través del Control Estadistico de Proceso forma parte de
un conjunto de herramientas necesarias en la industria de hoy para poder mantener
ventajas competitivas en este mundo de globalizacién de mercados. Y con la aplicacion
de dichas herramientas se puede mantener el control y mejora de procesos.

2) Desarrollar un experimento en una empresa de la localidad con la finalidad de
validar el punto anterior. Tomando muestras de mediciones de una dimension critica en
el proceso de fabricacion de una llave tipo espaiiola de tuercas de dos bocas, la cual es
una herramienta que se emplea para apretar y aflojar tuercas especiales de calentadores

de agua.

Metodologia.

Una vez definido el plan de calidad, se tomara este como guia para producir piezas
(llave de boca tipo espaiiola) que estén dentro de especificacion y que cumplan con las
expectativas de los clientes.

Ya que el equipo de calidad conoce las dimensiones criticas a controlar se hara una
primer corrida de fabricacion y medicion empleando el grafico de control de promedios y
rangos, lo cual servird para definir los limites de control superior e inferior iniciales. Y
también se evaluara la capacidad del proceso para la produccion de piezas dentro de
especificacion. Lo anterior realizando un muestreo de la dimensién critica ya
mencionado.

Diseiiando un plan de reaccion ante diversas circunstancias que puedan poner el
proceso fuera de control estadistico. Ademas se hara un planteamiento de hipotesis que
es el siguiente.
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Planteamiento de hipdtesis.
A) Hipdtesis alternativa,

Que los estindares de calidad del proceso que estudiamos cumplen con las
especificaciones del cliente y que la capacidad del proceso es tal que no hay duda de que
se producirén piezas dentro de especificacion y que se mantendra la ventaja competitiva.

B) Hipétesis nula.

En caso contrario a lo planteado en el inciso A hacer las recomendaciones
pertinentes para que el proceso en cuestion pueda mejorar y que se mantenga bajo
control estadistico.
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2.1.Historia,

La calidad existe en nuestro mundo desde tiempos inmemoriales, nos damos cuenta
que la seleccion natural es el método que la naturaleza escoge para incrementar la calidad
de las especies. Entendemos como seleccion natural el comprender que solo los mejores
sobreviven y por consecuencia natural se mejora la especie.

El hombre aprendié a transformar su medio ambiente para hacerse de ventajas en la
competencia por la vida, y una vez que empieza a desarrollarse inventa utensilios y se da
cuenta de que necesita mejorar la calidad de estos para incrementar su nivel de vida.
Inicia el desarroilo de métodos de aseguramiento de calidad rudimentarios, que estaban
basados en el "orguilo”, pero estos métodos, los ejercia de manera indiscriminada y sin
sentido tal es el caso de los pequefios talleres artesanales que laboraban articulos y
trataban de hacerlos bien por el "orgullo de la comunidad”. Estos métodos dan paso a
sistemas mas formales que se manifiestan en la época de los egipcios en cuyos murales
de alrededor del afio 1450 A.C. ya muestran actividades de medicion e inspeccién. Los
egipcios tuvieron éxito debido a que pudieron desarrollar métodos y procedimientos
uniformes, ademas de que desarrollaron instrumentos de medicion. Esto se manifiesta en
la construccion de sus piramides y monumentos que estan hechos con tal precision que
se aprecia un ensambie perfecto entre las piezas que las componen.

Con el paso del tiempo estos talleres artesanales pasaron a ser factonas que seguian
procesos de medicion basados en las especificaciones escritas y detalladas en planos y
dibujos. En esta etapa del crecimiento en el campo de la calidad, el operador era parte
inherente de la fabricacton y del "sistema de calidad" existente en esa época. en ese
sistema un numero muy reducido de trabajadores, tenian la responsabilidad de la
manufactura completa del producto y por tanto, cada trabajador podia controlar
totalmente la calidad de su trabajo. En los principios del siglo XX se progresé y surgio el
supervisor de control de calidad. Durante este periodo se pudo percibir la gran
importancia del arribo del concepto de fabricacion modema, en la que muchos hombres
agrupados desempefian tareas similares en las que pueden ser dirigidos por un
supervisor, quien entonces asume la responsabilidad por la calidad del trabajo.
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Los sistemas de fabricacién se hicieron mas complicados durante [a primera guerra
mundial, e incluy6 el control de gran nimero de trabajadores por cada uno de los
supervisores de produccion. Como resultado aparecieron en escena los primeros
inspectores de tiempo completo y se inicid el tercer paso, que podemos denominar
control de la calidad por inspeccion.

Este paso condujo a las grandes organizaciones de inspeccion en las décadas de
1920 y 1930, separadas de la produccion y suficientemente grandes para ser encabezadas
por superintendentes. Este programa permaneci6 en boga hasta las necesidades de la
enorme produccion en masa requerida por la segunda Guerra Mundial, hasta que las
necesidades obligaron al surgimiento del cuarto paso de control de calidad, que se
designa como control estadistico de calidad. En efecto, esta fase fue una extension de la
inspeccion y se transformo hasta lograr mayor eficiencia en las grandes organizaciones
de inspeccion. A los inspectores se les proveyo de herramientas estadisticas tales como
muesireo y graficas de control.

En un principio habia bastante holgura para la equivocacion y de esta manera
aprendimos, pero conforme creci6 la sociedad esta holgura se fue haciendo mas pequeiia.
Asi es como la lucha del hombre por superarse lo ha llevado a sistemas mas complejos,
que han generado nuevos retos no solo con la naturaleza sino con el hombre mismo, de
tal manera que la historia del hombre es una continua lucha por "ser mejor”.

En los afios cincuenta después de la segunda guerra mundial surge el milagro
Japoneés, Japon perdié la guerra y qued6 desbastado en su economia y era de vital
importancia €l empezar a producir bienes de calidad, en el afio de 1950 el Dr. W.
Edwards Deming visita el pais, y en conjunto con la Unidn De Ingenieros Y Cientificos
Japoneses (JUSE) desarrolla las bases de la Administracion De La Calidad teniendo
como alumnos a los lideres empresanales y a los ¢jecutivos de mas alto nivel a quienes
les hizo saber que habia mucho por hacer en cuanto a la mejora de la calidad. Con esto
surge una nueva cultura y lo que hoy conocemos como Control Total De La Calidad.

En los finales de los setenta se empezaron a abrir las fronteras de los paises a la
entrada de diferentes productos y se empieza a habiar en el nuevo concepto de comercio
internacional llamado globalizacion de mercados, pero algo que causaba problemas de
comunicacion entre exportadores e importadores era que cada pais tenia su propio
estindar comercial, y como no habia una referencia comun entonces no se podia hacer
comparacion entre la calidad de los diversos bienes producidos. Fue entonces que surge
la necesidad de definir una terminologia comuin que pudiera dermibar las fronteras de
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entendimiento entre estos y tener asi una metodologia minima para la administracion y el

aseguramiento de la calidad de productos procesos y servicios y es cuando surge el
concepto ISQ 9000.

Hoy en dia la preocupacién de la sociedad se enfoca més hacia una cultura de
mejoramiento del medio ambiente. El cuidado del medio ambiente asi como cuidar el
balance de los sistemas de convivencia humana a sido la principal preocupacion de
nuestra sociedad en los ltimos tiempos. Se creo un sistema para producir satisfactores
que resulta bastante complejo de administrar y que ademas requiere del empleo de
nuevas tecnologias lo que en ocasiones representa nuevos fiesgos para nuestro
ecosistema. Es imperativo que nuestro desarrollo sea sostenible y que nuestro progreso
eleve la calidad de vida sin comprometer el futuro.

Asi es como el hombre y la naturaleza estan ligados con la calidad, a lo largo de la
historia, el hombre asume un papel primordial en el resultado y control de la calidad.
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3.1. Definicion de la calidad total.

El concepto y el vocabulario de la calidad son esquivos. Las distintas personas
interpretan la calidad de diferentes maneras. Muy pocos pueden definir la calidad en
términos que sea posible medir y traducir en operaciones. Por ¢jemplo un trabajador de
la salud define calidad como: “‘calidad en la atencion medica”; un emplieado de un hotel
difia: “‘calidad significa la satisfaccion del cliente”, e personal de manufactura se
expresaria: “la calidad del producto es lo mas importante”.

No obstante cuando se les pide una definicion mas especifica del término, muy
pocos son capaces de definir la calidad en términos de medicion y que ademas se puedan
traducir en operaciones.

La definicion basica de administracion dice: *““Si no lo puedes medir, no lo podras
administrar”. Y lo mismo sucede con la calidad, si el sistema de administracion y la
ventaja competitiva se van a basar en la calidad, entonces todos y cada uno de los
miembros de la organizacion tendran que conocer con clanidad el concepto, la definicion
y la medicion de la calidad, tal como se habra de aplicar en su propio trabajo. Es
conveniente que la calidad sea definida o percibida en distintas formas dentro de la
compaiiia, segun la fase especifica del ciclo de vida del producto que se trate.

La gente viaja a los museos mas importantes para ver obras de arte como el David
de Miguel Angel y todos coinciden en que son obras de arte de calidad, sin embargo la
mayoria no puede definir esa “calidad™, simplemente dira: “No la puedo definir, pero la
reconozco en cuanto la veo”. La gente de publicidad es muy afecta a promover
productos bajo los mismos términos, “donde comprar es un placer” para supermercados
“nos encanta volar y lo demostramos™ para aerolineas etc. La publicidad esta repleta de
estas declaraciones , imposibles de concretar, y en eso reside el problema: la calidad es
un concepto dificil de definir o traducir en operaciones concretas. Por lo tanto este
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concepto es un enfoque esquivo cuando se usa como base para tener una ventaja

competitiva.

El profesor David Garvin de la Universidad de Harvard enmarca cinco enfoques
mas concretos para definir la calidad: el trascendente, el que se apoya en el producto, el
que se basa en el usuario, el que se basa en la manufactura y el que se basa en el valor.

El que se basa en la trascendencia es dificil de definir ya que enmarca conceptos de
atributo que no se pueden cuantificar pero que son universales tal como el caso de obras
de arte. Aqui la calidad se basa en el gusto o la preferencia individual.

Las definiciones basadas en el producto son diferentes. En ese caso, la calidad se
percibe como una caracteristica o atributo que se puede cuantificar o medir. Por ejemplo,
la durabilidad, o la fiabilidad son susceptibles de medicion (ejemp. El tiempo medio
entre una falla y otra, el grado de ajuste etc.) y el ingeniero puede elaborar disefios de
acuerdo con ese parametro de comparacion. Por lo tanto la calidad se determina de un
modo objetivo. Esta aproximacion tiene muchas ventajas, pero también algunas
limitaciones. Cuando la calidad se basa en el gusto individual , el parametro de medicion
puede ser desorientador.

Las definiciones basadas en el usuario se apoyan en al idea de que la calidad es un
asunto individual y que los productos capaces de satisfacer esas preferencias (es decir la
calidad percibida) son los de mas alta calidad. Esto implica dos problemas, primero las
preferencias del consumidor varian mucho y es dificil combinarlas para encontrar el
producto que sea atractivo para todos los usuarios.

El otro problema consiste en responder a la pregunta: ;La satisfaccion del cliente y
la calidad son la misma cosa?. La respuesta es “‘probabiemente no”. Un Rolls Royce es
un coche de atributos de calidad reconocidos pero no significa que esté al alcance de
todos los usuarios como seria el caso de aigun automévil de mas bajo precio pero que
reune los atributos necesarios para satisfacer la necesidad de algiin segmento especifico
de poblacion (ejemplo clase media).

Las definiciones basadas en la manufactura se refieren sobre todo a las practicas de
ingenieria y fabricacion, y parten de la definicion universal de calidad como “la
conformidad con los requisitos”. Las especificaciones o requisitos se establecen por
medio del disefio, y cualquier desviacion a este respecto implica una merma en términos
de calidad. Este concepto se aplica tanto a los servicios como a los productos. Asi, la
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excelencia de calidad no se encuentra necesariamente en los 0jos de quien la contempla,
sino mas bien en las normas que ha establecido la organizacion. Este enfoque también
tiene una debilidad. La organizacion parte del supuesto de que la conformidad
mencionada equivale a la percepcion de calidad que tiene el consumidor, y por lo tanto,
la atenci6n se enfoca hacia lo interno. Al hacer énfasis en este concepto se tiende a clegir
como objetivo la reduccion de costos, y esto se percibe en términos limitados: invertir
el mejoramiento de disefio y la manufactura sdlo hasta que el punto en que el aumento
sea igual a lo que costaria la mala calidad atribuible a la ausencia de esas mejoras, por
concepto de desperdicios y operaciones de rectificacion.

La calidad basada en el valor se define en términos de costos y precios, ademas de
muchos otros atributos. De éste modo la decision de compra que toma el consumidor se
basa en la calidad (como quiera que se la defina) a un precio aceptable. Aqui los
productos y servicios se clasifican acorde a dos criterios principales: la calidad y el
valor. Esto significa que el producto de mas alta calidad no es siempre el que implica el
mejor valor. Esta designacion se asigna al producto o servicio que constituye la “mejor
compra”.

3.2. Como impactan las filosofias de calidad en el ambito industrial.

La administracion total de CALIDAD se basa en varias ideas. Implica pensar en
calidad en términos de todas las funciones de la empresa, y es un proceso de principio a
fin, donde se integran las funciones relacionadas entre si en todos los niveles. Es un
enfoque de sistemas que considera todas las interacciones entre los diversos elementos
de la organizacion. De este modo, la eficacia general del sistema es mayor que la suma
de las aportaciones individuales de su subsistemas. Entre estos ultmos figuran todas las
FUNCIONES ORGANIZACIONALES que interviene en el ciclo de vida de un
producto tales como:

1. Diseflo.

2. Planificacion.

3. Produccion.

4. Distribucion.

5. Servicio de Campo.
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También los subsistemas de administracion tienen que ser integrados, lo cual
requiere:

1. Una estrategia enfocada en el cliente.

2. Los instrumentos de CALIDAD.

3. La participacion del empleado (este es el proceso que permite integrar todo el
conjunto).

Con esto podemos decir que, cualquier producto, proceso o servicio se puede
mejorar y que las organizaciones que buscan su éxito, deben encontrar las oportunidades
de mejoria en todos los niveles de su organizacion, para poder subsistir en el mercado
globalizado de la época actual.

La consigna es: MEJORAMIENTO CONTINUO en todas y cada una de las areas
de la empresa. Prestando especial interés en los departamentos més rezagados al
inplementar mejoras de calidad.

Temas claves y terminologia de la administracién por calidad total.

El costo de la calidad como medida de la faita de la misma (todo aquello en lo que
no se satisfacen las exigencias de! cliente) y como un modo de medir los progresos del
procesa de mejoramiento de calidad.

Un cambio cultural que permita apreciar la necesidad primordial de satsfacer los
requisitos del cliente, e instaure una filosofia administrativa en la cual se reconozca este
imperativo que aliente la participacidn del empleado y profese la ética del mejoramiento
continuo.

La habilitacion de mecanismos para el cambio, entre ellos los destinados a
capacitacion y educacién, comunicacion, reconocimiento, comportamiento de la
gerencia, trabajo en equipo y programas para lograr la satisfaccion del cliente.

La aplicacion de la administracion total de la calidad mediante la definicion de la
mision, la identificacion de la produccion, el conocimiento de los clientes, la negociacion
de los requisitos de estos, el desarrollo de una “‘especificacion de proveedores™ que
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permita detallar los objetivos de los clientes, y la determinacion de las actividades

necesarias para el logro de esos objetivos.

El comportamiento de la gerencia, lo cual incluye la actuacion de sus miembros
como modelos o prototipos dignos de emulacion, i uso de procesos e instrumentos para
elevar la calidad, el fomento de la comunicacion, el patrocinio de actividades de refuerzo
y la voluntad de propiciar y proveer un entomo favorable.

3.3. Los conceptos de los maestros de la calidad.

3.3.1. W. EDWARDS DEMING.

W. Edwards Deming es quiza el mas conocido de los primeros precursores de la
calidad, se le acredita ser el pionero de la calidad en Japon en los albores de lo 50°s, y en
ese pais se le considera un héroe nacional y a €l se debe el mundialmente conocido
Premio Deming a la Calidad. Se le admira sobre todo por la creacion del sistema de
control estadistico, pero sus aportaciones van mucho mas alla de esas técnicas. Su
filosofia comienza con la alta gerencia, pero sostiene que las compailias deben adoptar
los 14 puntos de su sistema en todos los niveles. Deming considera también que la
calidad se debe incorporar al producto en todas las etapas, a fin de alcanzar un alto nivel
de excelencia. Aun cuando no se pude decir que Deming haya sido e! autor de la
elevacién de la calidad en Japon o en los EUA, él desempeiia un papel muy importante
para dar mayor visibilidad al proceso y para despertar la conciencia en tomo a la
necesidad de mejorar.

Deming define la calidad como cero defectos o menos variaciones y se basa en el
control estadistico del proceso. Como la técnica esencial para la resolucién de
problemas, con el fin de distinguir entre las causas sistematicas y las causas espectales.
La busqueda de la calidad se traduce en costos mas bajos, mayor productividad y el éxito
en el plano competitivo. Si bien es cierto que, a fin de cuenta quien elabora productos de
calidad es el trabajador, Deming hace énfasis en el orgullo y la satisfaccion de éste que
en la imposicion de metas que sea posible medir. El enfoque general se centra en el
mejoramiento del proceso, considerando que la causa de las vaniaciones en el proceso
radica en el sistema, mas que en el trabajador.
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Los catorce puntos universales de Deming para la administracion de calidad son:

L.- Crear la concordancia entre los propédsitos por medio de un plan para mejorar
productos y servicios.

Crear un plan para hacer competitivo y asegurar la permanencia del negocio, a
corto, mediano y largo plazo, mediante:

a) La innovacion.

Crear nuevos productos o servicios.
Crear nuevas tecnologias.
Desarrollar nuevos procesos y materiales.

b). La investigacion y educacion.

¢). La mejora continua del disefio de los productos y servicios con un
enfoque centrado en el cliente.

d). El mantenimiento de instalaciones y equipos.

2.- Adoptar la nueva filosofia de Calidad.

Para entrar en la nueva era econdmica, conociendo ias responsabilidades de la
administracion y estableciendo un liderazgo dirigido al cambio. Esta situacion hace que
la cultura de vivir con el error o los productos defectuosos no tengan cabida en un
entorno de calidad, pues no les aseguran a la compaiiia su estancia en el mercado
globalizado cada vez mas competitivo. Los articulos defectuosos no son gratis. Corregir
los defectos cuesta tanto 0 mas que productr uno nuevo.

El cambio de cultura no es facil, lleva tiempo y constancia de propdsito. Sdlo 1a alta
gerencia puede lograr este cambio para mejorar la competitividad del negocio y asegurar
el éxito en el futuro.
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3.- Acabar con la dependencia de la inspeccion en masa.

La cultura de inspeccionar ¢l 100% de la produccion reconoce que en el proceso no
pueden hacerse las cosas correctamente, o que las especificaciones no tiene razon de ser.
La inspeccién siempre es tardia, ineficaz y costosa, enviar sobrantes en una orden o
pedido, degradar un producto o reprocesarlo no son acciones correctivas del proceso. El
nuevo objetivo de la inspeccion es la auditoria para comprobar las medidas preventivas y
detectar cambios en el proceso.

La calidad no viene de la inspeccion, sino del mejoramiento del proceso.

4.- Poner fin a la prictica de elegir a los proveedores bajo el criterio exclusivo del
precio.

Ya no podemos dejar que la competitividad de un producto esté basada unicamente
en el precio, menos ahora que las necesidades del cliente recaen en la uniformidad del
producto.

El precio de un producto no tiene significado s2 no cumple con la medida de calidad
por la que se estid comprando. Si continuamos con la practica de comprar con base en el
precio, encontraremos en muchas ocasiones productos de baja calidad y alto costo, 0 sea
“Lo barato sale caro™. Por esta razén hay que buscar minimizar los costos totales y
desarrollar proveedores confiables (y a veces Unicos ) para cada articulo.

5.~ Detectar los problemas y trabajar sin cesar en el mejoramiento del sistema.

Debemos trabajar en forma continua para reducir los desperdicios y errores,
buscando mejorar la calidad en todas y cada una de las actividades de la empresa. Un
aumento continuo en la calidad producira una mejora continua en la productividad.

La mejora en los procesos esta en manos de la alta administracion, con la aportacion
de los trabajadores de produccion que, aunque es vital es generalmente limitada. La
administracion debe buscar la participacion activa de expertos en la materia: Ingenieros,
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especialistas en produccion, investigadores de mercado, vendedores, etc., para apoyar la
mejora continua como mejora de trabajo

6.- Adoptar métodos modernos de capacitacion en el trabajo.

Histéricamente, la capacitacion y el adiestramiento se habian restringido a los
conocimientos que los maestros trasmitian a sus aprendices. En la historia moderna de la
industria estos procesos no se han visto muy favorecidos, y es comin encontrar
trabajadores pobremente entrenados o sin ninglin entrenamiento.

Los cambios que se requieren para adoptar esta filosofia son muy amplios, por lo
que el entrenamiento debe reconstruirse totalmente, apoyandolo en métodos estadisticos
que permitan decidir cuando es completo y cuando no.

Un gran problema del entrenamiento y la supervision es que no hay un estindar fijo
de cual es un trabajo aceptable y cual no lo es. El estandar se ligaba con la necesidad del
supervisor de alcanzar su cuota diaria de produccion en términos de cantidad y no de
calidad.

7.- Adoptar e implementar el liderazgo.

La tarea de la direccion no consiste en supervisar, sino en el liderazgo. La direccion
debe trabajar en las fuentes de mejora, ia idea de la calidad del producto y del servicio, y
en la traduccion desde la idea del disefio y al producto real. La necesaria transformacion
del estilo de gestion occidental requiere que los directores sean lideres. Se debe abolir la
focalizacion en la produccidn, (gestion por cifras, gestion por objetivos, estindares de
trabajo, cumplir con las especificaciones, cero defectos, valoracion del comportamiento)
y poner en su lugar el liderazgo.

Los lideres deben conocer el trabajo que supervisan, deben estar facultados para
informar a la alta direccion de las condiciones que necesitan corregirse (defectos
heredados, maquinas sin mantenimiento, malas herramientas, definiciones confusas de lo
que es un trabajo aceptable, énfasis en las cifras y no en la calidad). La direccion debe
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actuar sobre las correcciones propuestas. En la mayoria de las organizaciones es tan sélo

un sueiio vano, ya que el supervisor no sabe nada de su trabgjo.

8.- Desechar el temor.

Muchas personas en especial quienes ocupan posiciones administrativas no
entienden lo que hacen, lo que esta bien 0 mal, y mucho menos saben que hacer para
aclararlo. Muchas tienen miedo de preguntar acerca de las tareas a realizar, en que
consisten, que es aceptable y que no, o tomar una posicion al respecto.

Se requiere gente que no tenga miedo a expresar sus ideas, aclarar dudas, pedir
instrucciones mas precisas o informar acerca de las condiciones que dafian la calidad y la
productividad.

Algunos resultados del miedo se presentan en el hecho de que los supervisores
registran incorrectamente los resultados de una inspeccion, por temor a exceder su cuota
de defectos en la produccidn. E! miedo es un sintoma de fallas en la contratacion, la
capacitacion, 1a supervision y la desatencion a las metas de la empresa. El miedo
desaparecera en la medida en que la administracién se vuelva un apoyo y los empieados
desarrollen confianza en ella.

9.- Derribar las barreras que separan los departamentos.

El personal de los departamentos de Investigacion, Disefio, Compra de Materiales,
Ventas y recibo de materiales, deben conocer los problemas que ocasionan los materiales
y las especificaciones de cada una de las diferentes areas de produccion y ensamble.
Desconocerlos traera como consecuencia pérdidas en produccién por el reproceso
causado al usar materiales inadecuados.

¢ Por qué no invertir ttempo en la fabrica, ver los problemas y oir acerca de ellos?
Los casos que se presentan a continuacion son un ejemplo del desconocimiento en que se
vive actualmente:
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» Cada departamento hace las cosas muy bien para si mismo.
¢ La prioridad por la produccion nos hace omitir detalles que otros deberan resolver.
e La administracion complica las cosas con cambios de ultimo minuto.

Estos casos tienen como factor comun la falta de trabajo en equipo que repercute
pérdidas de tiempo e incremento en los costos. Equipos integrados por personal de las
diferentes dreas pueden obtener logros importantes en el disefio, calidad, costos y
servicios de los productos.

10.- Dejar de exigir mas productividad sin proveer los métodos necesarios para
lograrlo.

Eliminar los slogans, exhortaciones y las metas numéricas como “cero defectos™ o
nuevos niveles de productividad sin ofrecer un método para lograrlo. Estas exhortaciones
dividen el bioque de problemas que pertenecen al sistema y presionan a los trabajadores
para resolverlos, cuando que estan fuera de su alcance. Lo que se requiere no es una
exhortacion sino una guia proporcionada por la gerencia para el mejoramiento del
trabajo.

La administracion puede publicar carteles donde explique a los trabajadores los
esfuerzos que estan realizando mes a mes para mejorar los sistemas y aumentar la
calidad y productividad, sin impactar las cargas de trabajo sino trabajando con mas
inteligencia. La gente entenderia con esto que la administracion estd asumiendo su
responsabilidad.

Fijar metas sin dar la metodologia para lograrlas causa efectos mas negativos que
positivos.

