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“"EL BUEN SENTIDO ES LA COSA MAS BIEN REPARTIDA EN |

ESTE MUNDO, PORQUE CADA UNO DE NOSOTROS PIENSA

ESTAR DE EL TAN BIEN PROVISTO, QUE MISMO AQUELLAS .
PERSONAS QUE SON DIFICILES DE CONTENTAR CON

CUALQUIER OTRA COSA, NO ACOSTUMBRAN DESEAR MAS DE “|:

LO QUE YA TIENEN" ;

R. De.scar‘te'é
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CONSEJO AL LECTOR

' procesa eran causadas por la falta de estudio. Juzg
leer.

. (‘Metodo de la Cumbuca %) co
A

= s tambien contener una (cumbue

L E'el Bravil enmbica significa popularme

Al trabajar en la implaniacion de |a Calidad Total

en varias empresas
brasilefias, note, con frecuencia

» Que muchas dificultades en [a conduccion del
2 que no gustamos mucho de

' Para eliminar esta dificultad, prepongo que sea utilizado &l astudin

an grupo
N exigencias dispuastas en las siguign

tes reglas y
procedimientos:
; :
' 1. Forme un grupo de un maxime de 6 personas (minimo de 4)
: 2. Haga un encuentro semanal de 2 horas en un mismo dia en la misma
hora (por ejemplo: Miércoles a las 16:00 horas)
3. La sala debe contener acetatos de todas las figuras y tablas de este
texto, que ya fueron hechas de tal forma a facilitar |a copia. Debe
a) urna, con papeles donde estan
los parlicipantes
: 0 estudian un capitulo, en cada semana.
‘ Uno de los miembros del grupa es sorteado en la hara del encuentro
para presentar €l capitulo de la semana a los otros. Tomo todos
estudiaron para una eventus presentacion, la discusién es
generalmente muy buena.
Caso el presentadar sorteado nao haya estudiado el
es desecha. No se debe sortear otro nombre o indic
mismo aceptar voluntarios para que presenten, El método esta basacdo
en &l compromiso de que todos estaran debidamente preparados.
Después del sortzo, el papel con &l nombre designado retorna a la urna.

Una persona que presente el capitulo 2n una semana podra ser
sorteado en la préxima.

escritos los nombres de todos
4. Todos los miembros dal ario

asunte, la reunién
ar un substituto, ni

o)

Este métado ha traido buenos resultad

0s. Nosotros no gustamos de leer
pero adoramos trabajar en gyrupo.

VICEMTE FALCONI CAMPOS

M agricto, efemple: oo mae metas en fenmbical uprivin
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SOBREVIVENCIA Y
PRODUCTIVIDAD =~ I

" ] 14
“La productividad es aumentada por la
mejora de /a calidad, Este hecho es bien .

conocido por una selecta minoria" e
W.E. DEMING,

L
ek

-Hﬂ”i-
El mundo esta pasando por una fase de cambios muy rapidos. El
posiblemente nunca esperaba ver, en su vida, la cajda del muro de Berlin. Cayo el
y lodo lo que estaba por detras. Enfretanto, estos cambios son apenas parte d
rapida evolucién social, tecnologica y sobre todo mental que la humanidad viena
experimentando. Estos cambios, pera, han traide una amenaza a la sobrevivencia de
las empresas en todo el mundo, por los mas variados motivos l:in'taal'gima-seI Ud
propietario de una empresa vy reflexione sobre las afirmaciones siguientes):
- su producto perdio actualidad per el lanzamiento de olre producto mejor y mas
barato; Ll
- ciertos paises desesperados por conseguir divisas bajaron el precio internacional
de su producto haciendo que su empresa pierda competilividad: ':_ S
- sus compelidores ya ulilizan equipos nuevos que hacen que su proceso resulle
ineficaz para el nueva nivel tecnologico y de calidad colocado en e mercada; .
- clertos paises imponen exigencias normativas dificiles de ser alcanzadas por 5U
actual proceso: elc. bas
Esla es la condicion caracleristica de la era en que vivimos: empresas que hasta
hace poco eran aparentemente inexpugnables, estan, debido a los rapidos cambios' .
€on su sobrevivencia amenazada, Todos conocen ejempics en el Brasil y en el exte

lectar :
muro
e una

rd i

iTs e TI0r ¢

Es por este motiva que la preocupacion actual de la alta administracién de.las .