11.- Suprimir las normas de trabajo en las que se prescriben cuotas numeéricas.

Eliminar estindares de trabajo y metas numéricas pues nommalmente estos
sustituyen al liderazgo. Las cuotas que toman en cuenta sélo la cantidad, ignorando la
calidad, son una garantia de ineficiencia y alto costo.
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Los estindares de trabajo garantizan que la compaiiia obtendra cierta cantidad de
articulos defectuosos y desperdicios especificados, y que nunca se mejoraran. Los
estindares establecidos en éste sentido, son manifestaciones de la incapacidad de
entender y proporcionar una supervision apropiada.

La gerencia que esté interesada en incrementar sus utilidades debera eliminar
estandares de trabajo que no incluyan los parametros de calidad y costos.

12.- Suprimir las barreras que menoscaban el orgullo del trabajador por su propio
oficio.

{Cémo puede estar alguien orgulloso de su trabajo si no sabe cuando éste es
aceptable 0 no?, los problemas que se presentan en tal caso son:

e Inspectores que no saben cuando el trabajo esta bien y cuando no.
e Los instrumentos y su calibracion no sirven.

o Los supervisores presionan por cantidad y no por calidad.

e Materiales defectuosos.

e Se corrigen errores de pasos anteriores.

e Se cumple con las cuotas preestablecidas.

¢ Maquinas descompuestas o desajustadas.

Estas barreras pueden ser uno de los mas importantes obstaculos para la reduccion
de costos y el mejoramiento de la calidad.

Sdlo la administracion puede eliminar las barreras que impiden al trabajador sentir

orgullo por el trabajo que desarrolla.

13.- Instituir sistemas vigorosos de educacién y readiestramiento.

Es necesario que la administracion incorpore algunos métodos estadisticos sencillos
para el control de la operacion diaria. Para ello se requiere capacitar a las personas en el
uso de la estadistica y su aplicacion en sus tareas de compras, calidad, ventas, etc.
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Unas pocas horas bajo la guia de un instructor competente suelen bastar para
empezar con los trabajadores y supervisores que deseen adoptar estos métodos. El
proceso de capacitacién es sencillo y puede hacerse en todos los niveles.

14.- Crear una estructura de alta gerencia que todos los dias haga énfasis en los 13
puntos anteriores.

La alta administracion requerira la orientaciéon de un consultor experimentado,
aunque este no podra asumir las obligaciones que a ella competen.

Una tarea importante del consultor serd formar maestros ¢ instructores en métodos
estadisticos pero la principal serd desarrollar, en conjunto con un estadistico de la
compailia, una estructura de calidad que eventualmente pueda desarrollar sus funciones
sin la necesidad de su presencia.

Plan de accibn.

Deming provee también un plan de accion para el cambio de siete puntos que van
desde 1a problematica de administracién en la aplicacion de los catorce puntos, hasta las
grandes causas de quiebra y obstaculos que afectan a la mayor parte de las compaiiias en
el mundo occidental. De hecho, algunas son peculiares de la industria de Norteamérica.
Alguna de las causas de quiebra propias del mundo occidental son:

e Muy poca constancia en e! proposito.

o Enfasis en las utilidades a corto plazo.

¢ Administrar con base en la evaluacion del desempeiio y reconocimientos al mérito.

¢ Demasiados cambios en la administracion.

o Administrar solo a través de simbolos, sin considerar en ellos lo desconocido para la
fuerza de trabajo.

Los obstaculos que Deming vio, ademas de las causas de quiebra son variados:
motivacién, educacién, usos de estindares de trabajo y dependencia de nuevas
tecnologias.
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Los pasos del plan de accién de siete puntos de Deming son los siguientes:

Generar un plan de accion para eliminar la problemitica de la administracion en la
aplicacion de los catorce puntos para resolver los problemas criticos y reconocer los
obsticulos.

La administracién genera un sentimiento de orgullo y energia hacia el plan de
accion.

La administracion explica a los empleados el porque de la necesidad del cambio.

Divide todas las actividades de la empresa, identificando los clientes de cada aiun de
ellas. Se inicia una mejora continua de métodos de cada etapa trabajando en equipo para
la mejora de la calidad.

Iniciar tan pronto como sea posible la construccion de una organizacién que
conduzca a la mejora continua. Deming sostiene que el Circulo de Deming o Shewhart
es el procedimiento mas (til para mejorar cualquier etapa. Como puede observarse en la

figura 3.1.

P\1 Planear
Hacer
" Venficar
Estandarirar Actuar

Figura 3.1. Circulo de Deming.

Todos los trabajadores deben tomar parte en los equipos para mejorar las entradas y
salidas de cada etapa.

[nvolucrarse en la construccion de la organizacion para la calidad.
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3.3.2 JOSEPH M. JURAN,

Juran, igual que Deming fue invitado a Japon en 1954 por la Union de Cientificos e
Ingenieros Japoneses JUSE, en sus conferencias expuso las dimensiones administrativas
de la planificacion, la organizacion y el control, centrando la atencion en el logro de la
calidad como una responsabilidad de 1a gerencia y en la necesidad de establecer metas y
objetivos para la mejora. Enfatizo que el control de calidad debe realizarse como una
parte integral del control administrativo.

Juran define la calidad como la adecuacion para el uso en términos de disefio,
conformacion, disponibilidad, seguridad y uso practico. De este modo, en su concepto se
incorpora més intimamente el punto de vista del cliente. El esta dispuesto a medirlo todo
y se basa en sistemas y técnicas para la resolucion de problemas. A diferencia de
Deming, Juran enfoca su atencién en la administracion vista de arriba hacia abajo y en
métodos técnicos, antes que en el orgullo y la satisfaccion del trabajador.

También la trilogia de la calidad la cual consiste en planeacion de la calidad, control
de calidad y mejora de la calidad es una de las aportaciones mas importantes de Juran.

Todas las instituciones humanas se han involucrado en la prestacion de productos o
servicios para los seres humanos. La relacion es constructiva solo cuando los productos o
servicios responden a las necesidades de precio, fecha de entrega y adecuacion al uso.
Cuando cumplen todas las necesidades del cliente, se dice que el producto o servicio es
vendible.

La adecuacion al uso implica todas aquellas caracteristicas de un producto que el
usuario reconoce que le benefician. La adecuacion al uso siempre esta determinada por el
usuario, no por el vendedor o la persona que repara el producto. Y a continuacion en la
figura 3.2 se pueden apreciar las interrelaciones entre parametros.

La calidad en el disefio es la parte de la calidad que asegura que el producto
disefiado satisfaga las necesidades del usuario y que su diseiio contemple el uso que se le
va a dar, asi como el ciclo completo del producto hasta su reciclaje final. Para que esto se
lleve a cabo tiene que realizarse primero una completa investigacion del mercado, donde
se definan cada una de las caracteristicas del producto y las necesidades del cliente, para
posteriormente establecer las especificaciones del proceso.
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Calidad de Investigacion de Marcado
Calidad de Disefio Calidad da Concepts
Calidad de Especificaciin

Tecnslogia

Calidad de Conformancia | Mo de Obra
Adiaistract

Adscuaciin
al use

Confiabilidad
Habilidad Mantenibilidad

—] Sarvicio de Campo |- Competencia
Integridad

Figura 3.2. Interrelacion entre parimetros.

La calidad de conformancia se define como el proceso de elaboracién de un
producto o servicio. Tiene que ver con el grado en que el producto o servicio elaborado
se apegue a las caracteristicas disefiadas y que se cumplan las especificaciones de
proceso y de disefio. Para ello, debe contarse con la tecnologia, mano de obra y
administracion adecuadas a las necesidades.

La disponibilidad es otro factor de calidad de la adecuacion al uso. Esta parte de la
calidad del producto se define durante el uso del producto y tiene que ver con su
desempefio y su vida atil. Si falla una semana después de comprado, entonces no tiene
buena disponibilidad, aunque aparentemente haya sido la mejor opcion de compra. Debe
asegurarse que el producto una vez recibido por el usuario, proporcione el servicio para
el que fue disefiado, en forma continua y confiable y en el caso de que se requiera
mantenimiento, este sea sencillo de realizarse, con instrucciones faciles de entender y de
uso amigable.

e Por ultimo, el servicio técaico del producto define la parte de la calidad que tiene
que ver con el factor humano de la compaiiia. El servicio de soporte técnico debe tener
una velocidad de respuesta Optima, ser integro y competente, es decir , que los
empleados estén bien capacitados y den la confianza al cliente de que se esta en buenas
manos.
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La Trilogia de la Calidad.

De acuerdo con Juran, el mejoramiento de la calidad se compone de tres tipos de
acciones:

Control de Calidad.
Mejora de nivel o cambio significativo ("breakthrough").
Planeacion de 1a Calidad.

En un proceso existente, se empieza con las acciones de control y en uno nuevo, con
las de planeacién.

Acciones de control: Un proceso no se puede mejorar si antes no esta bajo control o
sea, que su variacion tenga un comportamiento normal.

Los procesos que no estan bajo control presentan la influencia de causas especiales
de variacion, cuyos efectos son tan grandes que no permiten ver las partes del proceso
que se deben cambiar. Las oportunidades de mejora son externas al sistema.

Trabajar en acciones de control implica eliminar las causas especiales. Asi se reduce
la variacion del proceso pero normalmente no se cambia el nivel promedio de calidad.

Acciones de mejora de nivel: van encaminadas a realizar cambios en el proceso que
nos permitan alcanzar mejores niveles promedio de calidad, para lo cual hay que atacar
las causas comunes mas importantes.

Para reducirlo y causar una diferencia en la calidad de vida debe atacar las causas
comunes con acciones de mejora.

Acciones de planeacion y Calidad: en ellas trabajamos para integrar los cambios y
nuevos disefios de forma permanente a la operacion normal del proceso, buscando
asegurar no perder lo ganado. Los cambios pueden provenir de acciones de mejora, de
acciones de control o de rediseilo, para satisfacer nuevos requerimientos de! mercado.



Capitulo 3 3.17
Filosoflan y Principios de ta Calidad Total
El viaje por la trilogia de Juran constituye el aprendizaje de la organizacion en sus
procesos de calidad.

En la grafica 3.3 pueden identificarse dos diferentes zonas de control: una zona
original de control de calidad, en la que puede apreciarse una condicion esporadica fuera
de control que puede asumirse fue causada por una situacion extraordinaria no repetitiva.
En general, se trata de un proceso que esta en control por lo que puede implementarse un
plan de mejora.

Para poder cambiar de nivel de control a otro es necesario resolver problemas
cronicos que permitan lograr un cambio verdaderamente significativo o "breakthrough”,
bajo el rubro Mejoras de Calidad.

Para que el proceso se siga en forma ordenada, es necesario realizar una planeacion
de la calidad que asegure el mantenimiento de la nueva zona de control de Calidad.

En su manual Planeacion para la Calidad, Juran presenta una guia para desarrollar la
Planeacién de la Calidad en toda la empresa. Su creencia principal es que “la calidad no
se da por accidente, debe ser planeada”. La planeacion de la Calidad es el proceso de
preparacion para alcanzar objetivos de calidad.

El “mapa de la planeacion de la calidad”™ de Juran consiste en los siguientes pasos:

1.- Identificar quién es el cliente.

2.- Determinar las necesidades de los clientes.

3.- Traducir esas necesidades al lenguaje de la compaiiia.

4.- Desarrollar un producto que pueda responder a esas necesidades.

5.- Optimizar las caracteristicas del producto, de forma que cubran las necesidades de la
empresa y del cliente.

6.- Desarrollar un proceso que pueda producir el producto.

7.- Optimizar e| proceso.

8.- Probar que el proceso pueda producir el producto en condiciones normales de
operacion.

9.- Transferir el proceso a operacion.

Otros elementos clave en la implantacion de la estrategia de planeacion de calidad
en toda la compaiiia son:
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Figura 3.3. Perturbaciones de la Calidad.

Establecer metas de calidad.
Elaborar herramientas para la medicion de la calidad.

Planear procesos capaces de alcanzar las metas de calidad en condiciones de
operacion normales.

Mejoras continuas en los resultados, incrementando el valor de la compaiiia; precios
especiales y reduccion del rango de ervor, tanto en los procesos de fabricacion como en
la administracién.

Tanto Deming como Juran sostiene que el 85% de los problemas de calidad son
responsabilidad de la administracion y no de los trabajadores. La razon es que en la
mayoria de la compaiiias estadounidenses, los administradores no han organizado el
trabajo para llevar a sus trabajadores a un estado de autocontrol.
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Cuando el trabajo se organiza de manera que le permita a una persona tener control
total sobre el logro del resultado planeado, la persona puede decir que el trabajo esta en
un estado de autocontrol y que $6lo asi se le puede hacer responsable de los resultados en
calidad y cantidad. *“‘Autocontrol” es un término aplicable tanto a la gerencia de una
compailia como a una persona que trabaja en un tomo,

Para que alguien pueda decir que esta en un estado de autocontrol, debe tener los
siguientes elementos;

1.- Saber cual es el resultado que se espera de ella, cuiles son los niveles de calidad
que debe obtener.

2.- Tener los medios para saber si lo esta logrando; esto es, contar con los
indicadores y sistemas de medicion para conocer la calidad que estd produciendo y tener
la informacion en el iempo preciso.

3.- Tener los recursos para lograr estos niveles de calidad, o para corregirlos en
caso de desviacion. Ello implica estar perfectamente capacitado para desempefiar su
trabajo tomar medidas correctivas, tomar a tiempo las decisiones requeridas y contar con
las herramientas y materiales necesarios.

La Espiral de la Calidad.

Para Juran, toda la compaiiia tiene una responsabilidad especial en la mejora de la
calidad. Todos los departamentos forman parte de una cadena interna de servicios que se
deben apoyar para un mismo fin. Asi lo expreso en el modelo de la espiral de la calidad
que se aprecia en la figura 3 4.

El trabajo de Juran enfatiza la necesidad de contar con herramientas y
conocimientos especificos para conducir con éxito la funcion de calidad. Resalta la
necesidad de vigilar continuamente al cliente en todas las funciones.

El Dr. Juran advierte que no hay atajos para alcanzar la calidad. Como ya
mencionamos él sostiene que el 85% de los problemas de calidad son fallas de una mala
administracion, mas que de una faita de habilidad en la operacion.
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Figura 3.4. Espiral del Proceso en la Calidad

Juran cree que el entrenamiento a largo plazo para incrementar la calidad deberia
iniciarse en los niveles altos de la organizacion, aunque sabe que esto immita a los altos
gjecutivos.

Los altos ejecutivos creen instintivamente, que ellos saben lo que se necesita hacer,
y que la capacitacion es para otros: los trabajadores, supervisores e ingenieros. Es tiempo
para reexaminar estas creencias.

Secuencia universal de mejoramiento.

Juran identifico que en un cambio planeado siempre se sigue lo que el llama
secuencia universal de mejoramiento la cual esta compuesta por:

1.- Probar que el cambio significative es necesario, por lo que hay que crear una
actitud que favorezca un programa vigoroso de cambio.

2.- Identificar los proyectos vitales que justificarian el esfuerzo para alcanzar la
mejora.

3.- Organizarse para asegurar los nuevos conocimientos requeridos, para tomar
accion eficaz:
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2) Guia y coordinacion de los trabajos del proyecto.
b) Conducir a un analisis y estudio del proyecto.
¢) Negociar con la resistencia a los cambios tecnologicos.

4.- Impartir capacitacion,

5.- Diagnostico o analisis del comportamiento actual.

6.- Comunicar los resultados.

7.- Tomar acciones concretas para implementar la mejora.

8.- Instituir los controles necesarios para asegurar los nuevos niveles de desempefio.
9.- Dar el debido reconocimiento a cada persona.

10.- Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento anual sea parte integral de
los sistemas y procesos habituales de la compaiiia.

Juran preconiza el concepto conocido como Calidad del Proceso de Administracion
de Empresas, que es una técnica para la aplicacion del mejoramiento de la calidad a
través de todas las funciones. A la larga, la aportacion de Juran puede ser mayor que la
de Deming, porgue aquél tiene un concepto mas amplio que éste, ain cuando es cierto
que el enfoque Deming centrado en el control estadistico del proceso esta mas orientado
hacia los aspectos técnicos.

3.3.3 Armand V. Feigenbaum.

Igual que Deming y Juran, Amand Feigenbaum se hizo célebre a través de su
trabajo con los japoneses. Sin embargo, a diferencia de sus colegas, este aplico un
enfoque para el control total de calidad que bien podria ser el precursor de lo que hoy
conocemos como "Control Total de la Calidad”. El promovid un sistema para integrar los
esfuerzos de los diversos grupos que forman una organizacion y para orientarlos hacia la
meta de adquirir, mantener y mejorar la calidad. Segin Feigenbaum, el enfoque contrario
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consistiria en inspeccionar y controlar la calidad después de los hechos, en lugar de

incorporarla al proceso en una etapa mis temprana.

En su libro: "Principios de control de calidad: principios, practicas y
administracion”, Feigenbaum propone inicialmente cambiar los métodos técnicos de
control de calidad, al control de calidad como método para hacer negocios. De este
modo, pone énfasis en el punto de vista administrativo y considera a las relaciones
humanas como fundamentos de las actividades de control de calidad.

Control Total de Calidad.

Feigenbaum sostiene que los métodos individuales, como la estadistica o el
mantenimiento preventivo, son segmentos de un programa exhaustivo de Control de
Calidad, defimido de la siguiente manera:

Un sistema eficaz para coordinar e! mantenimiento de la calidad y los esfuerzos de
mejora de varios grupos en una organizacion, de tal forma que se optimice el costo de
produccion para permitir la completa satisfaccion de los clientes.

3.3.4 Philip Crosby.

Philip Crosby, autor del popular libro "Quality is Free" (la calidad es gratuita),
sostiene que la mala calidad en la empresa término medio le cuesta a ésta casi el 20% de
sus ingreso de ventas, en retrabajos, desperdicios, descuentos por calidad inferior, pago
de garantias y daitos a los clientes y otros costos relacionados con la mala calidad, y que
esa merma se podria evitar casi en su totalidad con la adopcion de buenas practicas de
calidad. Sostiene que la calidad no es solo responsabilidad del departamento de calidad o
del de produccion sino de todos los empleados de la organizacion. La calidad empieza
con la gente no con las cosas. En su best seller llamado Calidad Sin Lagrimas, explica
como el involucramiento de toda [a organizacion en el proceso de la calidad se resume en
el trabajo en equipo. De tal forma, los problemas de calidad de una area especifica se
convierten en problemas de toda la organizacion, rompiéndose las barreras
interdepartamentales. Empero, la calidad s6lo podra alcanzarse si la administracion de la
organizacion se decide a emprender acciones deliberadas para este fin, ya que los
problemas de calidad normalmente se relacionan con decisiones y acciones que son
responsabilidad de los administradores, no de los trabajadores. Sus conceptos
“absolutos” sobre la calidad son los siguientes:
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La calidad se define como el fiel cumplimiento de los requisitos y no como lo
“bueno”.

El sistema adecuado para lograr la calidad se basa en la prevencion, no en la
evaluacion,

La norma de desempefio consiste en reducir a cero los defectos y no sélo en lograr
“‘una buena aproximacion”.

La medicion de la calidad es el precio que se paga por las discrepancias en relacion
con los requisitos; y no un medio de obtener indices utiles.

Crosby hace énfasis en la motivacion y la planificacién, y no presta atencion ni al
control estadistico del proceso ni a las diversas técnicas que Deming y Juran proponen
para la resolucion de problemas. El afima que la calidad es gratuita porque el modesto
costo de la prevencion siempre serd menor que los costos derivados de la deteccion, la
correccion y el fracaso. A semejanza de Deming, Crosby plantea también sus catorce
puntos para la buena administracion:

1.- Compromiso de la gerencia. La alta gerencia tiene que estar convencida de la
necesidad de lograr la calidad y debe ser capaz de comunicar con claridad esta
conviccion a toda la compaiiia, resumiéndola en una politica por escrito donde se aclare
que se espera de todas las personas un rendimiento que se ajuste a ese requisito o que,
llegado el caso, ellas mismas pugnen por que tal requisito se modifique en forma oficial
de modo que en él se reflejen las verdaderas necesidades de la compailia y de la clientela,

2.- Equipo de mejoramiento de calidad. Formar un equipo, con los jefes de
departamento, que supervise las mejoras dentro de sus respectivas secciones y en toda la
compaiiia.

3.- Medicion de la calidad. Adoptar mediciones apropiadas para cada actividad,
con el fin de identificar los aspectos que sean necesarios mejorar.

4.- Costo de la calidad. Estimar los costos de la calidad para las areas donde
podria ser rentable un mejoramiento.
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8.- Conciencia de la calidad. Infundir en los empleados una mayor conciencia de
la calidad. Ellos deben comprender tanto la importancia de que él producto se ajuste a los
requisitos, como el alto costo de no adaptarse a estos.

6.- Accidn correctiva. Tomar las medidas correctivas necesarias, de acuerdo con
los resultados obtenidos en los pasos 3 y 4.

7.- Planificacién para lograr la meta de cero defectos. Formar un comité que
elabore el plan de un programa apropiado para la compaiiia y la cultura de esta.

8.- Capacitacién del supervisor. Se debe impartir capacitacion a los miembros de
todos los niveles de la gerencia, para mostrarles cémo deben hacer su parte en el
programa de mejoramiento de la calidad.

9.- El dia de cero defectos. Designar un dia para anunciar a los empleados que la
compailia ha adoptado una nueva norma.

10.- Establecimiento de metas. Los individuos se deben de poner metas de
mejoramiento, tanto para si mismos como para su respectivo grupo.

11.- Eliminacién de las causas de error. Se debe alentar a los empleados a que
informen a la gerencia si hay algin problema que les impida realizar su trabajo sin
cometer errores.

12.- Reconocimiento. Se debe otorgar un reconocimiento publico, no de tipo
econdmico, a las personas que alcancen las metas de calidad o tengan un desempeiio
sobresaliente,

13.- Consejos de calidad. Estos grupos o consejos integrados por profesionales de
la calidad y jefes de grupos de trabajo, se deben reunir con regulandad para compartir
sus experiencias, problemas ¢ ideas.

14.- Higalo todo otra vez. Repita los pasos 1 al 13 para poner de relieve que el
proceso de mejoramiento de la calidad nunca termina.

Toda organizacion que aplica la administracion por calidad atraviesa por seis etapas
de cambio llamadas 6 C’s.
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1.- Comprensién. La comprension comienza en el nivel directivo, con la
identificacion y comprension total de los cuatro principios fundamentales de
administracion por calidad, y termina con la comprension de todo el personal,

2.- Compromiso. En el compromiso, la organizacion lidereada por la
administracion, establece un compromiso con la calidad y con sus cuatro principios
fundamentales.

3.- Competencia. Para lograr la competencia, se define un método o plan en la
organizacion, que garantice que todos entienden y tienen oportunidad de participar en el
mejoramiento de a calidad.

4.- Comunicacién. La organizacion debe contar con un plan de comunicacién que
ayude a documentar y difundir las historias de éxito.

5.- Correccién. La correccion implica contar con un sistema formal que incluya
todos los departamentos y empleados, para que ataquen los problemas incumplimiento.

6.- Continuidad. Para garantizar la continuidad se debe dar a la calidad ia prioridad
numero uno enire los aspectos importantes del negocto.

Otra responsabilidad de la administracién es aportar la tres T°s.

1.- Tiempo. E] directivo debe invertir su tiempo en las actividades del programa de
calidad.

2.- Talento. Debe aportar su capacidad y talento participando en los equipos para
mejora de calidad, en algunos equipos de accion de la calidad y en actividades de
calidad.

3.- Tesoro. Debe aprobar los recursos para la soluciones propuestas por los equipos
de accion en calidad.
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3.3.5 Kaoru Ishikawa.

El Doctor Ishikawa obtuvo la licenciatura en Quimica aplicada en 1939, en el
Departamento de Ingenieria de la Universidad de Tokio. Fue profesor asistente y después
profesor de dicha universidad, donde obtuvo su Doctorado en ingenieria en 1960. Ha
sido reconocido con diversos premios como: el Deming, el Nikon Keizai press, el
Industries Standardisation por sus escritos de Control de Calidad, y en 1971, el Grant de
la Asociacion Americana de Control de Calidad por su Programa de Educacion en
Control de calidad.

Hay algunas indicaciones de que los Circulos de Calidad pudieron haberse utilizado
en los Estados Unidos en los afios cincuentas; sin embargo, se atribuye al Profesor
Ishikawa ser pionero del movimiento de los Circulos de Calidad a principios de los
sesentas.

Aportacion del Dr, Ishikawa.

Como los otros Gunis japoneses de 1a calidad, Ishikawa puso especial atencion en
desarrollar el uso de métodos estadisticos practicos y accesibles para la industria. En
forma sencilla, su trabajo se centra en la recopilacion y presentacion de datos, el uso del
Diagrama de Pareto para priorizarias mejoras de calidad y el Diagrama Causa-Efecto,
también llamado Diagrama Ishikawa o de Pescado.

De hecho, una valiosa aportacion de Ishikawa es el diagrama causa-efecto que lleva
su nombre. Ishikawa desarrollé el primero en la Universidad de Tokio en 1943, para
explicar a los ingenieros de la acerera Kawasaki la relacion entre algunos factores y la
calidad del producto. El diagrama fue adoptado después en toda la industria japonesa y
extranjera.

Ishikawa presentd el Diagrama Causa-Efecto como otra herramienta de apoyo para
los Circulos de Calidad en su proceso de mejora. Destaco también el papel crucial de la
comunicacion abierta en los grupos para la construccion de diagramas. El Diagrama
Causa-Efecto se utiliza como una herramienta sistematica para encontrar, seleccionar y
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documentar las causas de variacion de calidad en la produccion, y organizar la relacion

entre ellas.

A Ishikawa se le relaciona con el movimiento de Control de Calidad en toda la
empresa, inictado en Japon entre 1955 y 1960, después de las visitas de Deming y Juran.
De acuerdo con él el control de calidad en Japon se caracteriza por la participacién de
todos, desde los altos directivos hasta los empleados de mas bajo rango, mas que por los
métodos estadisticos de estudio.

Asi como en el proceso participan los departamentos de ingenieria, disefio,
investigacion y produccion, lo hacen también los de ventas, materiales, y los
administrativos, como planeacion contabilidad y recursos humanos. Los conceptos y
métodos de control de calidad se usan 1o mismo para resolver probiemas en los procesos
de produccién, control del abastecimiento de materiales, control del disefio de nuevos
productos, que para apoyar a la alta direccion en la revision de politicas, solucion de
problemas de ventas, personal y administracion. Las Auditorias de Calidad, internas y
externas, forman parte de esta actividad.

El Dr. Ishikawa expone que el movimiento de Control de Calidad en toda la
empresa no se dirige solo a la calidad del producto, sino también a la calidad de! servicio
después de la venta, la calidad de la administracion, de la compaiiia, del ser humano, etc.
Los efectos que se logran son:

1.- La calidad de! producto se ve mejorada y llega a ser mas uniforme; se reducen los
defectos.

2.- Mejora la confiabilidad de los productos.

3 .- Bajan los costos.

4.- Los niveles de produccion se incrementan y es posible elaborar programas mas
racionales.

5.- Se reducen los desperdicios y reprocesos.

6.- Se establece y mejora la técnica.

7.- Se reducen los gastos por inspeccion y pruebas.

8.- Se racionalizan mas los contratos entre vendedor y comprador.

9.- Crece el mercado para las ventas.

10.- Mejora la relacion entre los departamentos.

11.- Disminuyen los datos y reportes falsos.

12.- Se discute con mas libertad y democracia.

13.- Las juntas se realizan mas tranquilamente.
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14 .-Las reparaciones y las instalaciones de equipos y facilidad se hacen mas
racionaimente.
15. Mejoran las relaciones humanas.

Circulos de Calidad.

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones japoneses que han
puesto en operacion ¢l Control de Calidad en toda la empresa es ¢l Movimiento de
Circulos de Calidad, iniciado en 1962 y 1963 con el primer circulo registrado en la
compaiiia de teléfonos y telégrafos Nippon. En un principio, el movimiento se dirigio al
sector industrial de Japon; ahora se ha extendido a los sectores bancario y de
comercializacién y se ha exportado a muchos a otros paises, aunque su éxito en el
mundo occidental no ha sido tan amplio como en Japon. La naturaleza y los objetivos de
los Circulos de Calidad varia segun la empresa en que se implanten. En Japén, se trata
por lo general de un grupo voluntario de 5 a 10 trabajadores del mismo taller , quienes se
reunen regularmente, encabezados por un supervisor, asistente de supervisor o
trabajador lider. Las metas de los Circulos de Calidad son:

1.- Contribuir a la mejora y el desarrollo de la empresa.

2.- Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan satisfaccion en el
trabajo.

3.- Descubrir las capacidades humanas mejorando su potencial.

Las metas son amplias y consistentes con la definicion de calidad usada en los
paises occidentales, y las actividades de los Circulos lo reflejan.

Los miembros de los Circulos aprenden a dominar el control de calidad estadistico
y otros métodos relacionados y usados para: mejorar la calidad, estandarizar la
operacion y lograr resultados significativos en la mejora de la calidad, reduccion de
costos, productividad y seguridad. Se ensefian siete herramientas a todos los empleados:

l.- Diagrama de Pareto.

2.- El Diagrama de Causa-Efecto.

3.- La Estratificacion.

4.- La Hoja de Venficacion.

5.- El Histograma.

6.- El Diagrama de Dispersion.

7.- La Grafica de Control de Shewart.
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Estas siete herramientas serin tratadas mas a fondo posteriormente.

Los miembros del Circulo reciben capacitacion continua en las areas de control y
mejora. Cuando es posible, el mismo Circulo pone en practica las soluciones aprendidas;
en otras ocasiones, sus integrantes presionan para que las realice la alta gerencia, siempre
dispuesta a escuchar y actuar, dado su compromiso con los Circulos. Los miembros de
los circulos reciben reconocimientos no financieros por las mejoras conseguidas.

Las experiencias japonesas con los Circulos de Calidad proporciona una
perspectiva de los posibles problemas de su puesta en marcha en paises occidentales, ain
y que no son solucion cuando se implantan sistemas de calidad, sino mas bien son un
resultado de un programa vigoroso de Calidad. Sin embargo muchas organizaciones han
intentado minimizar, incluso encubrir, su origen japonés, aparentemente para evitar el
rechazo o el antagonismo hacia la cultura del *“‘compulsivo trabajador japonés™.

Aun en Japon, muchos Circulos de Calidad han fracasado, bien sea por el exceso de
interés de la administracion o por su intervencion excesiva. En cambio, muchos han
tenido éxito. A Ia fecha, los Circulos cuentan con mas de 10 millones de integrantes. Sus
beneficios suelen considerarse menores pero, si se suman las mejoras obtenidas, las
ventajas para la empresa aumentan sustancialmente. Acaso sea mas importante la alta
participacion y motivacion generadas a través de;

Una atmoésfera en la que los empleados buscan continuamente la manera de
resolver problemas.

Una gran conciencia comercial.
Un cambio de actitud.

En el mundo occidental, a los Circulos de Calidad se les ha “vendido™ con
insistencia como una forma de mejorar la calidad. Sin embargo, no pueden utilizarse
ingenuamente; se necesita adaptarlos a la cultura de la empresas occidentales, ¢
introducirlos con sumo cuidado. De hecho, se han realizado adaptaciones, con diversos
grados de eficacia: éxito en algunas compaiiias, fracaso en otras.
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3.3.6 Genichi Taguchi.

El control de calidad desde la etapa de diseflo del producto.

Ingeniero en Electronica con Doctorado en Estadistica. El doctor Taguchi trabajo
para e] Departamento de Astronomia de 1a Fuerza Naval Imperial japonesa, el Ministerio
de Salud publica y Bienestar, el Instituto de Matematicas y Estadistica del Ministerio de
Educacidn; ha sido profesor universitario y consultor de Calidad y Estadistica.

En 1950, trabajando par el Laboratorio de Comunicaciones Eléctricas de la
compaiiia de teléfonos y telégrafos Nippon, desarrollé sus propios métodos estadisticos
de disefio de experimentos aplicados al incremento de la productividad y calidad en la
industria. Publico su primer libro en 1951,

Aportacion de Taguchi.

El doctor Taguchi es creador del concepto “disefio robusto”, el cual basa su
estrategia para lograr la satisfaccion del cliente, en exceder sus expectativas de calidad.

Normalmente, al disefiar un producto lo hacemos pensando en que al fabricarlo
toda la produccion tendrd 12 misma calidad, y despreciamos la varabilidad de los
procesos de manufactura, es decir, que el producto fluctuara en un rango determinado de
calidad. Buscamos disefiarlo en la forma mas econdmica posible, aunque no se cumpla
con las especificaciones del cliente en un pequefic porcentaje; a esto es le llama “una
calidad aceptable”. Cuando el cliente no tiene otra opcion de compra, al productor le
resulta mas economico reponer algunos productos defectuosos que asegurarse de no
producirios. Pero esto, a la larga, acaba con la credibilidad de la compailia y aleja a los
clientes. Como puede apreciarse en la figura 3.5.

El disefio robusto implica disefiar un producto que sobrepase las expectativas del
cliente en sus caracteristicas mas importantes, y ahorrar dinero en las que al cliente no le
interesan. Implica diseiiar un proceso de produccion capaz de fabricar el producto con
todo su rango de variacion normal, dentro de las especificaciones del proceso.
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Figura 3.5. Funcion tradicional de pérdida del cumplimiento con las
especificaciones.

Taguchi establece que es mas barato trabajar en el redisefio de los productos y sus
procesos de fabricacion, que en el control de calidad mismo, porque las acciones de
mejora son mas economicas, en cuanto mas cercanas estén a la etapa de disefio.

Es mas econdémico un disefio robusto del producto en las caracteristicas importantes
para el cliente, que pagar los costos del control de procesos y las reclamaciones por
fallas.

En el disefio robusto de un producto se minimiza su posibilidad de falla, buscando
que tenga la minima variacion en las caracteristicas de calidad importantes para el cliente
y, en consecuencia, se minimiza el costo de calidad.

Parecia que podriamos caer en buscar productos infalibles y de produccion muy
cara, pero la metodologia de Taguchi, precisamente, nos ayuda a reducir otros costos de
control de calidad que a fin de cuentas redundan en procesos de produccion mas
economicos.

La metodologia para mejorar el disefio de los productos y sus procesos de
manufactura simplifica la utilizacion de las técnicas de disefio de experimentos, haciendo
las aplicaciones estadisticas lo suficientemente pricticas y sencillas como para que los
trabajadores, con un minimo apoyo de especialistas, puedan integrarlas a sus procesos.
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Para orientar ¢} trabajo de mejora de calidad hacia el disefio, Taguchi definio la
calidad de otra forma, desde el punto de vista de las consecuencias que tiene para el
cliente el que la caracteristica de calidad del producto se aleje del valor ideal. Para
Taguchi la calidad es:

“La minima pérdida ocasionada a la sociedad, desde el envio del producto al
cliente hasta su uso total”,

Estas pérdidas incluyen no sélo los costos de calidad de la compaiiia que inciden en
elevar su precio, sino también los costos ocasionados a cualquier persona que se ve
afectada por la calidad del producto.

Funcion de pérdida de Taguchi.

Esta definicion orienta a los productores a buscar continuamente reducir la variacion
en las caracteristicas de calidad.

No hay perdidas

0.498 0.500 0502

Especificacion Nominal
(Objetivo)

Figura 3.6. Funcion de pérdida de Taguchi.

Para evaluar la pérdida , Taguchi utiliza una ecuacion cuadratica que se ajusta con
datos de la historia de costos y desempeiio del producto. No toma en cuenta los limites
de especificacion, ya que la funcion de pérdida de calidad solo se minimiza cuando la
calidad del producto es igual al valor objetivo de la calidad, el valor ideal.
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Conforme el desempeiio del producto o procesos se aleje del valor objetivo ain

hallandose en los limites de especificacion, la ecuacion aumenta de valor y se incrementa

¢l costo de calidad para la sociedad. Lo anteriormente se puede apreciar en la figura 3.6.

3.3.7 Shigeo Shingo.

Shigeo Shingo es quiza el menos conocido de los Gunis de la Calidad japoneses en
Aménca y Europa. No obstante, su impacto en la industria japonesa y, recientemente, en
algunas industrias estadounidenses ha sido bastante grande. A decir de algunos
especialistas en economia, “‘es uno de los Guris en calidad que mas impacto ha tenido
en el nivel de vida de los pueblos™, debido a que sus contribuciones a las técnicas
modernas de manufactura ayudaron a las empresas a abatir costos en un 60 y hasta un 80
por ciento.

Shingo nacidé en Saga, Japon en 1909 y se gradud de Ingeniero Mecanico en el
Colegio Técnico de Yamanaski en 1930. Fue empleado por la fabrica ferroviaria Taipei
en Taiwan, donde conocié la administracion cientifica. En 1945 llegd a ser un
profesional de la consultoria administrativa, con la Asociacion de Administracion de
Japon. Mas tarde fue Administrador del departamento de Educaciéon de Japon, del
departamento de Computacion y de la Oficina Fukioko. En 1951 conocid y aplico por
primera vez el Control de Calidad Estadistico. En 1955 tomd a su cargo las dreas de
Capacitacion e Ingenieria Industrial en la Toyota Motor Company, para capacitar tanto a
empleados como a proveedores de 100 compaiiias. Ahi, conocio a Taiichi Ohno, el
director de Produccion de Toyota, y juntos desarrollaron una serie de innovaciones en el
campo de la administracion de la produccion a las cuales se les llama * el sistema de
produccion Toyota™.

De 1956 a 1958, en la compaiiia Mitsubushi Heavy Industries en Nagasaki, Shingo
fue responsable de reducir el ttempo de ensamble de cascos de super tanques de 65000
toneladas, de cuatro meses a dos meses. Esto establece un nuevo récord mundial en la
construccion de barcos que cambid ei sistema de expansion de cada astillero en Japon.

En 1959 dej6 la Asociacion de Administracion de Japon y establecio el Instituto de
la Administracion para la Mejora, quedando €l como Presidente. En 1962 inicié la
capacitacion en mejora e ingenieria industrial en la planta Matsushita Electric Industnal
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Company. Como lo habia hecho previamente, esta se realiz6 en gran escala, capacitando

a siete mil personas.

En 1968, en la compaiiia Saga Ironworks, cre el Sistema pre-automatizado, cuyo
uso posteriormente se extendid a todo Japén. En 1970 se le galardoné con la
Condecoracion de la Cinta Amarilla por sus servicios en la mejora de la produccion, y
elabord el Sistema *“SMED” (Cambio Rapido de Datos en un Minuto), que forma parte
del Sistema Justo a Tiempo.

Sus contribuciones se caracterizan por el gran cambio de direccion que dio la
administracion y disefio de los métodos de produccion, ya que sus técnicas de
manufactura van en sentido opuesto a las tradicionales. Tal es el caso del concepto de
“‘jalar” la produccion en vez de “empujarla™, y sus premisas de parar toda la produccion
cuando aparece un defecto, hasta dar con la causa y eliminarla, a lo que se ha dado en
llamar “cero control de calidad”, enunciado que desorienta a los que se quedan en el
puro titulo. Muchas personas que estudian sus métodos superficialmente no creen en
ellos, piensan que disminuyen la produccion; sin embargo, Shingo tiene una de las
pruebas mas contundentes del beneficio de sus métodos: Toyota, el sinonimo de calidad
y competividad mundial de la industria automotriz.

Aportacion de Shigeo Shingo.

El sistema de produccion de Toyota y el Justo a Tiempo.

El sistema de produccion Toyota se constituye por sistemas que interachian entre si.
En conjunto se les conoce como el Sistema Justo a Tiempo, cuya filosofia es “cero
inventarios en proceso”. No es un sélo sistemna a instalar, sino una serie de sistemas que
se van sumando y permiten llegar a tener una capacidad de produccion que garantice la
entrega justo a tiempo, es decir, en el momento en que su cliente va a incorporarla a su
propio procese productivo. Segun Shingo, perfeccionar este proceso puede requenr
varios afios.

Las ventajas del sistema de *‘cero inventarios en proceso” son ademas del ahorro
financiero:
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Los defectos de produccion se reducen a cero, ya que al presentarse se detiene a
produccion, hasta eliminar sus causas.

Al reducir a cero los defectos, los desperdicios de materias primas por productos
rechazados se reducen a cero y los consumos en energéticos y otros materiales
consumibles se reducen al minimo.

Las fébricas ocupan menos espacio porque no tienen que guardar inventarios en
procesos ni materiales desviados 0 defectuosos.

El sistema de produccion se obliga a trabajar sin defectos, 1o que hace predicable y,
por lo tanto, confiable en cuanto a la entrega justo a tiempo.

El sistema “Jalar” versus “Empujar”.

El concepto de jalar contra empujar se refiere a que uno no debe producir una pieza
para la linea siguiente, si esta no lo necesita. Las estaciones de trabajo emplean
“Kambans™, es decir, tarjetas que indican cuando la siguiente requiere que le envien
materia prima, y cuanta. Para esto también utilizan los “Andons”, tableros de luces que
mejoran la comunicacion a distancia.

El sistema Justo a Tiempo constituye un verdadero reto que sdlo pueden alcanzar
aquellas fabricas que logran resolver todos sus problemas e imprevistos, y dominar y
prevenir con bastante exactitud todas las eventualidades de su proceso productivo.

Poka -Yoke.

Otra parte importante del sistema Justo a Tiempo es el concepto Poka-Yoke, que
quiere decir a Prueba de Error, también conocido como “cero defectos”’.

La idea basica es detener el proceso donde ocurra un defecto, definir las causas y
prevenir aquellas que son recurrentes. En este proceso no se utiliza el muestreo
estadistico. Una parte clave del procedimiento es la inspeccion de toda clase de defectos
que se presentan durante la produccidn, para identificar errores antes de que se
conviertan en defectos. A deferencia del muestreo estadistico, Shingo utiliza el cien por
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ciento de inspeccién. En el proceso productivo, con la ayuda de aparatos especiales, se
comprueba, pieza por pieza, que el producto esta libre de defectos.

Otra parte importante del Poka-Yoke es el Sistema de Control Visual: los aparatos
de control, informacion, codigo de colores, distribucién de tableros, estan estandarizados
y crean un lenguaje visual comin para distinguir ripidamente lo normal de lo que no lo
es. Esto ayuda a llevar la decision al pie de la maquina. El objetivo es que el operador
actie como fuente de una falla tenga la informacion lo mas pronto posible, de manera
que pueda tomar decisiones y evitar que el error avance en el proceso. Cuanto mas
pronto y cerca de su origen se pueda prevenir la falla, costard menos resolverla.

Otro concepto de gran importancia es su definicion de desperdicio. Para Shingo, el
objetivo del control de calidad es evitar el desperdicio, entendiendo este como cualquier
elemento que consume tiempo y recurso, pero que no agrega valor al servicio. El
Poka-Yoke debe ayudar a identificar el desperdicio facil y rapidamente.

Cinco S’s: orden y limpieza. Dos caracteristicas importantes del sistema de
produccion Toyota son el orden y la limpieza. No se puede avanzar en la eliminacion
del desperdicto, si el lugar no esta debidamente limpio y ordenado. Es posible organizar
la estacion de trabajo recurriendo a la técnica japonesa de las cinco S’s:

1.- Seri: Seleccion. Distinguir lo que es necesario de lo que no lo es.

2.- Seiton: Orden. Un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar. Hay que
establecer indicadores de donde va cada articulo, y cuantos de ellos van ahi.

3.- Seiso: Limpieza. Establecer métodos para mantener limpio el lugar de trabajo.

4.- Seiketsu: Estandarizacion. Establecer estandares y métodos que sean faciles de
seguir.

5.- Shitsuke: Mantenimiento. Establecer mecanismos para hacerlo habito.

Niveles de prevencion de Poka-Yoke: Los sistemas de prevencion Poka-Yoke
pueden ponerse en prictica con sistemas de control en diferentes niveles, cada uno mas
poderoso que el anterior.
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Nivel cero. En este nivel se da informacién minima a los trabajadores sobre las
operaciones estindar. Solo se les notifica cuindo su trabajo es insatisfactorio, pero en
pocas ocasiones saben cuando y como sus esfuerzos contribuyen al éxito o fracaso de la

organizacion.

Nivel uno. (Informacion de resultados de actividades de control): Se informa de los
resultados de actividades de control para que cada trabajador, no necesariamente el de

nivel superior, pueda ver claramente como su desempefio cumple las expectativas. Por
ejemplo, los resultados de calidad se exponen en el érea de trabajo.

Nivel dos. (Informacion de estindares): Se publican los estindares y métodos para
que cada trabajador empiece a identificar las no conformancias en cuanto ocurren, y
ayude a corregirlas. Por ejemplo, se exponen instrucciones, procedimientos, muestras de
defectos o diagramas cerca de los procesos donde deben aplicarse, como los instructivos
de armado de los juguetes.

Nivel tres. (Construir estindares directamente dentro del lugar de trabajo): Hacer un
estandar de su propio ambiente de trabajo, con sus materiales, equipo o espacio. Explicar
cual es la manera comrecta de hacer las cosas. Construir métodos y procedimientos
estandar dentro de su propio ambiente de trabajo. Por ejemplo, colocar objetos en
carritos de trabajo de colores que coinciden con las lineas dibujadas en los lugares donde
deben ir. Cuando se colocan en un lugar equivocado, los colores no coinciden y todos se
percatan de ello, como las diagonales en las esquinas, que nos dicen donde cruzar la
calle, o el dibujo en las grabadoras portatiles que nos indica la posicion en que deben ir
las baterias.

Nivel cuatro. (Alarmas): Para reducir el tiempo de verificacion y la velocidad para
reaccionar, se debe instalar una alarma visible que avise a los trabajadores tan pronto
ocurra un defecto o anomalia. Usar alarmas que avisen que los insumos son
insuficientes, 0 que se necesita ayuda. Por ejemplo, la luz intermitente que aparece cada
vez que encendemos el coche y no nos hemos puesto el cinturon de seguridad.

Nivel cinco. (Prevencion): El sistema de control visual nos da el tiempo y la
perspicacia para detectar y eliminar anomalias. A través de! proceso de venficacion, se
descubren las causas de las anomalias y se desarrollan maneras para impedir su

recurrencia. Por ¢jemplo, las tapas de los envases de alimento para bebés que se botan si
el frasco es abierto.
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Nivel seis. (A prueba de emores): El uso de una variedad de dispositivos para
verificar el cien por ciento de los productos, de manera que estén disefiados a prueba de
errores o fallas, y se garantice que la anomalia no se presente de nuevo en el proceso. Por
ejemplo, el auto no enciende si la palanca de velocidades no se encuentran en la posicion
de parking.

3.3.8 Jan Carlzon.

Nacido en Suecia en 1941 y graduado en 1a escuela de Economia de Estocolmo, con
maestria en administracion, es reconocido como uno de los especialistas en calidad mas
importantes en el drea de servicios. A los 32 ailos se convirtid en director general de la
mayor operdora turistica sueca, en un momento en que el turismo se veia afectado por la
primera crisis mundial de energia.

Carlzon rediseflo 1a estrategia comercial de su compailia y rapidamente, revirtio su
declinante economia, haciéndola ganar mercados a sus competidores. Fue director
general de Linjeflyg, la mayor aerolinea doméstica de Suecia, y presidente de “ SAS™
(Aerolineas Escandinavas), el consorcio de lineas nacionales de Dinamarca, Noruega y
Suecia. En ambas empresas, Carlzon asumio el liderazgo y, en menos de un afio,
convirtio sus pérdidas en altas utilidades, lo que lo prestigio como uno de los directivos
mas exitosos de la industria turistica y aerondutica.

Aportacion de Carlzon.

“Momentos de la Verdad™’.

Jan Carlzon es el creador del concepto “momentos de la verdad™, a partir del cual
desarrolld un programa de administracion de la calidad para empresas de servicio.

Los momentos de la verdad son intervalos que pueden durar solo 15 segundos, en
los que los empleados de una organizacion tiene contacto con sus clientes para realizar la
entrega de un servicio. De acuerdo con Carlzon, en esos momentos la compailia entera se
pone a prueba. Su imagen depende de la capacidad del empleado para dejar satisfecho al
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cliente y causarle una grata impresién. De su libro Momentos de la Verdad resalta el
ejemplo del sefior Peterson:

Un hombre de negocios sale del Gran Hotel de Estocolmo hacia el aeropuerto, va a
hacer un viaje muy importante de un solo dia para atender una junta de negocios en
Copenhage.

Al llegar al mostrador para registrarse se da cuenta que dejé su boleto en el cuarto
del hotel. Todo mundo sabe que no se puede abordar un avion sin boleto, asi que como
no tenia tiempo de ir al hotel, recoger su boleto y regresar a tiempo, se resigna a perder el
vuelo y su junta de negocios, pero cuando explica el problema a la empleada, recibe una

agradable sorpresa.

“No se preocupe, seilor Peterson”, le dice con una sonrisa, “aqui tiene su pase de
abordar. Le estoy dando un boleto temporal de regreso, si usted me dice el nimero de su
cuarto yo me encargo del resto™.

Mientras Peterson espera para abordar el avién, la empleada habla al hotel,
comprueba que el boleto esta donde €l dijo, manda un taxi a recogerlo mientras Peterson
vuela a Copenhage.

La empleada actua con rapidez y transfiere el boleto al aeropuerto de Copenhage. Al
descender Peterson del avién un empleado de la aerolinea se le aproxima y le dice
*“sefior Peterson, aqui tiene su boleto™.

Mientras en otras aerolineas, seguramente la respuesta habria sido; “Sin boleto, no
hay vuelo”, en SAS la empleada de mostrador tomo una decision fuera de sus funciones,
decidid hacer un gasto sin saber si lo recuperaria y logrdé cambiar un momento de la
verdad negativo en positivo, salvar al cliente de su problema, lo cual seguramente
redituara a la compailia un cliente leal.

En su libro, Carlzon habla de que estas situaciones no pueden ser previstas en los
cursos de capacitacion y que son estos momentos de la verdad, los que construyen la
lealtad de los clientes. Menciona que, en un afio, cada uno de sus 10 millones de clientes
entra en contacto con cinco empleados de su empresa. Cada contacto dura en promedio
15 segundos; esto representa 50 millones de momentos de la verdad que se dan de muy
diferentes maneras. Y so6lo si el empleado se siente motivado, libre y confiado del
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respaldo de su compaiiia, estos podran ser positivos y ayudar a lograr la lealtad de los
clientes.

En la estrategia de calidad de Carlzon se documentan todos los pasos que el cliente
sigue para recibir el servicio, desde el punto de vista del cliente. Esto se le llama “el
ciclo de servicio™, y se identifican los momentos de la verdad que pueden presentarse,
quién estard a cargo en esos momentos y qué necesita saber o decidir para poder
administrarlos.

Segun Carlzon: “Una persona sin informacién no puede asumir responsabilidades;
una persona con informacion tal vez no pueda ayudar, pero si asumir responsabilidades™.

No importa cuan famosa o grande sea la empresa, toda su reputacion dependera de
la motivacién y libertad que tenga ese empleado que se encuentra solo ante el cliente; y
todo se definira en los “momentos de la verdad™.

Es por eso que las estrategias de calidad de Carlzon consisten en apoyar y hacer de
la persona que se encuentra en contacto directo con el cliente, la mas importante y
poderosa de la organizacidn, para asi poderie dar autoridad de pasar cuando se requiera,
por encima de las politicas y reglas intemnas con tal de lograr la satisfaccion del cliente. A
esto Carizon le llama invertir la piramide organizacional: en vez de que los empleados
trabajen para los jefes, que los jefes trabajen para los empleados, y estos puedan trabajar
para los clientes.

Al proceso de transferir la autonidad de tomar decisiones sobre las politicas y
reglamentos de la organizacion, le llamé “empowerment™ o “‘apoderamiento™. En él,
con base en una adecuada capacitacion y sensibilizacion de los objetivos de la compaiiia
y de la importancia de los clientes, los empieados se responsabilizan de las decisiones.

Segiin Carlzon, todos los empleados necesitan sentir y saber que son necesarios, por
lo que la motivacion resulta una pieza fundamental para alcanzar la calidad a traveés de la
gente.

Dar a alguien la libertad de tomar responsabilidades libera recursos en las personas
que de otra manera permanecerian ocultos. Al darle libertad, el personal se vuelve mas
poderoso, mas capaz y con él la empresa.
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A los clientes no les interesa saber que son parte de un gran mercado definido por
estereotipos. Todos queremos ser tratados como individuos, por lo que el empleado de
mostrador no debe sentirse atado por politicas de la organizacién que se disefiaron
pensando que todos los clientes son iguales. Solo ese empleado se dara cuenta de las
diferencias entre cada cliente y debera tomar decisiones para darle lo que necesita.

3.4 Aseguramiento de Calidad.

Podemos definir el término "aseguramiento de calidad” como la actividad que nos
proporciona la evidencia de que podemos confiar en que la funcion de la calidad se ha
llevado a cabo con efectividad. Ain y cuando ésta definicion es adecuada, nos
encontramos con algunas otras, que pueden causar algo de confusion. Esto nos puede
llevar a malos entendidos. Por ejemplo, "Aseguramiento de la Calidad”, con las letras
mayusculas es el titulo del departamento relacionado con la mayor parte de las
actividades de esta materia, tales como la planificacion, el control, 1a mejora, 1a auditoria
y la fiabilidad.

El aseguramiento de la calidad nos previene problemas al primer aviso de
dificultades futuras. Estos avisos juegan un papel importante en la prevencion, tanto de
los problemas internos como externos. El aseguramiento parte de evidencias objetivas,
pero el tipo de evidencias es muy diferente segun las personas que lo exigen y la clase de
producto.

Para los productos naturales, el aseguramiento de calidad se alcanza a través de un
examen sensorial directo, como el caso de la frescura en las verduras en el mercado
local. Para los productos manufacturados sencillos, de corta vida, la evidencia sensonial
puede, en general ser reemplazada por ensayos de laboratonio; quienes no disponen de
estas instalaciones han de confiar en la palabra del fabricante o en 1a retroalimentacion de
los clientes.

Para los productos de larga vida, son necesarios ensayos mas elaborados
(ambientales, de vida) para los que carecen de instalaciones la mayor parte de los
comerciantes y usuarios. Por lo tanto, deben obtener el aseguramiento de calidad por
otros medios, ya sea la reputacion del fabricante, de ensayos de laboratorio
independiente o a través de la garantia.
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Para productos complejos, ni siquiera los datos obtenidos de sofisticados ensayos

ambientales y de vida nos dan un absoluto aseguramiento de calidad, ya que no nos
pueden proteger de inadecuados disefios del producto o del proceso, o de una inadecuada
planificacion. Y tampoco nos protegen de fallos de la calidad que pueden aparecer
después de la inspeccion final (por ejemplo, en el embalaje, en el transporte,
almacenamiento, utilizacién o0 mantenimiento).

Para satisfacer todas estas necesidades de aseguramiento de la calidad, el fabricante
debe no sdlo producir el articulo sino también preparar y poner a disposicion del
consumidor la prueba de que es apto para su utilizacion.

En los productos complejos esta prueba puede ser:

1. Un plan formal que explique de forma clara, para todas las fases del producto de
la cuna a la tumba, como se alcanza la aptitud de uso.

2. Un sistema de revisiones para verificar que el plan, si se sigue, alcanza la aptitud
de uso.

3. Un sistema de auditorias para verificar que los planes se siguen realmente.
4. Un sistema que suministre datos sobre la calidad final.

Los anteriores conceptos tienen bastante similitud con el concepto de auditoria
financiera, que garantiza la integridad financiera estableciendo a través de auditorias
financieras "independientes", que el pian contable es tal que (1) si se sigue , reflejara
correctamente la situacion financiera de la compaiiia., (2) es realmente seguido. Hoy en
dia, los auditores financieros independientes se han convertido en un influyente poder en
el campo de las finanzas.

Las actuaciones que proporcionan las evidencias de un aseguramiento de la calidad
quedan expresadas bajo los nombres de "auditorias, examen, vigilancia, evaluacién y
algunos otros”. Hablaremos de éstos temas a continuacion.
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3.4.1 Auditorias de la calidad.

Generalidades.

Una auditoria de la calidad es una revision independiente realizada para comparar
algunos aspectos de la calidad de los resultados con las normas correspondientes. El
término "independiente” es critico y aqui lo hemos utilizado en el sentido de que el
revisor (Ilamado auditor) no es ni la persona responsable de los resultados en revision ni
su inmediato supervisor. Un auditor independiente ha de dar una vision sin sesgos de los
resultados. Las empresas utilizan las auditoras de la calidad , sobre todo para evaluar su
propia calidad final y la de sus proveedores, agentes etc. y demas, los organismos
reguladores para evaluar los resultados finales de las organizaciones a las que se han de
controlar. El habitual proposito de las auditorias de la calidad es obtener, de una fuente
independiente la seguridad de que:

Los planes para alcanzar la calidad son tales que, si se siguen, esta sera alcanzada
sin ninguna duda.

Los productos son aptos para su uso y SEguros para su usuaro.
Se cumple con las leyes y reglamentos.

Hay conformidad con las especificaciones.

Los procedimientos son adecuados y se siguen.

Los sistemas de datos suministran informacion precisa y adecuada sobre la calidad a
todos los sistemas.

Se identifican las deficiencias y se toman las acciones correctivas correspondientes.
Se identifican las oportunidades de mejora y es avisado el personal adecuado.

Las auditorias también ayudan a la direccion en la toma de decisiones, en la
asignacion de recursos y en la mejora de la moral.



Caphulo 3 -4

Filosoflss y Principios de la Calidad Total

Las materias motivo de auditorias de la calidad abarcan todo el espectro de la
funcién de la calidad, pero las principales son las siguientes:

1. Auditorias de politicas y objetivos. La revision es realizada al mas alto nivel
operativo de la compaiiia y, por lo tanto, generalmente es llevada a cabo por la alta
direccion.

2. Auditoria de los resultados en comparacion con los objetivos de la empresa.
Como los objetivos de la empresa son muy amplios, esta revision debe ser conducida por
la alta direccion y basada fundamentalmente en los datos presentados en los informes
ejecutivos de la calidad.

3. Auditoiia de planes, sistemas, estas auditorias son las que se llevan a cabo para
juzgar si son adecuados para que la compailia cumpla con sus politicas y objetivos de
calidad. Comprenden sistemas informdticos para detectar errores en los programas del
sistema computacional.

4. Auditoria de la ejecucion. Se realiza para determinar si la ejecucion sigue los
planes, sistemas y procedimientos. La expresion "auditoria de sistema de calidad” es, con
frecuencia utilizada en contraposicion a "auditoria del producto” descrita a continuacion.

5. Auditoria del producto. Se lleva a cabo para determinar si el producto cumple con
las especificaciones y las necesidades de aptitud para el uso.

3.4.2 Auditoria de planes de la calidad.

La expresion "auditoria de planes de calidad” se refiere a la revision de todos los
elementos de planificacion de la calidad para juzgar si son adecuados para cumplir los
propositos de calidad en la empresa. Cuanto mas complejo es el producto, mayor es la
necesidad de revisar los planes, sistemas y los procedimientos, y de tomar otras medidas
para juzgar su adecuacion.

Materias a analizar. El ambito de estas auditorias es muy amplio: todas las
funciones que afecten a la calidad; una funcion determinada (por ejempio, desarrollo de
producto); un proceso de gran alcance (por ejemplo, el tratamiento de las reclamaciones);
una determinada actividad (por ejemplo, la calibracion de instrumentos de medicion).
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Como las actividades relacionadas con la calidad son numerosas hay que establecer

prioridades.

Las prioridades deben hacer hincapié en las actividades que afectan a la aptitud de
uso y/o a exigencias de contratos, y luego a las que afectan el costo por baja calidad. Al
fijar las prioridades, debe prestarse atencion a la oportunidad de mejora frente al costo de
realizar la auditoria. Asi, si la auditoria identifica y ayuda a corregir el problema, sus
recursos se desviaran hacia otras areas y la frecuencia de auditoria en las areas mejoradas
debera ser reducida.

La definicion exacta de que puntos han de ser objetos de auditorias especificas,
generalmente se hace mediante:

1. Identificacion de las grandes areas de actividad de la calidad. En la tabla anexa se
mencionan 23 elementos a auditar en una empresa.

2.Establecimiento, para cada tema elegido, de una detallada lista de control de las
caracteristicas que han de ser estudiadas y de las cuestiones que han de ser pianteadas.
Estas listas ayudan tanto al auditor como al auditado.

Requisitos de los programas de la calidad:

1. Politica de la calidad. 13. Compras y subcontratos.

2. Organizacion. 14. Actividades de fafricacion.

3. Documentacion de los programas de la 15, Identificacion y control de materiales.
calidad. 16. Examen, inspeccion y ensayo.

4. Seleccion y calificacion del personal. 17. Disconformidades.

5. Control de documentos. 18. Procesos especiales.

6. Equipos de medicion y ensayo. 19. Manipulacion, almacenamiento y

7. Registros. entrega.

8. Retroinformacion del resultado. 20. Software disponible.

9. Costos de calidad. 21. Instalacion y servicios postventa.

10. Accidn correctiva, 22, Auditorias.

11. Actividades de marketing. 23. Mejora de resultados.

12. Aseguramiento del diseiio.

Fuente: Kane, 1984.
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requiere nommas de referencia con respecto a las cuales poder juzgar su adecuacion. ( Si

esto falla, la auditoria es absolutamente subjetiva). Las normas de que se puede disponer
generalmente son;

Las politicas escritas de la compailia, aplicables a la calidad.

Los objetivos establecidos en los presupuestos, programas, contratos, etc.
Las especificaciones de calidad de los consumidores y de la compaiiia.
Las correspondientes especificaciones del gobiemo y los manuales.

Las normas de calidad de la empresa, de la industria y otros organismos, relativas al
producto, los procesos y el software informatico.

Las guias disponibles sobre conduccion de auditorias de la calidad.

La bibliografia general sobre auditorias.

3.4.3 Auditorias de Comprobacion de la Realizacion con Los Planes.

Este tipo de auditoria tiene por objeto determinar si las operaciones se llevan a cabo
de acuerdo con los planes, los procedimientos, las especificaciones, etc. Las actividades
controladas pueden ser extensas (control y mejora de los costos de la calidad respuesta
de las seilales de alarma de la calidad) o muy especificas (calibrado de los instrumentos
de medida, documentacion de los cambios técnico).

Esta auditoria puede descubrir gran variedad de actividades cuya ejecucion no es
correcta, Algunas de las cormentes son:

La retroinformacion de datos de inspeccion al personal operativo es deficiente.
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No se recogen datos sobre costos de calidad.
No se identifican y persiguen los problemas crénicos.
Todavia se usan en la fabricacién documentos con especificaciones obsoletas.

En las especificaciones a los proveedores se incluyen exigencias de calidad
inadecuadas o no existen.

Los equipos de ensayo son usados con fechas de recalibrado vencidas.

Las instrucciones detalladas de los procesos y de las inspecciones son inadecuadas o
no existen,

Hay personal que esta realizando operaciones criticas sin estar calificado para ello.

En casos en que las relaciones con los proveedores se desarrollan sobre la base de
un plan de aseguramiento de calidad en vez de la habitual verificacion de recepcion, es
muy utilizada la comparacion de los resultados con el plan, operacion a la que, a veces,
se le llama "examen".

Un importante estimulo de este tipo de auditorias ha sido la creciente intervencion
del gobiemo en la regulacion de algunos productos. A medida que los organismos
correspondientes van ganando experiencta, se van inclinando hacia el concepto de la
auditoria como medio para cubrir el maximo terreno con el personal disponible. Cuando
estas auditorias descubren discrepancias que crean una atencion y una publicidad
indeseable para las compaiiias, estas reaccionan, en parte, creando o fortaleciendo sus
propias auditorias.

3.4.4 Planificacion y Realizacion de Auditorias.

ANSVASQC indica que las principales etapas de la realizacién de auditorias son
iniciacion, planificacién, implantacion, informacion y terminacion.
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Iniciacion de la auditoria . El derecho a realizar se deriva de la "carta” aprobada
por la alta direccion. Permitiendo la participacion de todos los afectados.

Una auditoria especifica es iniciada por el director de la actividad que hay que
auditar, o a requerimiento 0 a través de la aprobacién de un programa de auditoria. Lo
mejor es que una auditoria sea realizada solamente a requerimiento del director de la
actividad.

Planificacién de la auditoria. Un plan de auditoria debe prepararse informando al
directivo de la actividad correspondiente y a los auditores que la han de realizar para que
vayan pensando en los detalles. Son elementos vitales del pian: Una definicion de la
magnitud y de los objetivos de la auditoria, la identificacion de! area a auditar, la
identificacion de los auditores, un programa que incluya la fecha esperada de comienzo y
de terminacion, una referencia a cualquier norma o procedimiento importante y la
documentacion de la auditoria.

A continuacion aclaramos algunos de estos elementos.

Programacion. La mayor parte de las auditorias se hacen a base de un programa.
Esto permite a todos los afectados organizar su carga de trabajo, asignar el personal y
llevar a cabo otras actividades de manera ordenada. Esto también minimiza las
immtaciones que inevitablemente se producen cuando los auditores llegan sin ser
anunciados. (Hay, sin embargo algunas situaciones, por ejemplo, en las auditorias de los
bancos, en las que, a fin de evitar posibles "encubrimientos”, puede ser necesaria la
sorpresa).

Areas que han de ser auditadas. El trabajo que comporta un plan es simplemente
enormme, lo que obliga a determinar pnoridades. Consecuentemente la auditoria de la
ejecucion debe basarse en el muestreo; incluso la eleccion del método de muestreo puede
ser un problema complicado. En cambio el muestreo para la auditoria de planes es muy
simple.

Documentacién. Los "planes de trabajo" necesarios para la auditoria han de ser
identificados y/o creados. Hay todo tipo de documentos para una efectiva auditoria,
listas de control, formularios para informar de las observaciones y resultados de
auditorias previas,
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Objetividad. Se espera que el auditor sea objetivo. Cuando se puede disponer de
normas objetivas, el auditor no ha de hacer juicios subjetivos y, por tanto hay menos
posibilidades de diferencia de criterio. Sin embargo, se deben tomar las medidas
necesarias para poder discutir las propias normas.

Descubrimiento de causas. En muchas compailias, se espera que el auditor
investigue las deficiencias importantes, en un esfuerzo para determinar las causas. Esta
investigacion se convierte en la base de las recomendaciones del auditor. En otras
compaiiias, se espera que el auditor encargue esa investigacion al personal de linea; las
recomendaciones del auditor incluyen las propuestas para que tal investigacion se lleve a
cabo.

Competencia de los auditores. La formacion basica y la experiencia de los
auditores ha de ser tal que puedan aprender rapidamente los aspectos técnicos de las
operaciones que han de auditar. Si no tendran que confiar en el personal operativo. Por
otra parte, tendran que recibir formacion especial en los aspectos humanos de la
auditoria.

Implantacion de la auditoria. La esencia de esta fase es la recogida, analisis y
evaluacion de datos sobre los hechos y la elaboracion de conclusiones a partir de ello. Se
propone que sean cuatro los elementos a cubrir al auditar una actividad: 1) Personal, 2)
Producto, 3) Equipo y 4) Documentacion.

Al hacer las observaciones. es importante que la muestra sea representativa; por
ejemplo, si varios turmnos resultan afectados, todos ellos han de ser, al menos,
parcialmente auditados.

La informacion recogida en la practica, consiste en una combinacion de evidencias
documentadas y de datos obtenidos mediante entrevistas a distintas personas.

Como guia la informacion recogida se considera suficiente cuando el analisis de las
evidencias realizado por otras personas calificadas que no han recogido la informacion
llega a las mismas conclusiones.

Relaciones humanas. En teoria una auditoria, es una especie de instrumento
conectado a las operaciones para conseguir una fuente independiente de informacion.
Cuando se conecta un instrumento fisico, (por ejemplo, el indicador de la velocidad del
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proceso de una maquina cualquiera), no se produce ningin conflicto de personalidades.
Pero los auditores son seres humanos y, en la practica, su relacién con los que trabajan
puede liegar a ser conflictiva. Las deficiencias reveladas por la auditoria pueden sentar
mal a causa de la critica que implican. Las recomendaciones de la auditoria pueden
considerarse como una invasion de responsabilidades. Y a la inversa , los auditores
pueden ver lentitud de respuesta a sus solicitudes de informacion, una forma desganada
colaboracion. Estas realidades provocan muchas discusiones y , ademas crean

situaciones que deben considerar tanto los auditores como los auditados:

1. Las razones que motivan las auditorias . Estas razones tienen que haber sido
discutidas con los directores. Es también necesario explicar a supervisores y
no-supervisores el "porqué" de las auditorias. (No es suficiente explicar que la alta
direccion quiere auditar). Se puede aclarar que los directivos, los consumidores, los
organismos reguladores y otros entes asimismo afectados quieren aseguramiento.
Idealmente, los directivos de la actividad que se esta auditando han de ser los que
explican el propésito de la auditoria a su personal.

2, Evitar una atmésfera de censura. Una manera segura de deteriorar las
relaciones humanas es buscar quién tiene la culpa, en vez de tratar de conseguir una
mejora. Los directivos de linea, asi como los auditores, pueden caer en esta trampa. Una
amosfera de censura no solamente crea resentimiento si no que cierra las fuentes de
informacion. Los informes y las recomendaciones de las auditorias deben estar
orientados a la solucion de problemas y no a la critica de las personas.

Mostrarse sensitivo a los aspectos humanos que comportan las auditorias
reporta otras ventajas. Por ¢jemplo, es conveniente para el supervisor del area que estd
auditando, acompariar al auditor durante su trabajo. Esto ayuda a eliminar posteriores
discusiones sobre qué fue lo realmente observado durante la auditoria. En aquellas
auditorias que duran muchos dias es bueno hacer un repaso de ellas con los auditados y
mostrarles la informacion recogida y las conclusiones a las que se va llegando, al menos
de forma preliminar; esto da la oportunidad de comprobar algunas de ellas.

Una autoauditoria y auditoria independiente pueden combinarse para obtener una
auditoria " a dos bandas "

La finalidad de ambas auditorias es la de crear una atmdsfera de confianza basada
en la reputacion de los auditores, la aproximacion establecida durante la auditoria y el
énfasis en que sera util para la actividad auditada. Incluso pequenias cosas, como el titulo
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de la auditoria, deben ser cuidadosamente consideradas. A veces hay quien trata de evitar
el uso del término "auditoria®, diciendo, en cambio, que lo que se va a realizar es una
observacion y evaluacion. Asimismo las auditorias pueden disfrazarse como parte de un
programa de formacion de la empresa. Estos subterfugios desmerecen la confianza que
debe desarrollarse hacia las auditorias a fin de que sean efectivas y dtiles para todos los
afectados.

Reunion postauditoria. Una parte importante de la fase de implantacion es la
reunion que, con posterioridad a la auditoria debe realizarse con el director de la
actividad auditada. En esta reunidn, se presentan al directivo las observaciones de la
auditoria a fin de que pueda planear la accion correctiva. Ademas, este puede aclarar con
el auditor cualquier error con respecto a los hechos que hayan sido resefiados.

Informe de 1a auditoria. Los resuitados de la auditoria deben quedar reflejados en
un informe, cuyo borrador debe ser repasado (preferentemente en la reunion
postauditoria) con la direccién de la actividad que ha sido auditada. El informe debe ser
emitido conjuntamente por el auditor y el auditado, y, para que se considere creible, debe
ser mesurado y despersonalizado.

Mesura en los informes. Una auditoria que informa sélo de deficiencias puede ser
tan objetiva como se quiera, pero serd tomada a mal, ya que no se dice nada de la gran
cantidad de cosas que se han hecho bien. Algunas empresas piden a los auditores que
empiecen sus informes con "observaciones loables”. Otros incluyen resumenes globales
o clasificaciones en las que se consideran no solo las deficiencias sino también los
posibles riesgos de deficiencia.

Una critica seria y corriente que se hacen a los informes de auditorias es la tendencia
a enfatizar deficiencias de caracter secundario (al menos, desde el punto de vista de los
auditados). Para que las auditorias se consideren utiles y constructivas, ha de analizarse
la relativa importancia de las deficiencias detectadas. Este analisis ha de basarse en la
determinacion del impacto de la deficiencia en otras actividades.

Despersonalizacién del informe. En muchas compaiiias los auditores adquieren
gran influencia por el hecho de que sus informes son revisados por la alta direccion. Los
departamentos de auditoria deben evitar con todo cuidado que se haga un mal uso de esta
influencia. Lo tdeal es despersonalizar los informes y recomendaciones. La base real de
las recomendaciones deben ser los hechos y no la opinién del auditor. (Algunos
auditores acostumbran a indicar en los informes cuando una manifestacion es una
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impresion o una opinion, sin base en los hechos). Cuando cabe una diferencia de opinion
los auditores tienen el derecho y él deber de dar la suya como un dato mais para el
proceso de la toma de decisiones. Sin embargo, se debe evitar cualquier posicion de
apoyo insistente, que reduciria la credibilidad del auditor como observador objetivo. (La
responsabilidad Gltima de los resultados la tienen los directivos de linea y no los
auditores). Una practica cominmente seguida para ayudar a despersonalizar es la de
omitir los nombres del personal involucrado, refiriéndose sélo a los hechos que afectan
el caso.

Los informes deben incluir los siguientes temas:
Propésito y alcance de la auditoria.

Detalles del plan de auditoria, incluido personal auditor, fechas, actividad que fué
auditada (personal contactado, material revisado, numero de observaciones hechas, etc.).
Estos detalles pueden indicarse en un apéndice.

Nommas, lista de control y otros documentos de referencia que fueron utilizados
durante la auditoria.

Observaciones de la auditoria, incluidas evidencias, conclusiones y
recomendaciones.

Recomendaciones para las oportunidades de mejora.

Recomendaciones para el seguimiento de las acciones correctivas propuestas y
puestas en marcha por la direccion de linea, incluidas las correspondientes auditorias si
se necesita.

Lista de distribucion del informe.

Resumen de los datos de la auditoria. En una auditoria, la mayor parte de los
resultados se encuentran adecuados, aunque algunas veces se descubre que no son
correctos. E!l informe de estos descubrimientos requiere de dos niveles de comunicacion:
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1. Informes de cada discrepancia para garantizar una accion correctiva. Estos
informes se hacen llegar rapidamente al personal operativo responsable, con copia a
alguno de los niveles de direccion.

2. Un informe del estado global del tema en revision. Para ello el informe debe de:

a) Evaluar los resultados globales de la calidad, de manera que den respuesta a las
principales cuestiones planteadas por la alta direccion (por ejemplo, ;es seguro el
producto? ;Cumplimos con las exigencias legales? ;El producto, es apto para su uso?
¢ Es comercializable? ;Es adecuado el rendimiento del departamento auditado?).

b) Proporciona evaluaciones sobre el estado de las principales partes integrantes del
resultado global: los sistemas y subsistemas de la calidad, las divisiones, las plantas, los
procedimientos, etc.

¢) Proporcionar alguna estimacion de la frecuencia de las discrepancias en relacion
con el numero de oportunidades de que se produjeran.

d) Proporcionar alguna estimacion de la tendencia de las discrepancias halladas
respecto a discrepancias posibles, y de la efectividad de los programas para controlar la
frecuencia de ocurrencia.

Clasificacién de gravedad. Algunos programas de auditoria aplican una
clasificacion de gravedad de las discrepancias. Esto es muy comin en el caso de
auditorias de productos, en las que los defectos hallados se clasifican en criticos,
mayores y menores, cada alguno con algin "peso” en forma de demérito. Estos sistemas
estan estandarizados.

Algunos programas de auditoria también aplican la clasificacion de gravedad a las
discrepancias halladas en la planificacion, en los procedimientos, en la toma de
decisiones, en el registro de datos, etc. Enfoques similares son utilizados en la auditoria
de productos. Las definiciones usadas son; "seria”, "mayor” y " menor"; se asigna un
valor a los distintos deméritos y se calcula el demérito total.

Unidades de medida. Para la auditoria de planes, procedimientos, documentacion,
etc., es deseable comparar las discrepancias halladas con alguna estimacion de las
oportunidades de que produzcan. Para ello, algunas compaiiias hacen un recuento de
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oportunidades, tales como el nimero de criterios o de listas de control utilizados en los

planes o en los procedimientos. Otra forma de hacerlo es contando las discrepancias por

informe con un factor de correccion basado en el tiempo consumido en la realizacion de

la auditoria, obviamente a mas tiempo invertido mds trabajo realizado y mas

discrepancias halladas.

Publicacién del informe. Ha de llegarse a un acuerdo en cuanto a formato del
informe, responsabilidad de la edicion, lista de los directivos que han de recibirlo, etc. En
algunas organizaciones, el informe se da solamente al director de la actividad que se ha
auditado. Puede ditribuirse a la alta direccion el de una auditoria de seguimiento (sobre
los progresos que se realizan). El disefio de los informes de las auditorias es
frecuentemente modular, lo que permite una distribucion selectiva. Los informes deben
ser emitidos lo mas pronto posible y no mas de un mes después de la reunion
postauditoria.

Terminacion de la auditoria. La auditoria $é a completado cuando el informe es
sometido al cliente, excepto en aquellas circunstancias en que la verificacion de la accion
correctiva forma parte del plan.

Responsabilidad de la accion correctiva. Los auditores, en general, deben evitar
verse envueltos en el disefio de los remedios y en su puesta en practica. Los directores
operativos son los que han de responder por escrito sobre lo que planean hacer con
respecto a las discrepancias o las recomendaciones realizadas. (Estos directivos no estan
obligados a seguir las recomendaciones. Puede llegar a la conclusion de que no es
conveniente seguirlas, pero debera decir por qué). Esta formalidad ayuda a asegurar que
las auditorias de la calidad tienen alta prioridad en la atencion de la direccion. Los
auditores hacen un seguimiento de sus recomendaciones a fin de asegurar que se realiza
alguna accion: que sean aceptadas o que, luego de su estudio sean rechazadas.

Se produce una situacion especial cuando un auditor informa de los sintomas de un
problema pero es incapaz, durante la auditoria de identificar la causa, en éste caso, el
informe de la auditoria debe ser dirigido al director de la actividad auditada. tanto si la
causa subyacente estd en esta actividad como si estad en otra parte. El informe deberia
fijar los pasos a dar para determinar esa causa.

Cuando las deficiencias halladas en una auditoria son graves, el auditor puede
recomendar que se ponga en marcha otra auditoria que asegure que se llevara a cabo la
necesaria accion correctiva,
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Finalmente, un resimen del resultado de la auditoria debe incluir la decision de qué
registros de la auditoria deben conservarse, porqué periodo de tiempo y a qué personas
se autoriza para que tengan acceso a ellos cuando necesiten consultarlos.

Aseguramiento de la calidad de las auditorias. El propio proceso de auditoria puede
benficiarse del concepto del aseguramiento de la calidad. La evaluacion de una muestra
de auditorias puede incluir el examen de la competencia y formacion de los auditores, el
mantenimiento de la independencia de! auditor, la documentacién de la informacién de
los hechos durante la auditoria, 1a utilidad de los informes de la auditoria, la utilidad de
los informes de auditoria, el manejo de los problemas de relaciones humanas y la
conservacion de los registros de las auditorias. Una manera de conseguir esa informacion
es mediante retroinformacion de los directivos cuyas actividades han sido auditadas.

3.4.5 Valoracion de 1a calidad.

Las auditorias como las acabamos de describir, se refieren casi exclusivamente a
dos tipos de conformidad: conformidad con las normas de buena planificacion, y
conformidad con la ejecucion con el plan. Tales auditorias dan respuesta a algunas
cuestiones vitales y deben considerarse como elemento esencial del aseguramiento de
calidad.

Situacion en ¢l mercado con respecto a la calidad.

Analisis de la opinion de los usuarios con respecto a costo, conveniencia, etc., a lo
largo de la vida del producto.

Oportunidad de reducir los costos de 1a baja calidad.

Exigencias de desarrollo de producto, ingenieria de disefio y otros departamentos
sobre adecuacion de calidad.

Exigencias de la propia alta direccion con respecto a politicas, objetivos, premisas y
creencias axiomaticas.
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Percepciones del personal sobre 1a calidad.

Para proporcionar estos elementos que faitan del aseguramiento de la calidad, es
necesaria una vision mas amplia de la auditoria, la frecuentemente llamada valoracion de
la calidad. La palabra auditoria implica la existencia de un criterio ya establecido con
respecto al cual se comprueban el plan y la ejecucion. En cambio, la palabra valoracion
incluye aspectos no cubiertos por aquel criterio. Podemos decir que la auditoria descubre
discrepancias y sefiales de alarma; la valoracion va mas alla y también descubre
oportunidades y amenazas inesperadas.

Una primera forma de valoracion de la calidad fue la utilizada por la Bell System al
revisar la adecuaciéon de su enfoque de la calidad. Esta valoracion fue realizada por
personal ocupado de tiempo completo en cuestiones de calidad. La valoracién que se
obtvo con esta informacion fue enfocada a seis campos de investigacion:

1. Un examen de las especificaciones de disefio del producto desde el punto de vista
de su aptitud de uso, de su complecion y de su ausencia de ambigiedades.

2. Un examen de las especificaciones y procedimientos de fabnicacion, desde el
mismo punto de vista.

3. Una revision de las reclamaciones de los clientes y de las acciones llevadas a
cabo en cuanto a diagnosis y remedio.

4. Una revisién de los datos de auditoria del producto y de actuacion de los talleres,
para evaluar el estado de calidad del producto y de control de procesos.

5. Un estudio de resultados de la inspeccion, precision de los inspectores, precision
de los equipos de ensayo, y de otros aspectos de integridad de la inspeccion.

6. Un examen de la comprension de la calidad por parte del personal de los talleres
y de los resultados obtenidos.

Estas investigaciones fueron desarrolladas por especialistas de staff, a tiempo
completo, y sus descubrimientos fueron estudiados por los directivos que eran miembros
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del comité de valoracion. Los informes finales y el seguimiento recibieron atencion de la
alta direccion, asi como de la direccion local.

Otro ejemplo de valoracion de la calidad es el que realiza el Comité Japonés de los
Premios Deming cuando examina las empresas propuestas para este premio. Los
principales elementos examinados son los siguientes:

Politicas de calidad de la empresa.

Organizacion y direccion.

Formacion y divulgacion de las ideas practicas de control de calidad.
Recopilacion y retroalimentacion y utilizacion de informacion.
Andlisis de los datos de la informacién.

Utilizacion activa de los métodos estadisticos.
Estandarizacion.

Control de procesos.

Aseguramiento de la calidad.

Resultados alcanzados.

Planificacion futura.

El premio Deming es el mas prestigioso galardon que, con respecto a la calidad,
puede obtener una empresa japonesa.

Como ejemplo de valoracion de amplio alcance tenemos el de una gran compaiiia de
procesos que contrato a un consultor para que evaluase las operaciones de una de sus
divisiones. Los objetivos de la valoracion se establecieron en los siguientes términos:

1. Descubrir donde deseaba estar la empresa respecto a la calidad.
2. Descubrir donde esta ahora la empresa, respecto a la calidad.

3. Recomendar planes y politicas con los cuales la empresa pueda, econémicamente
alcanzar sus objetivos.

Se estudiaron las operaciones de seis diferentes plantas, fueron repasados distintos
datos; y se discutieron con el personal de la planta y con el personal de las funciones de
fabricacion y no fabricacion a nivel de division.
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El consultor lleg6 a cinco conclusiones:

1. La division estaba en general bien equipada para hacer un trabajo de buena
calidad en cuanto a procesos adecuados, tecnologia modema, personal capacitado y un
favorable clima en la organizacion,

2. El personal estaba haciendo un buen trabajo para alcanzar las politicas de la
calidad tal como é€l las interpretaba.

3.Sin embargo, la interpretacion que el personal hacia de las politicas no coincidia
con la de la mayor parte de los ejecutivos.

4. Se ha malgastado una considerable cantidad de dinero en pérdidas de calidad sin
que nadie tenga una idea clara de cual o de cuanto se hubiera podido ahorrar facilmente.

5. Hay buenas posibilidades de lograr una interesante reduccion de costos,
mejorando al mismo tiempo la calidad de salida.

El consultor presentd luego 14 recomendaciones especificas en areas tales como
politica de la calidad, pérdidas debidas a la baja calidad, estudios sobre capacidad de las
maquinas, responsabilidad para decidir si las maquinas han de funcionar, planes de
relaciones con los proveedores, medicion de la calidad de salida, evaluacion de las
reclamaciones de los consumidores y de otra informacion sobre la calidad, evaluacion de
la utilidad de las cartas de control de proceso y evaluacion de la efectividad de los planes
de aceptacion por lotes.

En otro tipo diferente de valoracién, donde hay que determinar las responsabilidades
especificas de un programa de calidad para los diferentes departamentos de una
compaiiia, se pueden utilizar las siguientes preguntas:

1. ; Qué tareas de su departamento afectan a la calidad?

2. ;Se tendria que realizar, en su departamento, alguna otra tarea relacionada con la
calidad?

3. i Se tendria que realizar alguna otra tarea relacionada con la calidad en cualquier
otra parte de la empresa?
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4. ;En que tareas relacionadas con la calidad no esta clara la responsabilidad?

5. {Qué tareas relacionadas con la calidad corrientemente realizadas en su
departamento requieren definirse mediante documentos escritos?

Preguntas para la valoracién de la calidad.

A continuacion enfocaremos algunas preguntas que consideramos clave para
obtener una evaluacion detallada de la situacién de nuestra empresa.

Temas relativos a la empresa. Las preguntas relacionadas con todo el ambito de la
empresa se pueden clasificar en dos aspectos: (1) responsabilidad ante la sociedad y (2)
direccion de la calidad.

Responsabilidad ante la sociedad.

(En que extension, la calidad de su producto esta relacionada con la seguridad y la
salud humana?. ;Y con el medio ambiente?. ;Y con las regulaciones de los organismos
del estado?.

Estas responsabilidades ante la sociedad; ;han generado aigun problema

importante?, ;cuales son los tres principales problemas?, ;como se ha organizado la
prevencion de estos problemas desde que sucedieron por primera vez?.

Direccion de la calidad.

¢Las politicas, planes y procedimientos son tales que, si se siguen, la calidad puede
ser competitiva en el mercado?.

.En que extension la planificacion de 1a calidad y la coordinacion son discrecionales
del departamento de la calidad, en oposicion a los directivos de linea?.
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(Cual es el clima para la formacion de los directivos y supervisores de linea a fin de

que puedan asumir algunas de las funciones que actualmente realizan los especialistas
del departamento de calidad?.

(S¢ ha hecho una estimacion del costo de la baja de calidad?.

(Esta la organizacion en disposicion de identificar y seguir las oportunidades de
incrementar ingresos por ventas y/o reduccion de costos?.

El concepto de cliente interno jes entendido y aplicado por todas las unidades
afectadas?.

(Hay un sistema efectivo para una rapida deteccién de los problemas potenciales de
la calidad?.

¢Hay manera de juzgar la motivacion del personal (directivos, supervisores, mano
de obra) con respecto a la calidad en relacion con otros parametros (productividad,
plazos de entrega, costos, etc.)?.

Sobre la base de estas maneras, ;cual es 1a adecuacion de la motivacion actual?.
¢ Como es de amistosa la relacion entre la direccion y la mano de obra?.

. Como esta dispuesta la mano de obra a recibir formacion para la resolucion de
problemas y luego emprender proyectos para solucionarlos?.

Areas funcionales. Las preguntas relacionadas con las areas fucnionales se pueden

clasificar como: (1) preguntas comunes a todas las areas funcionales y (2) preguntas
especificas de areas determinadas:

Preguntas comunes a todas las dreas funcionales.

iQué medidas se utilizan para juzgar la calidad de salida?. ;Cuail es el resultado
segun se refleja en esas medidas?,
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Se han estimado los recursos gastados en la deteccion y correccion de problemas
relacionados con la calidad?.

(En qué extension el personal entiende las responsabilidades relacionadas con la
calidad?.

(En qué extension el personal ha sido entrenado en las disciplinas de la calidad?.
¢ En qué extension ha sido cuantificada la capacidad de los procesos clave?.

Los sistemas de datos jsatisfacen las necesidades del personal?.

Preguntas para dreas determinadas.

Relaciones con los consumidores.

La calidad servida al consumidor, ;es un activo o un pasivo del equipo de ventas?.
i Qué calidades son de primordial importancia para sus consumidores?.

¢Como es su calidad comparada con la de sus competidores?.

El rendimiento en servicio, ;satisface las necesidades de los usuarios?.

¢Cuales son los 10 problemas de la calidad mas necesitados de solucion desde el
punto de vista de las relaciones con los consumidores?.

Como conocen las respuestas a las preguntas precedentes, a partir de qué fuentes
(reclamaciones, ensayos, investigacion de mercados, etc.)?.

(Cudles son las prncipales causas de failos en servicio (disefio de producto,
componentes comprados, errores de fabricacion, etc.)?.

Entre un disefio para un tnictal bajo precio de venta y uno para un bajo costo de
ciclo de vida ;por cual se¢ inclinaria?.
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4 Qué parte de su beneficio deriva de la venta de piezas de recambio?.

Desarrollo de producto.

¢ Cual es la relacion de lanzamiento de nuevos disefios?.

Las especificaciones, ;se determinan con los consumidores? Si no, ;como se
determina qué calidad es necesaria para que los siguientes fabricantes, comerciantes,
ultimos usuarios y taileres de mantenimiento alcancen la aptitud de uso?.

¢Como es de adecuado el sistema de alarma para detectar los problemas que los
nuevos productos crean en cualquier parte de la organizacion o en cualquier punto de
servicio?.

JEn que extension los disefios nuevos y los modificados son revisados por
especialistas de otros departamentos para evaluar su producibilidad, fiabilidad y
mantembilidad?.

(Cuales son, hoy, los 10 mayores problemas de calidad? .;Cuales eran hace dos
afios?.

.Y hace tres? .(; En qué grado son problemas que han pasado de un modelo a otro?).

(En qué grado los disefiadores del producto se han visto involucrados en cuestiones
de no-conformidad que afectan solo a la economia interna de la empresa?.

Relaciones con los proveedores.

Los costos de fabrica o los fallos en servicio, ;estin clasificados de manera que se
puedan separar los problemas relacionados con proveedores?.

(Cual es la filosofia basica en las relaciones con los proveedores?. ;Enfasis en la
preparacion y cumplimiento de los contratos?. ;Menos formulismo pero no se comparte
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toda la informacion?. Trabajo en equipo? .,En qué extension se realizan esfuerzos
conjuntos con los proveedores para planificar la calidad? ., Y para mejoraria?.

Y especialmente jen base a qué se elige un proveedor?. ;Para repartir las compras
entre varios proveedores?.

Fabricacién.

{Cual es el producto fundamental de los procesos de fabricacion?.

i Quién hace la planificacion de la fabricacion (especialistas técnicos, supervisores
de produccidn, operarios, etc.)?.

¢Donde se pone el principal énfasis para la fabricacion de buenos productos
(procesos a prueba de errores, atencion de los supervisores, motivacion de la mano de
obra, inspeccion y ensayos de seguimiento de la produccion, etc.)?.

¢Quién disefia el sistema de control de fabricacion, supervisores de produccion, los
propios operarios, los ingenieros de control de calidad, etc.)?.

Servicio postventa.

{ Se esta actuando sobre los fallos en servicio?.

¢En qué extension el servicio postventa emite informes adecuados para suministrar
retroinformacion (sobre la calidad) a Diseiio, Fabricacion, Compras, Calidad, etc.?.

Calidad.

¢ Qué actividades se han dispuesto que dirija el departamento de calidad?.
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(En qué extension se considera que el departamento de la calidad contribuye
constructivamente a la calidad (y que no es fuerza policial)?.

Los departamentos de linea, ;hacen uso de los conocimientos especializados del
departamento de la calidad?.

Alta direccion.

4 Qué participacion activa tiene la alta direccion en materias relacionadas con la
calidad?.

i En qué extension hay politicas especificamente relacionadas con la calidad?.

(En qué extension el sistema de direccién por objetivos (formal o informal) incluye
objetivos relacionados con la calidad?.

i Qué clase de informacion relativa a resultados de la calidad recibe la alta ;En qué
extension direccion?.

Resumen sabre el estado de la calidad.

Una vision global del estado de la calidad puede obtenerse recogiendo informacion
relativa a tres aspectos.

1. Costo de una pobre calidad representa las pérdidas internas que una empresa ha
experimentado a causa de una pobre calidad.

2. Estado de la calidad de la empresa con relacion a la competencia. Una importante
parte de la informacion de servicio es para saber donde sitia la empresa en cuanto a
calidad con respecto a la competencia.

3. Percepciones del personal respecto a la calidad. Un enfoque para comprender la
cultura de la calidad incluye la utilizacién de un cuestionario que es distribuido al
personal para preparar un <<Perfil de Orientacién sobre la Calidad>>.
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Estos tres conjuntos de datos, mas las respuestas a las preguntas de mas arriba
pueden proporcionar una valoracion global de la calidad.

3.4.6 Valoracion de la calidad por terceras personas.

Dos partes estan involucradas en la compra de productos: el comprador y el
proveedor. En el pasado, el comprador evaluaba la calidad del proveedor, pero ahora se
estd utilizando el concepto de <<terceras personas>>, esto es encontrar una persona u
organizaciéon que realice una evaluacion para el comprador pero que es independiente
tanto de este como del proveedor. Esto releva al comprador de mantener un staff con los
conocimientos necesarios. Una tercera persona puede inspeccionar el producto, evaluar
la calidad del sistema, o las dos cosas.

La valoracion por una tercera persona es, con frecuencia asociada a una certificacion
formal y, a veces, unida a una lista de valoraciones aprobadas, o a la emisién de un
simbolo o de una marca. Tal es ¢l caso de las Normas ISO 9000 en la cual se otorga un
certificado y una marca o simbolo acreditando al poseedor como "certificado”.

Cuando se hace un examen realmente fundamental, los directivos que conducen la
valoracion han de ser conscientes de que ellos son parte del problema. Para lograr un
aseguramiento ante sus propios sesgos, han de recurrir a personal exterior que tenga
independencia y competencia para identificar aquellos problemas y causas que tienen su
origen en la alta direccion.

Una posterior necesidad es la de tomar nota de las fuerzas y fenomenos a los que los
programas tradicionales no han dado importancia. Por ejemplo, hace unos afios, la
seguridad del producto, las reglamentaciones del gobierno, los altos niveles de
expectacion de los consumidores, la competencia tanto nacional como internacional en
relacion con bajos costos y alta calidad, la creciente demanda de consumidores de un
mejor servicio de los productos, el impacto de la informatica tantos probiemas
relacionados con la calidad, no eran considerados como factores importantes a la hora de
preparar las politicas, los objetivos y los planes de calidad. Consecuentemente, cada uno
de estos temas pasaba a convertirse en un problema importante. Aquellas empresas que
los tuvieron en cuenta en su planificacion, sacaron una importante ventaja inicial a sus
competidores. La utilizacion de consultores, profesorado, mandos seleccionados y otro
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personal "extemo" puede ser muy util para valorar el actual y el futuro estado de la
compailia en relacion con la calidad.

Normas de referencia para valoraciones. Una valoracion del sistema global de la
calidad se hace frecuentemente comparindolo con normas emitidas por organismos
reguladores o contratantes. Son buenas las normas IS0O9000, la QS9000, etc.

Estas mormas proporcionan importantes beneficios. Ayudan a definir las
actividades que son necesarias para alcanzar los objetivos de calidad proporcionan
criterios para la evaluacion, definen politicas de calidad, normas de productos, con lo
cual, incrementan la objetividad de las auditorias, y son utiles en la preparacion de
ofertas para contratos al facilitar un conocimiento uniforme de las actividades que se
requieren de todos los ofertantes.

Sin embargo, debemos hacer algunas observaciones. La mas importante es que no
ha sido probado que valoraciones basadas en estas normas sean buenas predictores de los
subsigutentes resultados de la calidad. (No obstante, las valoraciones suministran
informacion objetiva sobre la presencia o ausencia de instalaciones tangibles,
procedimientos escritos, etc.). El mejor predictor de la calidad de! producto es la calidad
conseguida en el pasado en productos similares. Por supuesto, una alta calidad puede ser
conseguida con un excesivo costo interno. Por esto, es importante evaluar, no sélo los
resultados finales, sino también las actividades mediante las cuales se alcanzan éstos
resultados. Otra observacion es que hay nomas que omiten algunos elementos
importantes, como la capacidad del proceso, la formacion, consideraciones sobre la
apttud de uso, la calidad de los productos previamente expedidos, etc. Finalmente, Juran
(1977) analiza la evolucion del aseguramiento de la calidad y comenta la influencia de
las pautas culturales de los diferentes paises sobre las distintas formas de aquél.

Si se van a utilizar normas de referencia y no se ha especificado ninguna
determinada, habra que elegir aiguna. Pereira (1987) explica como cinco factores de
evaluacion pueden ayudar a decidir la norma a emplear.

3.5 Desarrollo y Participaciéon de los Recursos Humanos en los Procesos de
Mejoramiento de la Calidad.

Un punto clave del proceso de direccion es el establecimiento y mantenimiento de
un clima de trabajo que aliente y haga posible que el comportamiento de los empleados
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contribuya a un efectivo rendimiento individual y de la organizacion. Sélo la direccion
puede crear las condiciones que hagan posible que los operarios controlen los procesos
en los que actilan y que participen en los proyectos en los que intentan conseguir nuevos
niveles de calidad. A su vez el trabajo debe proporcionar, a cada operario, una
retribucion significativa. Los factores que mas influyen son la participacion y
contribucion del personal en la planificacion, control y mejora de la calidad.

A partir del advenimiento de la produccion masiva, los sistemas de direccién
occidentales han asignado a los operarios papeles muy limitados. Su contribucion, en
general, ha estado limitada a ejecutar las tareas encomendadas. Su intervencion en la
planificacion del trabajo, en la gestion del proceso y en los esfuerzos de mejora se ha
limitado, por lo general a proporcionar informacion cuando les era requerida. Un
enfoque alternativo en la gestion de los recursos humanos ha surgido con nombres tales
como <<calidad de la vida del trabajo>>, << redisefio del trabajo >>, <<sistemas
sociotécnicos >>, << circulos de la calidad >>, << implicacion del personal>> <<y
direccion participativa >>. Estos esfuerzos tiene objetivos relacionados con la mejora de
la productividad y de la calidad, con la satisfaccion del personal en su trabajo, con la
cooperacion sindicatos direccion, con la reduccion de los conflictos y con la creacion de
un clima de confianza.

Estos enfoques se intensifican especialmente a partir de tres influencias
interrelacionadas: ( 1) la de los cientificos del comportamiento que, con el apoyo de la
direccién, intentan hallar caminos para hacer el trabajo mds significativo para los
operarios y mas productivo de la empresa; ( 2 ) la de los lideres sindicales, que intentan
llevar a los lugares de trabajo los mismos derechos y privilegios democraticos que
existen en la sociedad, y (3) la de los directivos, que intentan aplicar a la direccion de las
relaciones con los trabajadores, practicas que las empresas japonesas han utilizado para
obtener productos de alta calidad y conseguir otros buenos resuitados.

3.5.1 El Sistema Taylor de Direccion.

Muchos de los obstaculos que han impedido obtener una significativa contribucion
del personal en los resultados de la calidad tiene su raiz en la filosofia, valores y
creencias, y sus manifestaciones los sistemas de control de la direccion- desarrollados
durante el liderazgo de Frederick W. Taylor.
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Fué a finales del siglo XIX, cuando las factorias estaban empezando su conversion
de <<muchos operanios y pocas maquinas>> a <<muchas maquinas y pocos
operarios>>, Taylor llego a la conclusion de que los capataces y los operarios de aquel
entonces no tenian los conocimientos necesarios para poder decidir como debia hacerse
el trabajo, qué constituia un dia de trabajo, 0 como seleccionar y entrenar a los obreros.

Taylor intent6é remediar todo esto mediante cambios en la organizacion del taller.
Creé ingenieros industriales que planificaban los métodos de trabajo y que establecian
los estandares de un dia de [abor. En otras palabras, transfirié la planificacién del trabajo
a distintos especialistas, dejando a los capataces y operarios Unicamente la tarea de
realizar los planes preparados por otros. Los operarios, pricticamente, no tenian ninguna
posibilidad de opinar sobre como tenia que ser hecho el trabajo. Su motivacion era
considerada como una situacion de todo o nada; o estaban motivados o no lo estaban. Se
creia que una vez establecido el adecuado incentivo por pieza (basado en unas tareas
perfectamente definidas), los operarios ya tenian que estar motivados para alcanzar los
estindares de un dia de labor. El establecimiento del adecuado esquema de incentivos
debia eliminar al operario como fuente de variacion y dejar libres a los ingenieros para
trabajar en la mejora de las maquinas, los materiales y los métodos que habian de
contribuir a la eficiencia de las operaciones.

El enfoque de Taylor produjo substanciales incrementos de la productividad. Estos
resultados fueron publicados por Taylor en sus escritos y atrajeron notablemente la
atencion. Su idea de separar la planificacion de la ejecucion se convirtié y se mantuvo
como norma practica de direccion en EEU.U. en las décadas que siguieron a la II
Guerra Mundial, cuando las empresas industriales ampliaron notablemente su trabajo de
planificacion de la calidad, se siguid aplicando el concepto de Taylor de separar la
planificacion de la ejecucion. Ello llevo a la creacion de nuevos tipos de especialistas
(Ingenieros de control de calidad, ingenieros de la fiabilidad, etc.) para realizar las tareas
de planificacion y analisis, dejando a los supervisores de linea, a los operarios y a los
inspectores el trabajo de ejecucion.

El enfoque de Taylor para mejorar la produccion masiva de los primeros afios de
este siglo fue innovador en muchos campos:

En el desarrollo de conceptos y métodos para ia medida del trabajo y para el analisis
de las tareas mediante de descomposicion en elementos mas simples.
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En e] reconocimiento de la necesidad de compaginar las habilidades de los operarios
con las necesarias en cada puesto de trabajo mediante seleccion y formacion,

En el concepto en que los incentivos serian mas efectivos si dependian de los
buenos resultados y eran abonados inmediatamente después de que el trabajo fuera
completado.

En el reconocimiento de la necesidad de que los objetivos han de ser especificos y
claramente entendidos por todo el personal invoiucrado en su consecucion pero, a
medida de que el nivel economico y de formacion de operanios crecié y aumento la
posibilidad de cambiar de trabajo, la insatisfaccion que producian tareas simples y
repetitivas que solo proporcionan dinero como retribucion sin ninguna participacion en
la planificacién de las actividades diarias (en contraste con las realizadas fuera del
trabajo), empezaron a manifestarse de diferentes maneras. Asi, pasaron a ser normas; un
creciente absentismo y rotacion de personal; la discusion de convenios colectivos y unas
controvertidas relaciones sindicatos-direccion.

Los sindicatos, que entonces aparecian, tenian dos opciones, debian luchar por
incrementar la participacion del personal en la decision de como debia hacerse el trabajo;
0 debian aceptar la estructura de poder existente y luchar por obtener mejoras
cuantitativas en la retribucion de los operarios. Enfrentados a la direccion y al gobiemo,
y faltos de soporte de personal, eligieron conseguir un mayor control sobre las
opcrtunidades de trabajo, trabajando para reemplazar los esquemas de pago de incentivos
(que la direccion prefenia) con estructuras de tazas normalizadas. El mutuo interes de
sindicatos y direccion en conseguir ajustadas definiciones de las tareas reforzo e
intensifico la division del trabajo. Los sindicatos aceptaron la ingenieria industrial como
un camino para definir sin ambigiiedades las tareas, con lo cual institucionalizaron la
antiguedad, como un camino para definir sin ambigiiedades las tareas, y como base para
la asignacion de trabajos y pagas.

3.5.2 Teorias de la Motivacion e Implicaciones de la Direccién.

Se han investigado los factores que afectan la satisfaccion de los operarios en el
trabajo, ha habido una gran proliferacion de teorias y estudios sobre el tema. Una
caracteristica comun a todos los enfoques, y 1a mas significativa, ha sido su focalizacién
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en los procesos de trabajo, incluidos el clima social y psicoldgico, y no en los incentivos

econdmicos, como fuente de satisfaccion.

La gente trabaja para satisfacer necesidades, pero, segiin un orden jerérquico de
importancia y que, hasta que no han sido parcialmente satisfechas las necesidades de
nivel mas bajo, no empieza a trabajar para satisfacer una necesidad de nivel superior.

Esto ha sido ensefiado 2 muchos directivos y ha constituido el fundamento de los
enfoques cantemporaneos de motivacion de la calidad.

Otro esquema para entender la actuaciéon humana, es el de que los factores
motivadores existen en el propio trabajo, por ejemplo, trabajo excitante, desarrollo y
aprendizaje, identificacion con un grupo y responsabilidad de planeacion. Estos factores
dan satisfaccion, pero no estimulan una mejor actuacion, a menos que el trabajo se
realice en adecuadas condiciones, con un adecuado salario y con otros adecuados
factores de <<higiene>> La inadecuada aplicacion de estos factores de higiene son
fuentes de insatisfaccion. Una vez adecuados, son aceptados como normales. Son
prerrequisitos, pero no estimulan la actuacion. Se han de utilizar también prerrequisitos
<<motivadores>>.

Se describen las creencias y suposiciones relativas al personal bajo el titulo de teoria
Xyteoniay.

Teoria X. Las principales creencias implicitas en el sistema de direccion de Taylor
son;

El trabajo es una mercancia necesaria que debe ser comprada, como cualquier otro
material.

El trabajo es fundamentaimente desagradable para la mayor parte de la gente y
trataran de evitarlo si es posible; lo que la gente haga en el trabajo es menos importante
que lo que se les pague por hacerlo.

El personal debe ser inducido a actuar de una determinada manera mediante
incentivos monetanios si alcanza los objetivos y con penalizacion si falla,
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Pocos trabajadores desean o pueden realizar trabajos que requieran creatividad,
autodireccion o auto control.

Segtin la teoria X se asume que los operarios no tienen ningun interés en la calidad.
Es trabajo de la direccion y de los supervisores combatir esta actitud negativa mediante
incentivos si se alcanzan los estandares, y mediante penalizaciones en caso contrario,
supervisando estrechamente y controlando directamente a los trabajadores. Los trabajos
deben ser divididos en operaciones especificas, simples, repetitivas, y faciles de
aprender, que los trabajadores se esperan puedan realizar. Se han de establecer y hacer
cumplir detalladas rutinas y procedimientos de trabajo. La calidad de los productos se
alcanza mediante la utilizacion de un equipo separado de inspectores e ingenieros de la
calidad.

Teoria Y. Se propone que la direccion adopte, respecto del personal, un conjunto
alternativo de suposiciones, la teoria Y, que conducira a una mayor eficiencia y eficacia
de la organizacion. Segun este enfoque:

Se considera que el personal, es el mas importante activo de la organizacion.

Se considera que el propio trabajo es una potencial fuente de satisfaccion para los
trabajadores si proporciona oportunidades de realizrio con éxito.

Se considera que la mayor parte de los trabajadores son aptos y estan dispuestos a
ejercitar el autocontrol y la autodireccion.

Se considera que los operarios tienen una disposicion innata para la realizacion de
los trabajos de la que se deriva satisfaccion al alcanzar resultados de calidad artesanal.
Sin embargo, la organizacion da a los operarios trabajos mondtonos y vacios de
significado, que ahogan ésa natural disposicion.

El personal se frustra al no poder alcanzar la satisfaccion que ellos esperaban de su
trabajo. Es tarea de la direccion crear las condiciones bajo las cuales los empleados
pueden contribuir significativamente a su trabajo y a ejercitar el autocontrol.

En la tabla 3.1 compara los enfoques del control de la calidad en dos talleres, uno
que opera segun las creencias de la teoria X y el otro segin las de la teoria Y. Se indican
algunas de las mas habituales diferencias entre ambos. Mientras algunos aspectos
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operativos del taller son semejantes en ambas teorias (por ejemplo, especificaciones,
procesos, inspeccion, instrumental), hay grandes diferencias en el disefio de los trabajos,
es decir en como deben hacerse y quién los debe hacer. Simplificando, la direccion segun
la teoria X no confia en la gente y, por lo tanto, depende de un sistema de control
externo. En la teoria Y, la direccion confia en la gente y manifiesta esta confianza
mediante una amplia delegacion de responsabilidades y de autocontrol del personal.

Teoria X

Teoria Y

¢ Amplia la direccidn de las primas por pieza y otros
ncentivos economicos para aleanzar los objetivos.

v Enfasis en lss cliusulas de penalizacion econdmica o
medidas diciplinanss para casugar s baja calidad.

¢ Confisnza fndamental depcsitada en el personal de
mnspoccion como haramients de control.

» Confisnza fimdamental depositada en los inspectores

volaoles para comprobar que las preparaciones son
cotTectas.

« Confisnza en ¢] personal de inspeccion para detectsr
Jos defectos.

¢ Discusiones an el propio taller sobre mutoridad para
detener las maquinas y establecer la culps de los
problemas.

e Relaciones emre operanos ¢ mspectores tensas, 2
menudo bostiles y asperas.

e La akta direccuin responde al exceso de rechazos
crucando a inspeccion y a produccidn.

¢ Los operarios no muestrm imercs o no descan hacer
un trabsjo de calidad.

« Los operarios son toralmente ignorados como fuente
de ideas para la mejora

e Menor énfasis de los mcemtivos econdmicos, mayor
utilizaciin del liderazgo de loa supervisores.

o Enfisis en el "porqué” y &l "como”™ para mejorar la
baya calidad.

o Confianzs findamental depositada en el personal de
produccion como herramicnta de control.

e Confisnra fundamentalmente depositada en loa
operarios v en los preparadores para asegurar la
direcciin de las preparaciones,

s Confianza en la inspeccsén del propio operario para
cantrolar ¢l proceso v prevenir los defectos.

* Discuciones e ¢ taller sobre s interpretacion de las
especificciones y de lss mediciones. ¥ sobre la
datermmacion de los problemat.

« Relaciones entre operanos ¢ inspectores cormo ef resta
do la empresa. 2 menudo. afabies.

e La alta direccion responde al exceso de rechazos en
forma de pregunias para s resolucion del problema
dingidas a produccion y a los sistemas de apovo.

s Loa operarios muestran interds y desesn hacer un
trabago de calidad

« Los operarios son frecueme consultados para obtener
ideas ¥ comprometidos en los esfuerzos de mejora,

Tabla3.1. Teona X - Y.

i Teoria X o Teoria Y?. Existe la creencia, ampliamente extendida, de que las
organizaciones que operan segun la teoria Y tienen mejores relaciones humanas. Hay
evidencias de que un grupo que participa en los procesos de solucidn de problemas y de
tomas de decisiones (por ejemplo, los circulos de calidad). - aspecto clave de las
actuaciones segun la teoria Y - puede producir soluciones y decisiones de mas alta
calidad (segun los criterios intemnos o las normas). Y un alto nivel de compromiso de los
operarios en la adecuada ejecucion de éstas decisiones. Sin embargo, hasta hoy no ha
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habido ninguna investigacion exhaustiva que establezca que una de esas teorias es mejor
que la otra en cuanto a una mejor medicion de la calidad; aptitud de uso para el
consumidor, costos de |a baja calidad, etc. Se pueden citar casos en apoyo a cada una de
las teorias. La cuestion fundamental para la direccion es saber si los empleados seran
capaces de contribuir a la calidad en cada una de las etapas de la <<espiral de la
calidad>>. No hay nada en la teoria Y que estimule el compromiso de los operarios en
las actividades del departamento necesarias para elaborar un producto desde su inicio, a
través del disefio, desarrollo, fabricacion, venta y servicio. Un ambiente de trabajo
participativo no puede, por si solo garantizar la masiva contribucién de los operarios para
dar un salto adelante en la calidad si ellos mismos no son capaces de trabajar en la
mejora def sistema. En las organizaciones en las que la participacion del personal en la
solucion del problema ha sido dirigida a la mejora de la calidad y de la productividad,
generalmente, tienen medios (por ejemplo, distintos tipos de comités, para pasar a tratar
problemas que requieren la atencion de la direccion).

3.5.3 Estilo Japonés de Direccion de los Recursos Humanos.

El éxito que han conseguido los japoneses en la exportacion de sus productos y en
la penetracion en el mercado, ha llevado a los empresarios occidentales a centrar su
atencion en las técnicas de direccion de los recursos humanos. (Asi como los técnicos)
utilizadas por aquellas empresas. Las mas visibles (circulos de calidad, consenso en toda
la escala jerarquica para la toma de decisiones, autoinspeccion, rotacion de trabajos) son
estudiados por los directivos a fin de poderlas trasplantar a sus propias empresas con la
esperanza de conseguir mejoras de la calidad. Desde la perspectiva de las empresas
occidentales tradicionales, es dificil a menudo determinar que hay que copiar,
especialmente para mejorar la calidad. Lo que se pasa por alto (o no lo observa un
espectador con la adecuada formacién) son los controles sociales, culturales y
economicos del comportamiento de la gente que hacen posibles las técnicas de trabajo.
Estas técnicas de trabajo. Estas técnicas funcionan porque son consistentes con los
valores y las normas de la sociedad japonesa y de la vida empresanal. Muchos que han
intentado utilizar esas técnicas de mejora de la calidad y de la productividad, no han
tenido éxito, debido a que no han sabido captar la perspectiva global (<<organica>>) del
sistema. En vez de asegurarse de que el trasplante sera aceptado por la organizacion, se
han introducido, en general, de una manera mecanica semejante a como se haria para la
instalacion de una nueva maquinana. Si ésas técnicas son incompatibles o estan en
conflicto con el resto del sistema, son rechazadas. Muchos investigadores han intentado
entender las condiciones sociales, culturales y econémicas que han hecho posible la
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contribucién de los operarios en la mejora de la calidad y de la productividad en Japén.
Sus descubrimientos han proporcionado la base para analizar los éxitos y fallos de estas
técnicas en las empresas norteamericanas.

Influencias occidentales sobre Japén. Las costumbres empresariales japonesas - en
la superficie parecen consistentes con los preceptos y valores de la teoria Y. Pero a
menudo, se sorprenden al descubrir que, en la practica la direccién norteamericana se
ajustaba mas al modelo de la teoria X mejor que al de la teoria Y. Los directivos y
técnicos norteamericanos se aferraron a la solucion de la direccion cientifica para
mejorar la productividad del personal. Las versiones japonesas de la direccion cientifica
permitian una innovacion basada en los enfoques de la modema ciencia social. La
historia de la industrializacion Japonesa en el siglo XX es la de una adaptacion de
métodos externos a una cultura ya existente. Los Principios de la Direccion Cientifica de
Taylor fueron traducidos al Japonés inmediatamente después de su publicacion en 1911
bajo el titulo de EI Secreto de Ahorrar Movimientos Inatiles. (Se dice que vendieron un
millon y medio de copias). La mayor parte de los esfuerzos de esta época se centraron en
la estandarizacién de los métodos de trabajo mas que en realizar estudios de tiempos y
movimientos. Por ejemplo, equipos de ferroviarios realizaron concienzudos anlisis de
las operaciones de mantenimiento de los vagones de ferrocarril. Los operanos realizaron
programas detallados de trabajo destinados a la reduccion de los tiempos de reparacion.
Los sistemas de salarios de la mayor parte de las industrias Japonesas, durante este
periodo, no se regian por los logros individuales. El principio de Taylor de los altos
salarios para [a alta eficiencia fue ignorado. Los salarios eran determinados por la
antigiiedad y no por el ritmo de trabajo. Durante los afios veinte y treinta, los estudios de
tiempos y movimientos fueron aplicados a instancias del gobiemo para superar la
depresion de la economia mundial, pero fueron abandonados en los cuarenta, asi como
también el recurso al consumo. Por estas fechas, una disposicion legal sobre incrementos
de salarios impidié vincularlos directamente con el rendimiento personal.

Cole hace notar que el énfasis en el patemalismo crecié paralelamente con el
resurgimiento de la direccion cientifica. Cuando fueron introducidos, los principios de la
direccion cientifica se adoptaron para complementar las pricticas del empleo
permanente, y pagar y promocionar de acuerdo con la antigiiedad. Los estudios de
tiempos y movimientos se utilizaron principalmente para determinar procedimientos de
trabajo <<correctos>> y jugaban un papel secundario en la determinacion de los salarios.
La direccion estaba comprometida en la motivacion de los operarios para conseguir una
reduccion de costos y otros objetivos empresariales como un desafio personal. De este
modo, aunque los japoneses tuvieran todas las posibilidades para incorporar la direccion
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cientifica de estilo occidental, lo hicieron siguiendo un camino consistente con las

practicas y valores sociales existentes y con las caracteristicas de su mercado de trabajo.

Cole observa también que la relacion de los intereses entre sindicatos y direccion
que, en Estados Unidos, se dirigia hacia una rigida delimitacion de trabajos, tenia
exactamente la orientacién opuesta en Japon. Dado que los salarios se basaban
historicamente en la antigiiedad mas que en el tipo de trabajo, no hubo ningin modelo de
control de trabajo que pudiera ser adoptado por los sindicatos recientemente aparecidos.
La direccion tuvo y todavia tiene la prerrogativa, sin interferencia de los sindicatos, de
decidir las asignaciones de trabajos, 1a delimitacién de tareas y la reestructuracion para
aplicar los cambios tecnologicos. A fin de garantizar el empleo hasta la jubilacion, la
direccion tiene la facultad, para superar los altibajos economicos, de realizar
transferencias y resignaciones. Las delegaciones y las asignaciones no deseadas se
toleraban, ya que se consideraban como condicionamientos temporales. Esto ya esta
cambiando.

Los principales procedimientos a través de los cuales los operarios contribuyen a
mejorar la calidad y el subyacente control social y econdmico se describen a
continuacion.

Circulos de Calidad. Estos circulos son grupos de estudio para la mejora de la
calidad y para el automejoramiento. Un circulo, generalmente, esta formado por varios
operarios (no mas de diez) y su supervisor que actua de lider. Los circulos surgieron
como una consecuencia natural de un proceso de formacion sobre estadistica y direccion
de la calidad que empezo con los ejecutivos mas veteranos y fue descendiendo por la
piramide de la organizacion hasta llegar a los ingenieros. supervisores, capataces de
linea. Frecuentemente citados como hitos, fueron los seminarios de Deming de 1950 -
51, y las conferencias de Juran de 1954. El primer circulo fue registrado por la UJCI
(Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros).En 1962.

Los circulos son, generalmente, la manifestacion, al nivel de taller, de una amplia
gama de actividades relativas al control de la calidad al nivel de empresa, que da a cada
empleado responsabilidades sobre este tema. Esto deriva de una filosofia que considera
que toda persona tiene un potencial no utilizado que puede ser desarrollado a través de la
formacion y el estudio. La mejora de cada individuo posibilitara que la empresa mejore.
Los operarios, par consiguiente, son mas que unas maquinas son un activo que ha de ser
desarrollado. El procedimiento de los circulos ayuda también a los supervisores a
desarrollar sus aptitudes de lider.
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De acuerdo con Juran (1967 a 1980) una de las primeras contribuciones de los
circulos de la calidad de Japon ha sido la mejora de los conocimientos y de las
habilidades de los operarios y el desarrollo de su interés en el trabajo, al proporcionarles
oportunidades para la planificacion y la toma de decisiones no habituales en la rutina
diana. Los circulos hacen que los operarios capaces se relacionen con la direccion (por
ejemplo, a través de la seleccion de proyecto, la conduccion de estudios, de la
presentacion de resultados), lo que ayuda a preparar a algunos de ellos para
responsabilidades de supervision y direccion. A medida que los circulos ganan en
experiencia y competencia, sus miembros pueden formar subcirculos (a veces llamados
<< minicirculos >>) y a elegir a alguno de sus colegas para que lo dirija. El ambito del
grupo puede ampliarse para incluir temas como la reduccion de costos, la seguridad, el
abstencionismo, las entregas, la planificacion de las instalaciones, los calibres y las
herramientas, y el control de la produccion. Los circulos pueden abarcar desde el taller al

almaceén, desde la factoria a la oficina, desde 1a fabricacion al servicio posventa,

La participacion de los operanos se supone que ha de ser <<voluntaria>>, pero este
es un témmino relativo dado el gran control social que existe. El supervisor, se supone
que tiene la necesaria habilidad de lider para animar a la participacion de sus hombres. El
deseo de participacion de los operarios procede de una mezcla entre el entusiasmo
personal del supervisor, la informacién que haya recibido sobre la necesidad de que
contribuya al bien comun del grupo y de la empresa, y al grado de confianza que se haya
creado en el operanio. La confianza se logra a través de la propia formacion, del éxito al
abordar proyectos que el personal pueda desarrollar y en el reconocimiento de los
esfuerzos de mejora.

Cole (1980 1981) también ha observado que, incluso en fabricas Japonesas en las
que se reconocen que tienen los mejores circulos, la direccion debe trabajar
continuamente para revitalizar sus actividades a fin de que no degeneren hacia
comportamientos ritualizados, por ejemplo, personas que asisten a las reuniones porque
se espera su participacion. Cole (1979) cuenta que en una encuesta sobre |la moral de una
empresa mostrd que el 30 por ciento de los operarios creian que los circulos de la calidad
eran una carga a causa de la competencia entre grupos y de las presiones para adoptar
sugerencias. Los circulos no se sustentan, necesariamente, por si mismos. Algunas
técnicas empresariales para mantener el interés son las visitas interempresas de los
miembros de los circulos, las convenciones en Japon, el paso de las reclamaciones de los
clientes a los circulos, e incluso el objetivo de ayudar a la empresa a ganar el Premio
Deming. Cole hace notar que los directivos Japoneses le dijeron que ellos no tenian todas
las respuestas para e! mantenimiento del interés y de la participacion del personal. La
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UICI ha cumplido su parte a estimular las actividades de los Circulos de la Calidad
mediante la seleccion de los proyectos mas sobresalientes para su publicacion y
presentacion fitera de Japon.

En opinion de Juran y otros autores loa circulos de la calidad por si solos no han
sido el origen de la mejora de la Calidad Japonesa, ya que sus miembros se han limitado
a trabajar en los mas perentorios problemas dianos, dentro del departamento. El paso
adelante dado en la calidad se ha producido principalmente trabajando sobre los
problemas de los sistemas controlables por la direccion. Estos requieren una relacion
entre departamentos. Cole cree que es dificil separar el efecto de los circulos de la
Calidad del redisefio de las tareas, y de las mejoras técnicas.

Aunque los circulos pueden haber contribuido directamente solo en un diez por
ciento de las mejoras de la calidad, sus esfuerzos, indirectamente, han hecho posible gran
parte de las mejoras en areas controlables por la direccién al permitir al ingenieros y
directivos dedicarse a trabajar en los probiemas <<pocos y vitales>>,

Equipos de proyecto. Son equipos multifuncionales creados por la direccion para
identificar, analizar, y resolver problemas cronicos que, generalmente, van mas alld del
campo de accion de los circulos. A veces el problema es sacado de la superficie por un
circulo. Generalmente, estos equipos se componen de responsables de circulos.
supervisores e ingenieros. En algunos casos, puede ser necesario que un equipo resueiva
primero un problema de gran alcance después de lo cual los circulos pueden trabajar en
proyectos de alcance mas reducido. A diferencia de los circulos que se intenta que sean
permanentes, estos equipos, habitualmente, se forman para trabajar en problemas u
objetivos especificos y luego se disuelven,

Toma de decisiones por consenso. Este es un proceso que se desarrolla de abajo a
arriba, y por el cual, cambios que se desea realizar en el sistema (por ejemplo.
procedimientos, métodos) pueden originarse en cualquier nivel y ser propuestos hacia
artiba o lateralmente para su aprobacion. La aplicacion de este método tiene tendencia a
consumir mucho tiempo, pero hace que todo el personal afectado conozca el problema.
elimina sorpresas y evita desacuerdos en cualquier nivel de la organizacion. Los
directivos de cada nivel pueden estar seguros de que sus subordinados respaldan
completamente las recomendaciones que les piden que aprueben.

Autocontrol. En sentido estricto, autocontrol significa inspeccion del producto por
quien lo ha fabricado, en vez de que sea un inspector del departamento de control de la
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calidad. En un sentido amplio, significa que el operario participa en la planificacion

(disefio del proceso, programacion, etc.) del trabajo y ejercicio autonomo y libertad en la

forma de realizarlo. El autocontrol se puede aplicar al trabajo individual, asi como a las

actividades de grupo.

Hay un gran numero de factores sociales, culturales y econdmicos que interaccionan
de manera compleja para asegurar que los operarios aprenderan y aceptaran las normas,
valores y objetivos de la empresa. Estos factores crean un punto de vista comun que guia
el comportamiento de cada empleado. Ishikawa (1981) ha contrastado los valores
culturales Japoneses y occidentales, y considera que la mayor diferencia entre las dos
sociedades es su vision de la humanidad. Mientras que oriente considera a la gente como
esencialmente buena y digna de confianza, occidente la considera esenciaimente mala y
en la que no se debe confiar.

Esta podria ser la razén fundamental por la cual el sistema Taylor, con todos sus
controles externos, se ha institucionalizado en las industrias occidentales y por lo que las
japonesas han tenido pocas dificultades para crear sistemas que institucionalicen la
responsabilidad de cada individuo hacia la calidad. Schein (1981) ha observado que la
mayor parte de los estudios norteamericanos de los enfoques de direccion japoneses, no
se dan cuenta del sutil camino mediante el cual se llega al autocontrol del personal. El
sistema hace esto posible ensefiando a los operarios los objetivos que la empresa esta
intentando alcanzar y el valor que tiene esta forma de hacer las cosas. Con esto se
proporciona al personal un conjunto de criterios que le permiten determinar el
comportamiento apropiado de una situacion ambigua. El operario puede deducir qué
hacer sin preguntar ni esperar érdenes del supervisor.

Kondo (1975) indica, por ejemplo, que el manual de taller es solo una referencia y
no un conjunto de procedimientos paso a paso que el operario debe seguir sin discusion .

Controles sociales y culturales, Los empleados hacen que la sociedad y la
organizacion esperan que hagan. Para poder hacer lo que los superiores aprobarian, es
preciso saber lo que estin pensando. No hacerlo asi violaria la estructura de autoridad
jerarquica. El proceso de toma de decisiones por consenso refleja una cultura empresarial
y soctal que valora la evidente conformidad de puntos de vista con los propios superiores
y la sustraccién de conflictos. Las relaciones han de ser arménicas. El proceso de
consenso capacita para saber lo que los demas piensan y sienten acerca de un tema, asi
como a no tomar ninguna accion que pueda violar las expectativas de los superiores y las
normas de la organizacion.
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La gente participa en los circulos de la calidad, aporta sugerencias y hace cualquier
otra cosa que se espere de ella. Dejar de hacerlo puede conducir al ostracismo social y a
la consiguiente pérdida de prestigio. La identidad y el status de los empleados y de sus
familias mejoran a través del grupo; no hay ninguna identidad aparte de la identidad del
grupo. El despido de |a empresa significa pérdida del status social derivado de trabajar
en ella.

Controles econdémicos. Las consecuencias economicas de no cumplir con las
expectativas de la jerarquia son también desastrosas. Un trabajador puede perder el
aprecio hasta el punto de ser despedido. (El empleo de por vida alcanza al cuarentz por
cada cien del personal de una empresa). Si alguno es suficientemente afortunado para
encontrar trabajo en una empresa, el sistema de salarios basado en la antigiiedad lo
colocara en el extremo inferior de la escala. El empleo de por vida, y la remuneracion y
promocion por antigiledad, son a propdsito, para promover la cooperacion, el trabajo en
equipo y el cumplimiento de los objetivos del grupo y de la empresa. Se supone que los
empleados reconocen que, a medida que desempeiian su trabajo y la empresa progresa,
ellos participaran de los beneficios. La ausencia de movilidad externa, combinada con las
consecuencias de tener bloqueada la movilidad interna, ejerce una enorme presion sobre
los individuos para conformarse y participar.

Reclutamiento, seleccion, educacién y formacién. Las entrevistas y los extensos
examenes que se realizan antes del empleo, aseguran la consistencia entre los objetivos
del candidato y los de la empresa. La rotacion en los trabajos desarrolla una amplia base
de conocimientos técnicos, y ensefia a los operarios ¢omo la filosofia y los valores de la
empresa guian el comportamiento de la organizacion, y dan al personal una mejor
comprension de los trabajos y necesidades de otras funciones de la compaiiia. Esto
facilita la comunicacion y la cooperacién a través de los departamentos en el ambito
directivo, la rotacion en los puestos forma directores generalistas con un gran
conocimiento del negocio, y desarrolla una red de amistades que sera necesaria para el
consenso. La rotacion en los puestos de trabajo forma operarios competentes que son
valorados por sus habilidades mas que por el trabajo que estan haciendo en un momento
determinado. Esto ayuda a desarrollar su relacion con la empresa como un todo, mas que
con una unidad particular.

Este adoctrinamiento y formacion no se llevan a cabo para conseguir una ciega
conformidad, sino para ejercitar el criterio guiado por los objetivos y valores de la
organizacion. Con ellos se intenta crear un autocontrol individual y minimizar la
necesidad de supervision. El papel de supervisor es mas el de ensefiar que el de dar
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ordenes directas. Las investigaciones de Cole le han llevado a la conclusion de que la

direccion del personal practicada en Japon refleja la creencia de que la naturaleza

humana puede perfeccionarse; de aqui la voluntad de invertir en educacion y formacion,

en el desarrollo de las carreras y en los circulos de la calidad, y en aplicar las ideas y

descubrimientos de los cientificos del comportamiento.

A partir de la habitual practica industrial, la direccion colaboraba con los cientificos
del comportamiento para investigar los efectos de diversas condiciones de trabajo; por
ejemplo, la iluminacién, el nimero de periodos de descanso, la duracion del dia de
trabajo, productividad y calidad segin las horas del dia. Los experimentos fueron
realizados con operarios en pequefios grupos (habia unas cinco personas por grupo, con
aproximadamente cien por planta). Aunque los experimentos se realizaron simulando las
condiciones del taller, se introdujeron ciertas caracteristicas inusuales, tales como
preguntar a los operarios sobre la manera de trabajar mas confortable y discutiendo con
ellos los cambios antes de efectuarlos. Se observd que los rechazos disminuian y que la
productividad aumentaba cuando, en los primeros estudios se hacian cambios favorables;
por ejemplc mejor iluminacion, mas y mas largos periodos de descanso, mas corta
jornada de trabajo. Las mejoras continuaron incluso después de que los investigadores
invirtieran los cambios y volvieran a las condiciones iniciales. Estos favorables
resultados fueron atribuidos a la mejor atmésfera de relaciones humanas que envolvié los
estudios, particularmente por el inusual analisis de la direccion.

En las décadas siguientes, los estudios continuaron en vanas empresas. Los sistemas
de seleccion y formacion desarrollados durante la segunda Guerra Mundial fueron
implantados tan pronto los cientificos del comportamiento volcaron su atencién hacia la
industria. El periodo que empezoé con los afios cincuenta pudo ver gran cantidad de
intentos de mejora del trabajo; por ejemplo, enriquecimiento de las tareas, redisefio de
los trabajos, sistemas sociotécnicos, direccion participativa, calidad de vida en el trabajo
y el compromiso de! personal. (Los circulos de la calidad pueden ser una forma de
participacion de grupo dentro de la calidad de vida en el trabajo o del esfuerzo de
compromiso del personal). La <<calidad de vida en el trabajo>> puede ser considerada
como un proceso para cambiar una organizacion, desde la teoria “X™ (con su tecnologia
y sus sistemas de control, las creencias, actitudes, comportamientos y relaciones
asociadas) a la teoria “Y™. También ha sido considerado como un producto del proceso
de cambio, midiendo su éxito en funcién de la actitud del personal y de la satisfaccion en
el trabajo.
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La tendencia que actualmente esta surgiendo es la integrar completamente a los
expertos en direccion de los recursos humanos (directivos y especialistas) dentro del
equipo de direccion de la empresa. La funcién de desarrollo de los recursos humanos
esta siendo elevada al status del sistema clave que requiere una planificacion estratégica
y una observacion de amplio alcance para acompasar los cambios culturales y no una
simple técnica u orientacion programatica. Los especialistas en recursos humanos estan
ampliando sus perspectivas, aprendiendo mas acerca de los negocios y de los caminos
por los cuales sus enfoques pueden contribuir al éxito de las empresas (especialmente a
lo que se refiere la calidad). Previamente, los especialistas habian considerado a la
calidad de vida en el trabajo o al proceso de compromiso del personal como un fin en si
mismo, con la calidad y la productividad como un deseable subproducto. Ahora, estd
creciendo el convencimiento de que la calidad es también un objetivo deseable ya que:
(1) es necesaria para la salud del negocio, y (2) requerira un mayor compromiso y auto
control del personal. A la inversa, los directivos de linea estin adquiriendo mas
conocimientos sobre desarrollo de recursos humanos y desempefian papeles que antes
habian delegado en la funcion de personal. Este ha sido realmente un desarrollo paralelo
al cambio de otras funciones claves de la calidad, desde el departamento del control de la
calidad hasta la direccion de linea.

Ciertamente, ha habido falsas salidas y retrocesos debidos a intentos de jugar a
ponerse al dia a la japonesa, comprimiendo el tiempo necesario para preparar una
relacion de colaboracion con los sindicatos y realizar los cambios necesarios. Ha habido
también algunas drasticas demostraciones de contribuciones de los operarios para
mejorar el disefio de productos y procesos cuando la direccion compartid sus
prerrogativas con los empleados, y los sindicatos relajaron la aplicacion de las
reglamentaciones del trabajo. Los objetivos a largo plazo estin empezando a prevalecer,
asi como el reconocimiento de la necesidad de integrar mejor los sistemas de direccién
de los recursos humanos y las innovaciones tecnologicas (automatizacion, programacion,
control de stocks etc.) dentro de un sistema de trabajo coherente.

El interés de los directivos por los circulos de la calidad fue estimulado
fundamentalmente por las observaciones que Juran hizo de su funcionamiento en Japon
asi como otros esfuerzos para comprometer a los operarios en pequefios grupos en la
mejora de la calidad los circulos fueron introducidos en las empresas mediante el
material de formacion de la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros debidamente
adaptado. Durante los siguientes aifios, hubo gran proliferacion de investigaciones,
consultores, material de formacién, presentacion de convenciones, articulos y libros.
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Los circulos han sido aplicados en los talleres y en las oficinas, en industrias de
fabricacion y en empresas de servicios.

Algunas compailias en nuestro pais han intentado implantar circulos de calidad
como una moda, para tratar mejorar sus sistemas de calidad pero estas empresas
generalmente han fracasado en su intento debido a que los circulos de calidad son la
consecuencia de un largo trabajo en programas de mejora continua de la calidad, y
requieren un alto grado de participacién y convencimiento de quienes integran dichos
circulos, otro de los obstaculos que se presentan es que hay poca gente con los
conocimientos adecuados para implantar dichas politicas.

La introduccion va acompaiiada de una gran publicidad y el énfasis se pone en
transmitir al personal y a la comunidad 1a imagen de que la compafiia mira hacia delante
en sus relaciones industriales, y estd dispuesta a experimentar con nuevos modos de
mejorar la productividad y las relaciones con el personal. Pero, el concepto de una
direccion de arriba abajo permanece inalterado. Los programas son dirigidos por los
departamentos de personal o de relaciones publicas y la alta direccion esta poco
comprometida o involucrada en ellos.

Hay una inadecuada asignacién de recursos, y una vez que el programa se ha
iniciado, el control de seguimiento es insuficiente.

Las nuevas practicas son introducidas, con demasiada frecuencia, sin la suficiente
informacion a los operarios y supervisores de planta involucrados, sobre lo que se espera
de ellos y como se supone que han de funcionar los circulos. Se presta mas atencion a la
forma que a la sustancia.

Con frecuencia, el programa es dirigido por consultores. Una convincente
presentacion lleva a la direccion a esperar grandes resultados, pero segun la expenencia
demostrada muchos (aunque no todos) los consultores ttenen pocos conocimientos de la
especialidad, mas alla de lo que se explica en un curso teorico.

No trabajan con la alta direccion para eliminar las inhibiciones que impiden una
significativa participacion de los operarnios.

En estas condiciones, los circulos tienen una vida ente nueve meses y dos afios. Su
crecimiento y declinacion siguen un esquema caracteristico. El programa entra en
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dificultades cuando la direccion ha de ir mas alla de las palabras e involucrarse en él; por
ejemplo, cuando en una reunion con los operarios a de hacer frente a una propuesta de
proyecto para la que solicitan su apoyo. Aunque algunos problemas muy localizados
pueden resolverse, la direccion no forma unos verdaderos circulos con los que pueda
dirigir 1a emision de sistemas desarrollados por los operarios. Ni conduce a los circulos a
otras formas de participacion (por ejemplo, como equipos multifuncionales para el
desarrollo de proyectos) en las que los operarios puedan trabajar con la direccion en la
mejora de sistemas. El entusiasmo de los operarios es reemplazado por la frustracion y la
participacion decae, cuando las expectativas de 1a direccion respecto a los resultados no
se cumplen. Siempre se encuentra un chivo expiatorio (por ejemplo, los sindicatos, el
método, la cultura) para justificar el fallo. La moral y la confianza son peores que antes
de implantar los circulos de calidad. Se han identificado algunos tipos de compaiiia que
siguen un enfoque que ellos llaman de <<explotacion>>, en el cual la mejora de la
calidad y de la productividad se obtiene a través de, en vez de en colaboracion con los
operarios. Sus caracteristicas son:

La estrategia de la direccion en lo que respecta a las relaciones con los operarios, es
esencialmente de caracter autoritario, combinada con una gran désis de paternalismo.

Se insiste mas en el aspecto maquina de produccion que en el aspecto humano de
direccion.

Se pone mucho énfasis en la medicion de la productividad individual de los
operarios, y el sistema de recompensas da mas importancia a la produccién individual
que a la de grupo.

El principal factor de motivacion de los operarios para su participacion en las
actividades de grupo, si estas afectan el control de la calidad ¢ el incremento de la
produccion, es el miedo. La orientacion altamente patemalista de la direccion asegura
que este miedo no sera nunca brutalmente aplicado o abiertamente manifestado, pero la
cooperacion y la aquiescencia por parte del personal es esperada y es dada por segura.

La direccion hace todos los esfuerzos posibles para mantener tan grande como se
pueda su parte de los beneficios obtenidos de 1a mejora de la productividad. La parte de
los operarios es con frecuencia minima, dada de mala gana, y, en gran medida para que
sea aclamada la generosidad de la direccion.



Capitulo 3 3-8
Filosofias y Prncipios do la Calidsd Total

La direccién se mantiene aislada del personal. La comunicacion de arriba a bajo
consiste en peticiones de informacién, no de sugerencias o de opiniones. La
comunicacion de abajo a arriba es sélo para la provision de datos. La direccion hace lo
minimo necesario para implicar a los operarios sin delegar ninguna porcion de su
autoridad y prerrogativas. La atencion se centra en las cosas que pueden ser llevadas a
cabo en el taller y que afectan la modemizacion de los procesos de produccion y a la
reduccion del numero de operarios mas que a incrementar la contribucion intelectual de
los obreros.

Las compailias que utilizan este enfoque aun estan aplicando los sistemas de
direccion de la teoria “X”. No quieren la participacion del personal porque temen perder
su propia autoridad. Los operarios no confian en la direccion. En consecuencia, el
sistema no anima significativamente a la participacion de! personal ni facilita los
mecanismos para ello. Los circulos de la calidad, cuando se utilizan, se observan desde
un punto de vista exclusivamente técnico y no desde la perspectiva de las relaciones
humanas. Los resultados son periodicamente evaluados para ver si su costo esti
justificado.

Papel de la Direccién.

Lecciones de Japon. El éxito que obtuvieron los japoneses en la aplicacion de ésas
técnicas, como hemos visto, fue posible porque fueron consistentes y fueron apoyados
por el entomo social, cultural y econdmico. Occidente no pudo cosechar plenamente los
beneficios de estos métodos ya que los requisitos que se requerian para el éxito no
existian, o la organizacién no creo los sistemas de personal ni el clima de trabajo que
animara, hiciera posible y premiara a los empleados que contribuian con su energia y sus
ideas. La importancia de este control ambiental en apoyo de las practicas de direccion
relativas a personal, la evidenciaron los japoneses a lo largo de la historia de su
industrializacion y, particularmente, desde 1950. La importancia de estos factores queda
hoy demostrada en Japon, pero de diferente forma. En muchas compaiiias, especialmente
las de alta tecnologia la reduccion en el crecimiento economico ha limitado las
posibilidades de la direccion de retribuir la lealtad y la dedicacion de sus operarios a la
empresa con |a garantia de trabajo de por vida, la promocién interior y los aumentos de
salario.
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En consecuencia por la presion de unos costos y una tecnologia competitiva, las
técnicas de direccion relacionadas con los empleados, utilizadas por un gran numero de
compailias japonesas, se han hecho parecidas con las norteamericanas, con similares
malos resultados en cuanto a actitudes y lealtad del personal. Los empleados jovenes con
conocimientos de alta tecnologia tienen mas movimiento que antes y estin menos
dispuestos a aceptar un sistema que requiere conformidad o que no les compensa
adecuadamente.

Definicion y creacion de una cultura corporativa sensible. Los sistemas y
practicas de direccion relativas al personal deben permitir que la empresa sea sensible y
flexible para poder anticiparse y satisfacer las necesidades y requerimientos de los
consumidores, cualesquiera que sean las condiciones del mercado, econémicas, politicas,
soctales y de regulacion del gobierno. Las recientes experiencias de las empresas de
Aménca y Japon sugieren que los trabajadores no pueden y no contribuiran plenamente
si la compailia opera de manera inconsistente con la capacidad, necesidad, valores y
expectanvas establecidas por la sociedad. (En cierto sentido, los operarios, como
consumidores internos de los sistemas de direccion de la empresa tiene requisitos de
recepcion de usuario).

Las caracteristicas del trabajo y el personal cambian de manera que la direccion
necesita evaluar explicitamente como sus sistemas y practicas afectan a la lealtad,
dedicacion y compromiso de los empleados (de todos los niveles) hacia la compaiiia si
promueven o inhiben la plena contribucion de sus conocimientos, su pericia y su
creatividad.

En investigaciones hechas en la industria, el 75% de los encuestados consideran que
podrian ser mucho mas efectivos; el 63% considera que dispone de un gran margen de
maniobra en relacion con la calidad en su trabajo; pero el 44% informa que solo aporta
una pequeiia parte del esfuerzo necesario. A medida que la tecnologia vaya cambiando
los trabajos, incluso al nivel de taller, haciéndolos mas discrecionales en cuanto a la
calidad, al procesado de la informacion, a las posibilidades y la capacidad del personal
para contribuir al control y la mejora de la calidad creceran. La direccion debe tratar de
ver si las caracteristicas de la organizacion tradicional en cuanto a practicas de
remuneracion, recompensas y penalizaciones, como forma de implicar en la
planificacién y en la toma de decisiones, son consistentes con la habilidad de la
compafiia en ser competitiva en calidad y productividad.
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Los operarios tienen mejores conocimientos que Sus predecesores, tanto
técnicamente como en los aspectos financieros de la empresa. Ellos esperan que las
libertades, derechos y responsabilidades que ejercen en su vida privada se extiendan a su
lugar de trabajo. Se considera que las organizaciones empresanales occidentales no
pueden satisfacer las demandas futuras copiando las técnicas de las compaiiias que
actualmente tiene éxito. Relaciones armonicas, espiritu de cooperacion y lealtad del
personal no pueden ser creadas por imposicién mimética. Mas bien, las practicas de
direccion americanas son mejor que se base en las tradiciones y cultura propias que
asignan gran valor a la libertad individual de eleccién, particularmente en cuanto a
participacion en las actividades y seleccion de los propios compaiieros. En un ambiente
de gran libertad, la imposicion de controles rigidos no puede producir mas que una
contribucion minima. El personal necesita sentir que la direccion es razonable, que es

competente para hacer lo requerido, y que saldra beneficiado.

La gente acepta la imposicion de controles de la organizacion después de varias
recompensas. Hay siempre un intercambio. Los individualistas extremos estan fuera de
lugar en las organizaciones burocraticas, o, si pueden hacerlos, estan mejor en trabajos
de gran autonomia, como, por ejemplo, en la investigacion.

Un importante cometido de la direccion es conocer cuando las contribuciones
individuales son necesanas y cuando son necesarias las de un equipo a fin de poder crear
las normas y los sistemas de recompensas que produzcan apropiadas formas de
comportamiento. Esto es muy parecido al trabajo del entrenador de un equipo deportivo
que ha de conseguir la maxima potencia global maximizando la contribucién individual
de cada jugador. Ademas, esto debe ser hecho de manera que mantenga la
responsabilidad individual, lo que requiere autocontrol.

Las empresas competiran con ¢éxito si crean un sistema de valores, creencias y
comportamientos (individuales y colectivos), una cultura, necesaria para el éxito.

Es tipico que la alta direccion desarrolle estrategias financieras, comerciales y de
producto sin preguntar si el entorno de trabajo posibilitara y animara a la gente que
cumpla los planes de la empresa. En e! futuro, la direccion necesitara definir y crear la
cultura necesaria para optimizar los resultados de la empresa. El logro de esa cultura
requiere planificacion. Se han identificado ocho valores fundamentales (generales) que
promueven la lealtad del personal, la productividad y la innovacion en las empresas:
objetivo, consenso, excelencia, union, resultados, empirismo, amistad e integridad. Sus
ideas son representativas de lo que piensa un gran nimero de cientificos del
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comportamiento y directivos, que observan los nuevos papeles a que ha de hacer frente

la direccion. Muchas de estas ideas no son nuevas. Hace décadas Juran propuso que los

directivos que desearan realizar cambios positivos aplicaran a las organizaciones

empresariales los conceptos antropologicos de cultura.

Los ocho valores proporcionan en un entramado para definir la cultura actual y la
deseada, y poder luego desarrollar un plan para cambiar.

Objetivo. Los objetivos de la compailia son establecidos no en términos contables
(por ejemplo, retorno de la inversion) sino en téminos de productos y servicios,
beneficios al consumidor. Miller habla acerca del <<poder del objetivo>>, el efecto
energético de trabajar por una causa digna, por un objetivo noble, por una quimera, esto
da sentudo a los esfuerzos de la gente.

Consenso. Las organizaciones, segun Miller, podrian ampliar su habitual forma de
toma de decisiones mas alla del tradicional estilo de mando de arriba abajo. Cémo y por
quién han de ser resueltos los problemas, ser tomadas las decisiones y llevarlas a cabo,
podria determinarse de la manera que produjera los resultados de mas elevada calidad.
Miller describe tres estilos de toma de decisiones empresariales que pueden ser aplicados
a cada situacion particular:

Mando. El directivo toma la decision sin discutirla con sus subordinados ¢ con sus
colegas. Esto se hace en las decisiones con efecto a corto plazo, en las que podria ser
inaproptado interrumpir o robar tiempo a los demas. También podria ser adecuado en
situaciones de crisis en las que no hay tiempo de pedir la opinion de los demas.

Consulta, El directivo toma la decision después de comentarla, bien uno a uno, bien
en pequefios grupos, con otras personas que tienen conocimiento o intereses relacionados
con ella.

Consejo. Un grupo de subordinado o colegas del directivo, que tienen los
necesarios conocimientos e informacion y a los que afectara la deciston, participan en la
discusion hasta que llegan a una conclusion, que estén de acuerdo en apoyar.

Excelencia. No ¢s funcion de la direccion estimular que el personal se sienta
satisfecho por las cosas hechas a medias sino, por lo contrano, crear insatisfaccion
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cuando se hacen las cosas asi. Solucionar esta situacion requiere actuar con energia. La
direccién puede crear un entorno de cultivo intelectual en el cual la obtencion de
conocimientos se convierta en la norma: (1) pidiendo y recompensando las inictativas y
mejoras individuales; (2) reconociendo publicamente lo que es excelente, y (3)
disefiando los sistemas y estructuras en la organizacion que hagan sentir al personal que
controlan sus propios destinos de manera que se promuevan la aceptacion de
responsabilidades.

Unién. Consistentemente con los puntos de vista de Juran se considera que las
empresas deben intentar volver a las originales tradiciones de los gremios
norteamericanos para sus operarios. Propiedad e identidad con el trabajo y el producto
eran una fuente de orgullo. La propiedad personal, reemplazada por la alineacion de los
impersonales sistemas de produccion en masa, puede ser otra vez posible con las
tecnologias de la informacion que cambia la naturaleza del trabajo pasando de hacer a
pensar. Los trabajadores estin preparados para aceptar nuevas relaciones y
responsabilidades. Las divisiones burocriticas que separaban a los directivos, como
gente que piensa, de los operarios como gente que hace, son barreras para la calidad y la
productividad competitivas que pueden ser superadas por las pricticas de eleccion
dirigidas a crear armonia de objetivos de intereses comunes. Miller cita varias plantas en
la que la direccion incrementa su capacidad de actuar efectivamente mediante la
delegacion al personal de un mayor autocontrol para las decisiones del dia a dia. Para
que esto se pueda llevar a cabo, considera que [a direccion deberia:

Disefiar la estructura de la organizacion de manera que eliminara estratos
innecesarios y diera la mayor responsabilidad posible a los niveles mas bajos.

Redisefiar los sistemas de compensacion para hacer de la empresa un asunto de
interés comun en vez de acentuar las distinciones entre direccion y mano de obra (por
ejemplo, pago por horas frente al salario mensual).

Intentar el mayor grado posible de compromiso del personal, la confianza y union
que siente hacia el personal.

La unificacion de personas, procesos, y elementos de la organizacién se traten con
detalles mas adelante, en los apartados: El sistema de procesado, la participacion de los
operarios en |a Direccion del proceso, y el rendimiento de un equipo: Punto de vista del
sistema de procesado.
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Resultados. Estos tendran importancia para el personal si hay recompensas que
dependan de ellos, las recompensas financieras son parte de la lista de consecuencias
positivas de los resultados.

Empirismo. Los resultados efectivos de 1a organizacion se promueven con el uso de
la logica cientifica, con la estimulacion de la curiosidad intelectual y cuestionando €l por
qué de las cosas y la confianza en el pensamiento estadistico que proporciona la base de
la interpretacion de los datos.

Amistad. Con esto, nos referimos a la posibilidad del personal de compartir ideas,
sentimientos, y necesidades de manera abierta y confiada, sin temor al castigo.

Integridad. La actuacion se basa en lo que es ético y no en lo que es legal. Los
hechos son consistentes con las palabras, los directivos deben ser modelos de integridad
que animan a sus subordinados a creer que los objetivos de la organizacion son rectos,
justos y dignos de sacrificarse por ellos.

Tareas de la direccion: La aplicacion de los conocimientos de la ciencia del
comportamiento es, con frecuencia, una tarea dificil. Incluso si uno cree que la teoria Y
es el camino mas efectivo y ético de gestionar de los recursos humanos.

La efectividad de la organizacion no depende solamente de los buenos sistemas de
gestion del personal, o de los buenos sistemas de gestion de la tecnologia, sino mas bien
de la interaccion de todos los sistemas de la empresa, puede ser util considerar los
resultados de la empresa como dependientes de los tres siguientes tipos de sistemas:

Sistemas técnicos de procesado. Conocimientos y habilidades técnicas del
personal, equipos, tecnologias, métodos, etc.

Sistemas socioculturales. Creencias, valores y modelos preferidos de
comportamiento; sistemas de recompensas, disponibilidad de las personas para
contribuir y cooperar.

Sistemas de direccion de los procesos, Conceptos, métodos, herramientas para
integrar los sistemas socio/culturales y técnicos a fin de controlar y mejorar los procesos
y enlazarlos adecuadamente a través de todas las dreas de la empresa.
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Si hay deficiencia en algunas de estas ireas, puede degradarse la calidad y poner en
peligro la viabilidad competitiva.

Participacion de los Operarios en la Direccion del Proceso.

Hay dos diferentes pero interrelacionados conjuntos de actividades de direccion del
proceso, necesarios para producir continuamente productos y servicios de calidad:

Control del proceso. Prevencién de cambios incomrectos e indeseados;
mantenimiento del statu quo, de una situacion estable.

Mejora del proceso. Planificacion y creacion beneficiosa, cambios deseados.

Control de proceso y ciclos de mejora. Para cada conjunto de autocontroles, existe
un ciclo de cuatro etapas, las etapas han sido llamadas <<planear, hacer, controlar,
actuar>> por los Japoneses. Un proceso debe ser estable antes de que pueda ser
mejorado. Sin un control estadistico, no hay ningun proceso consistente reproducible,
observar tabla 3.2.

Para obtener resultados estables se requiere retroinformacion que controle el
proceso. En la etapa de planificacion indica que la planificacion para el control y la
mejora también requiere una serie de actividades, tales como identificar proveedares y
consumidores que puedan formar equipos para trabajar en control y mejora del proceso.
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3.91

CONTROL MEJORA

1. Planificar. Defmir los requisitos de los Formar o equipo de proyecto
consumidores intemos. identificar las oportunidades de
Desarrollar requisitos y medidas mejora entre la stuacion achual y
de las salidss. deseadas,
Establecer bucles de Plancar el cambio ( por cjamplo,
retroinformacion y otros con experinientos en linea o foera
ciemantos del plan de cantol. de la lincs).
Informar a los proveerdores de los
requisilos de entrada.
Plmificar o trabajo ( hojas de
procescs, ec.).

2. Hacer. Ejecutar | plan, Hacer los cambios.
Recoger dstos  del proceso Recoger daos.
{observaciones, mediciones, e&tc.).

3. Controlar. Analizar los datos. Anaslizar los resultdos.
Decidir Ia sctuscién (no hacer Observar los efectos de los
nada, identificar y eliminar lns cambios.
posibles causas de las variaciones Valorar lo que se ha aprendido.
esporidicas; ajustar).

4 Actuar, Actuar scgin se haya determinado Ir a la ctapa | del ciclo de control
en la ctapa 3. para maniener lo conseguido o a
Ir a s etapa 1 del ciclo de control la ctapa | del de mejora pana
0 2 |a etapa | del ciclo de mejora seguir las investigaciones.
pana elimmar problemas cranicos.

Tabla 3.2. Ciclo PHACA.

Cuando la industria occidental se organizo para la produccion masiva con
dependencia de grandes cantidades de mano de obra sin cualificacion, separd
<<hacer>> del resto del ciclo, la mayor parte de las funciones, si no todas, estaban
integradas en un mismo individuo. El operario era a la vez productor y empresario,
realizaba todas las actividades del ciclo de direccion, desde la planificacion y el disefio
del producto y del proceso, hasta la fabricacion y venta de las mercancias. El control del
comportamiento del operario se hacia directamente con la retroinformacién proveniente
del consumidor en el mercado. Ganancias y reputacion, se obtenian haciendo mercancias
aptas para el uso. Para permanecer en el negocio, habia que utilizar eficientemente los
recursos, con poco desperdicio. Cada individuo tenia el control y la flexibilidad
necesarios para tomar las decisiones debidas, y hacer los intercambios precisos, entre

su

él
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costos internos y fuerzas del mercado, para lograr un adecuado retono de su inversion.
En la mayor parte de las organizaciones industriales occidentales que se basan en el
modelo de Taylor. Las etapas del ciclo de control son realizadas por diferentes personas,
los ingenieros planifican el trabajo y disefian el proceso e indican a los operarios la
<<forma comrecta>>de hacerlo. Los operarios siguen el método prescrito y los
inspectores controlan su trabajo. Se da por supuesto que cuando las cosas marchan bien
es debido al sistema. Ya que la direccion, no los operarios, diseiia el proceso y fija los
objetivos, la direccion, no los operarios, se apunta el mérito.

Los sistemas de direccion aplicados para la produccion masiva pueden haber hecho
tres cosas para los trabajadores:

1. - Reducido su efectividad por no darles la informacion que necesitaban para
regular y mantener el control del proceso.

2. - Debido al propio trabajo esencialmente vacio de significado, al eliminar la
planificacion y otras actividades necesarias para darle continuidad, un objetivo claro, y
proporcionarle sentido de complecion.

3. - Evitando la participacion en la planificacion de proyectos de mejora para dar un
paso adelante hacia nuevos niveles de calidad.

Direccion del preceso y autocontrol del operario.

Autocontrol en los deportes y el recreo. Algunos directivos en un intento para
entender mejor los factores que afectan al comportamiento, han quedado intrigados por
la disposicion de la gente en participar e intentar hacerlo bien en deportes, juegos y otras
actividades de ocio y recreo, bajo condiciones que no tolerarian en el trabajo por
ejemplo, por que la gente se levanta a las 5 de la mafiana para hacer ejercicio o porque
juega a las cartas en locales llenos de humo y ruido etc.

Las respuestas a estas preguntas pueden aclarar por que trabajar es <<trabajar >>y
jugar es <<diverdo>>y ayudan a entender los elementos esenciales del trabajo que
animan a la gente a gastar energia, intentar mejorarlos y hacer posible que ella mejore el
resultado de sus esfuerzos.
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El andlisis de estas actividades indica que la gente atraida por los deportes tiene
medios para el autocontrol, saben lo que han de hacer, saben lo que estin haciendo,
tienen la posibilidad de regularse.

La libertad estimula ia creatividad, 1a inteligencia y la habilidad de los individuos.

Autocontrol en los sistemas de procesades. Cuando el personal, tanto del taller
como de las oficinas, no tiene los medios para aplicar el autocontrol, no puede
considerarse responsable por no alcanzar los resultados deseados. Pueden existir
deficiencias en el propio proceso, por ejemplo, en el disefio del equipo, en la
organizacion y distribucion del trabajo, en las herramientas y en los trabajos auxiliares; o
puede haberlas en la retroalimentacion, por ejemplo, falta de comunicacién con los
proveedores o los consumidores, o en las consecuencias de los resultados. Esto afecta al
conocimiento del operario de lo que ha de hacer, de lo que esta haciendo y a su habilidad

de regular.

Conocimiento de lo que <<hay que hacer>>, Los operarios conocen las salidas
que se pretende obtener del proceso a partir de las especificaciones técnicas,
presupuestos, cuotas de venta, programas de entrega, u otras finalidades, metas,
objetivos, etcétera. Hay también conocimiento de como hacer el trabajo que puede
proceder de la formacion, instrucciones, ayudas, manuales de taller, etcétera.

Conocimiento de lo que <<se estd haciendo>>. Los operarios han de ser capaces
de determinar la relacion entre su propio comportamiento y las salidas que el proceso
ésta produciendo esto requiere retroinformacion, y se puede obtener de las siguientes
maneras.

Durante el funcionamiento del proceso, continuamente se suministra informacion al
operario, directamente, a través de sus sentidos 0 mediante instrumentos de medida.
Retroinformacion directa después de salida la produccion. En el taller, las fichas de
control pueden suministrar informacion sobre la estabilidad del proceso.

Retroinformacion de los consumidores. La retroinformacion que se obtiene de los
consumidores, directamente o a través de terceros, puede mostrar a los operarios la
importancia de su trabajo para la calidad global del producto.
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Posibilidades de regulacién, Los operarios tienen a la vez la autoridad y los

medios para actuar cuando es evidente. Algunas compailias aportan criterios que guian a

los operarios para que actien en tales casos. Un cambio puede ser esporidico o

permanente. El operario tiene la habilidad de diagndstico necesaria para identificar las

causas y responder con ajustes u otras acciones que corrijan la situacion. Puede ser

necesario, en alguna ocasion pedir ayuda adicional, por ejemplo, a la supervision, o a la
ingenieria.

Reparto de responsabilidades. Cuando se cambia un proceso por ejemplo, cuando
entra un nuevo proveedor de materiales o se instala un nuevo equipo, es responsabilidad
de la direccion ponerlo bajo control estadistico. El autocontrol posibilita que los
operarios mantengan la calidad solamente al nivel que el proceso es capaz de alcanzar, lo
que no garantiza un resultado libre de defectos. Corresponde a la direccion establecer las
politicas y procedimientos necesarios en todos los sistemas de la organizacion; por
ejemplo, compras, mantenimiento, formacién, etc. para que la variacion debida a los
materiales, equipo, personal, etc. sea pequefia en relacion con los objetivos,
especificaciones, etc.

Los operarios también son responsables de llamar la atencién de la direccion ante
situaciones que no tienen medios de autocontrolar. Algunas veces sucede, cuando el
personal intenta informar a la direccion de estas deficiencias, que son ignorados, o se les
dice que son excusas, etc. esto les desanima de un postenior intento de comunicarse con
la direccion.

En autocontrol da a cada empleado, directivo 0 no, un razonable nimero de cosas
(pocas y vitales) que regular, que hace posible ampliar el abanico de controles de la
direccion.

Diagnostico del rendimiento de los trabajadores.

Las personas son parte integrante del sistema de procesado en el que trabajan. Lo
que hagan o dejen de hacer para lograr productos y servicios depende de;

1. La capacidad del sistema en el que trabajan y la extension en que pueden aplicar
el autocontrol, como se ha descrito anteriormente.
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2. Lo que realmente les suceda como resultado de su rendimiento, es decir, las

consecuencias de la calidad (o cantidad, costo, variedad, etc.) de las salidas o de como y

qué hacen para producir estas salidas: de su comportamiento. Estas consecuencias tienen

gran influencia en los resultados futuros. Las deficiencias que pueden aparecer en la

contribucion de los operarios al resultado del sistema de procesado se clasifican a
continuacion.

Deficiencia de ejecucién. A veces aunque los operarios quieran obtener buenos
resultados, no pueden. No tienen la pericia, los conocimientos, la habilidad, la
informacion, los enlaces de comunicacion u otros recursos del proceso (antecedentes de
resultados) necesanios para alcanzar los objetivos. El proceso no es capaz. Estas
deficiencias puede corregirla la direccion con mejores sistemas de seleccion, formacion,
informacion (hacia delante: por ejemplo, hojas de proceso; hacia atras:
retroinformacion), equipo, disefio, etcétera.

Deficiencias en la motivacion. Otras veces, aunque el proceso es técnicamente
capaz de alcanzar los objetivos, es decir, el personal y el equipo son capaces de hacer las
cosas correctamente, el resultado es malo ya que la gente tiene pocas o ninguna razon
para hacerlas bien y, de hecho, puede haber razones para abstenerse de hacerlas bien.

La mayor parte de estos comportamientos son respuestas racionales de los operarios
al sistema de recompensas de la organizacion. La gente tiende a actuar de manera que su
comportamiento les ayude a lograr consecuencias positivas y evitar las negativas.
Mientras que las deficiencias de ejecucion ponen limites a lo que los empleados pueden
hacer, las deficiencias en la motivacion ponen limites a lo que quieren hacer. La inmensa
mayoria de estas deficiencias motivacionales son corregibles mediante una adecuada
gestion de las consecuencias que el proceso tiene para el personal y mediante un
liderazgo que aliente a la gente a trabajar hacia unos objetivos cuyo logro es beneficioso
para ella. Sin embargo, habra circunstancias en las que la naturaleza del trabajo no
proporcione al operario él estimulo suficiente, ni ninguna otra recompensa, para que
alcance el resuitado deseado. Esto puede remediarse con un mejor diseiio del sistema de
seleccion de personal.

Combinacion de las deficiencias de ejecucion y motivacién. Muchos problemas
de rendimiento de los operarios son dificiies de diagnosticar, ya que son el resultado de
una combinacion de deficiencias de ejecucién y motivacion. Cuando los operarios, por
ejemplo, no tienen la informacion necesaria, el equipo adecuado y discrecion para actuar,
pueden sentirse frustrados y desanimados hasta el punto de que no quieran esforzarse
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mas alla del minimo indispensable. Incluso personas eventualmente muy motivadas
pueden desmotivarse por los fallos que, por experiencia, saben que producira un proceso
incapaz. Por ejemplo: un equipo puede estar mal disefiado; grasa, aceite, limaduras de
metal amontonadas por el suelo pueden hacer que sea dificil y desagradable realizar los
controles; puede ser inconveniente contactar con el supervisor o los ingenieros para
discutir el problema. Puede que no valga la pena hacer el esfuerzo de lidiar con el
problema en comparacion con las posibles reducidas consecuencias negativas de no
actuar.

Gestion de las Consecuencias de los Resultados.

La gente tiene tendencia a comportarse de manera que pueda lograr consecuencias
positivas y evitar las negativas, las consecuencias pueden ser negativas positivas o
neutras, dependiendo del empleado y de las consecuencias.

Un refuerzo positivo, es la consecuencia deseable que hace que la gente mantenga o
incremente su nivel de contribucion (de energia fisica 0 mental) un hombre hace algo,
porque lo que obtiene le produce una consecuencia deseable, por ejemplo, el
reconocimiento de sus compaiieros o del supervisor por la resolucion de un problema, o
por el mantenimiento de un proceso bajo control.

Un refuerzo negativo, es una consecuencia indeseable, También mantiene o
incrementa el comportamiento de! empleado, pero un tipo de comportamiento que
capacita al individuo a evitar las consecuencias. Por ejemplo, un empleado vuelve a la
oficina o a la maquina después de almorzar para evitar perder la paga o ser amonestado.

El castigo se produce cuando el empleado no evita una consecuencia negativa,
Su defecto es reducir la tendencia del personal a comportarse de manera que se produzca
un nuevo castigo, por ejemplo, después de una reprimenda por [legar tarde al trabajo, el
empleado llega a tiempo; después de que el departamento ha sido cargado con el costo
de los errores, el supervisor advierie a los operarios que sus cifras de rendimientos se
reduciran si los errores continuan, sin embargo, el castigo solo reduce o elimina
temporalmente la ocumrencia de comportamientos indeseados (no siguiendo las
instrucciones, llegando tarde, omitiendo informacion, ete.).
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Aunque el castigo es una rapida solucion a corto plazo, no es un camino viable para
cambiar el comportamiento a largo término debido, principalmente a dos razones:
(1)depende del control externo de otra persona, habitualmente el jefe, que debe gastar
una desorbitada cantidad de tiempo haciendo de policia; (2)las personas que aplican el
castigo tienen muchas posibilidades de ser castigadas a su vez por el operario, por
ejemplo, saboteando la maquinaria, omitiendo informacion critica en los informes, no
participando significativamente en las reuniones para la resolucion de problemas cuando
son dirigidas por él mismo supervisor que impuso el castigo etc.

Planificacién y administracién de las consecuencias de los resultados. Utilizar
las consecuencias para controlar el comportamiento del operario da a conocer al personal
cuanta confianza tiene depositada en él la direccion y que confia en sus aptitudes para
hacerse cargo de mayores responsabilidades.

Balance de consecuencias. Una persona que desea cambiar el comportamiento de
otras personas (superiores, subordinados, compaiieros) puede mirar el efecto de las
consecuencias, como en un balance después de restar los débitos (consecuencias
negativas)de los créditos (consecuencias positivas) 0 como en una balanza con los pesos
acumulados en los lados positivo y negativo. La tendencia de la gente a actuar de
diferentes maneras es consecuencia de este balance.

Determinacion de qué consecuencias son positivas. En las investigaciones de
mercado hechas por los supervisores, es probable que sea necesario determinar la clase
de cosas que los operarios valoran y por las que trabajan. Esto se puede hacer de
diferentes maneras: preguntandoles directamente que les gusta del trabajo, y qué les
gusta hacer fuera de él, hacer encuestas mediante cuestionario, escuchar lo que la gente
habia en ella, prueba y error.

Posibles consecuencias positivas. Una de las mas poderosa consecuencias para los
operarios es la retroinformacion positiva que les dice como lo estan haciendo con
respecto a los objetivos en los que ellos mismos colaboraron en su redaccion. Saber que
uno ha alcanzado el objetivo, 0 al menos que se mueve en esa direccidn, es una
consecuencia positiva que puede acompaiiar a la retroinformacion suministrada por la
ficha de control, o la retroinformacion proveniente de sus compaiieros (es decir, el
siguiente cliente y de las discusiones con el supervisor al estudiar los resultados).

Evaluacién del rendimiento. A diferencia de los examenes, del asesoramiento y de
otros casos en que se produce una rapida retroalimentacion del resultado de la tarea
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realizada, |a evaluacion del rendimiento constituye un repaso general de los resultados

alcanzados y de los procesos que han producido éstos resultados.

La evaluacion puede proporcionar una oportunidad a los supervisores y a los
subordinados para trabajar juntos en la mejora del rendimiento de los operarios, y por lo
tanto, de los supervisores, como contribucién individual y como miembro de un equipo
de la organizacion, posibilidad que, en general, es infrautilizada.

Rendimiento de los equipos.
Punto de vista del sistema.

Un espintu de equipo, puede desarrollarse cuando la gente reconoce que €s en su
propio interés y en el de la organizacion que debe cooperar con los demas. Obviamente,
la cooperacion es mas facil cuando uno conoce con quién ha de cooperar, como sucede
en los grupos con especial identidad y objetivos comunes.

Cuando el objetivo comun y la mutua dependencia de los miembros no es obvia
para todos ellos, no hay equipo.

Barreras que la organizacién plantea a los equipos de trabajo. El conjunto de la
empresa puede ser considerado como una red de personas en una relacién de
interdependencia proveedor (productor) cliente (usuario).

Estas relaciones, en general, no son bien entendidas, ni por los empleados de los
mas bajos niveles de la organizacion ni por los directivos de medio y aito nivel. Esto es
especialmente cierto en las organizaciones burocraticas muy jerarquizadas, en las que las
estructuras y los sistemas de direccion hacen dificil que las personas vean como
contribuyen al producto comun.

El equipo de los requisitos del cliente a los del proveedor. El establecimiento de
los requisitos de salida del proceso (especificaciones, objetivos, programas, cuotas,
presupuestos etc.) puede ser considerado como una calle de dos direcciones, que ha de
tener en cuenta tanto las necesidades del cliente como la capacidad del proveedor.
Exhortar a la gente para que coopere y ayude a los demds, puede no servir para alcanzar
los resultados pretendidos. Un equipo de trabajo requiere:
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1. - Un proceso que supere las barreras y complejidades burocraticas, y
2. - Un sistema de recompensas que refuerce la utilizacion del proceso.

Esto se esta cumpliendo en las empresas japonesas a través del control de la calidad
global, utilizando distintas técnicas y actividades, conocidas con el nombre de
<<desarrollo de la funcion de la calidad>>, se identifican las independencias criticas
entre los diferentes sistemas de procesado de la organizacion. Los requisitos mutuos (de
suministrador a cliente y de cliente a suministrador) se establecen de manera que enlacen
coherentemente los procesos de uno con los del otro y las exigencias del consumo final.

Funcionamiento de un equipo efectivo.
El comportamiento de los grupos.

Un equipo es un grupo de personas, cada una con determinados conocimientos,
habilidades e intereses que posibilitan que los miembros contribuyan al logro de un
objetivo comun. El objetivo del equipo puede ser cumplido en un espacio de tiempo
relativamente corto, después de lo cual es disuelto; o, puede tener un objetivo a largo
plazo que requiere una prolongada actividad. El que la participacion sea voluntaria u
obligatoria depende del objetivo, del personal necesario y del tiempo disponible. Los
lideres del equipo, en general, son supervisores o directivos, aunque el grupo puede
elegir a un empleado no supervisor si lo considera apropiado. El equipo puede estar
compuesto por gente de una misma c€lula, de la organizacion, (por ejemplo, un circulo
de la calidad formado por operarios que dependen del mismo supervisor, un grupo de
trabajo auténomo) o formado por personal de una determinada funcién (por ejemplo,
electricistas, técnicos en contabilidad, etc.)

Equipos multifuncionales se forman cuando la experiencia o los intereses
relacionados con el resultado afectan a diferentes unidades, departamentos o funciones
de 1a organizacion. Un equipo puede tener miembros del mismo nivel en el organigrama
(por ejemplo, todos operarios o supervisores o directores), dentro de una misma franja
vertical dentro de la organizacion o de la funcion, o de una franja diagonal que abarque
varios niveles de la organizacion o de la funcion. En algunos casos, por ejemplo, en los
comités sindicato/direccion para la calidad de vida en el trabajo puede crearse una
estructura especial con el fin de establecer nuevas reglas y relaciones. Finalmente, el
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equipo puede caracterizarse por el campo de accion de su objetivo y por la discrecion

para obtener informacion, tomar decisiones y actuar.

Un equipo formado por proveedores y clientes internos, trabajando a lo largo de
ciclos de control y mejora, puede constituir una poderosa manera de lograr cambios
positivos.

El comportamiento de las personas como grupo puede ser mas dificil de encauzar
que su comportamiento individual. La fortaleza del grupo es producto de la diversidad de
puntos de vista, origenes y conocimientos especiales de cada uno de sus miembros. Estas
diferencias pueden ser una fuente de disfunciones, a menos que se pueda onentar el
comportamiento de la gente en la misma direccion.

Circulos de 1a calidad: proceso, herramientas, administracion. La probabilidad de
eéxito puede ser incrementada notablemente si la direccion piensa qué es lo que desea
conseguir con esta forma de compromiso con el personal y desarrolla la comprension
general.

Los circulos se componen de operarios que dependen del mismo supervisor, esto
limita sus posibilidades de abordar e influir directamente en la solucion de problemas
cronicos del sistema que, generalmente, requieren la colaboracion de distintas funciones,
como el caso de los equipos de proyecto.

El jefe del circulo generalmente es el supervisor. Si un circulo es subdividido en
mini circulos (de tres a cinco operarios), uno de éstos debe ser elegido como lider. La
participacion de los operarios puede ser obligatoria dependiendo de las previsiones del
contrato laboral, pero la participacion del personal no puede ser obtenida mediante
coaccion. El compromiso de los operarios con le proceso se ha visto que se consigue
mejor mediante la participacion voluntaria basada en el entendimiento de los propasitos
y beneficios de los circulos. Los circulos generalmente, se reiunen una hora a la semana
dentro del horario normal de trabajo. Si es necesario pueden reunirse con mas frecuencia
aun fuera de horas de trabajo. La costumbre varia de una empresa a otra. Los circulos de
la calidad utilizan herramientas estadisticas y técnicas graficas relacionadas a fin de
proporcionar informacion en las distintas etapas del circulo, por ejemplo hojas de
control, fichas de control diagramas de Pareto, diagramas de flujo, diagramas causa
efecto etc., éstas y otras herramientas basicas y recomendaciones se necesitan estudiar
para utilizarlas
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Campailas de calidad. A veces se realizan para forzar un rapido logro de mejoras
de la calidad ante resultados de baja calidad, en lo primero que se piensan muchos
directivos es en que hallaran remedio en programas a corto plazo. Cuando se piensa en
una campaila, lo que realmente se necesita es un cambio en los sisternas de direccion que
permitan a la gente producir consistentemente altos niveles de calidad.

Se presentan, sin embargo, presiones para conseguir inmediatas mejoras de la
calidad, resultado de bajos rendimientos en cierto numero de éareas. Por ejemplo,
posicion ante la competencia, fallos en servicio, costos de las garantias, desperdicios y
otros costos internos, que provocan la exigencia de los consumidores de <<hacer algo>>
que cambie la situacion.

Por lo general las campaiias son iniciadas por la alta direccion como respuesta a un
problema notablemente patente. Por consiguiente la campaiia debe ser vista como una
oportunidad de empezar a poner en su lugar cambios necesarios que pueden quedar
instaurados definiivamente cuando la campaila termine. Durante ella, se ponen
habitualmente a disposicion del programa los recursos necesarios. Los obsticulos
desaparecen y se produce un cambio para intentar afrontar nuevos enfoques.

Las condiciones que favorecen el éxito de una campaiia son:

1. La empresa ya ha hecho un respetabie trabajo de reduccion de los defectos
imputabies a la direccion y por tanto, se presenta ante el personal con las manos limpias.

2. Los defectos controlables por los operarios son bastante sustanciales, por razones
economicas o de utilizacién, como para exigir un serio esfuerzo de este tipo.

3. El grado de mutua confianza entre direccion, personal y lideres sindicales es tal
que probablemente la participacion de los operarios sera sincera.

4. La alta direccion esta dispuesta a mostrar su interés personal, especialmente
dando el ejemplo al cambiar sus prioridades y centrando su énfasis en la calidad antes
que en otros objetivos de la empresa.

5. La supervision intermedia es suficientemente abierta como para estar dispuesta
seriamente a escuchar las ideas y sugerencias de los operarios.
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6. La direccion esta dispuesta a proporcionar el personal de staff necesario para
ocuparse de todos los estudios de detalle.

Las fases para las campafias de calidad son las siguientes: fase numero 1

planificacion de prelanzamiento y preparacion. Fase numero 2 el lanzamiento. Y fase
numero 3 implantacion.