empresas, en lodo el mundo, esta siendo dirigida a desarrollar sistemas administrativos
(software). suficientemente - fuertes y agiles de tal forma gque se garantice la
sobrevivencia de las mismas. : A
Como sera demostrado. a lo largo de este capitulo, el objetivo de :

la utilizacién del
TQC. ("Total Quality Control” o CCT — Control de Ia Calidad Tatal) como . abordaje

gerencial en las empresas, es justamente implantar las condiciones internas  que
garanlicen la sobrevivencia de las organizaciones a largo plazo. 24 o

1.1. CONCEFTO DE CALIDAD. :

. - ' IO Gl

¢Por que razon el ser humano se organiza, constituyendo empresas, escuelas,

clubes, hospitales, gobiernos, etc.? Para responder a esta pregunta se solicita a los-

lectores que imaginen nuestra condicion huinana: "Estamos viviendo en /a tierra que €5 .,
un planeta aproximadamentie esférico de rmetal liquido con cerca de 6.000 Km de radio. !
cuya superficie es una fina cascara solidificada de 6 Km. de espesor lo gue corresponde.
a una milésima de su radio. Giramos a una velocidad Supersonica en torno del sol y'

todo este conjunto viajs para algun lugar desconocido. Delante de este cuadro, scual’

i rla

] nE.’lT!HG. ‘l‘l',E. L.-"--'-.F.': I|"..I 1.""' “'-'-'r_l-

K o siend Cvmpseartee Posstren: Massachusetts Institute of Technology, 1942,
IMp :
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padria ser el objetivo del ser humano ern la
' Mas amena y agracdahle posible?"
- Por el razonamiento anterior, se hace
- inicialmente - “ef gran obfetivo de las organizz
necesidades del ser humano en su lucha por Ja sobrevivencia en la tierra",
Ante esto también se pu

ede definir mas facilmente lo que es calidad.
contexto de lo que fue dicha antes, un producto/servicio de calida
Pperfectamente, de formas, confiable

tierra? si no el de sobrevivir de una forma

dad. En g
Idad es aguel que atiende

mas facil responder a la pregunta planteada
ciones humanas es atender (as

formas able, accesible, EEQ&L@..E_Ellﬁ_l,ﬁimﬂﬂ_e_sighlﬁng%_ a las
necesidades del cliente. i

Partanto, en ofros términos se pueds decir:
a..que atiende perfectamenie =DISENO PERFECTO
b..de forma confiable SIN DEFECTOS
| c..de forma accesible BAJO COETO
© d..de forma segura = SEGURIDAD PARA EL CLIENTE
e..en el tiempo establzcido = ENTREGA EN EL FLAZD ESTABLECIDD,

e EN EL LOCAL ESTABLECIDQ, EN LA
i CANTIDAD ESTAB LECIDA,

1

Estas cosas parecen evidentes v hasta a veces llevan a pensar que va se |as

conoce. En una acasion, en un deabate por Llelevision, sobre la “rifia del automavil" entre
EUA y Japén, se escucha del presidente de una gran compadi

+ "..nuestros carros son tan buenos como los de |os japoneses. Coma |os Senores
pueden ver en esta tabla, el ni '

... | Esle sefor posiblemant . Pues aparentemente &

pen ausencia de defectos. No es difici| imaginar un automaovil
sin’ defectos, pero si, de un modelo Y un precio que nadie quiera comprar, El verdadero

 criterio de la hggﬂic_a_l_i!:_i_gggs la preferEnr:Ii_a_ggf_gqgs_aiang;. Esto es lo que garantizara
la sobrevivencia de sy res

empresa, la preferencia del consumidor por su producto con
relacion al de su campetidor, hoy v en el futuro.

1.2. CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD.

—=iilar 1a produclividad es L_z_r:ir__:ad_g_mz.ms_yig_.m.em_t..;g&i:iqg_@g
MeNas. Se puede, por consiguiente, representar la productividad co i

T) y lo que ella consume (INPUT):

i e OUPUTE: &

, . El ser humano se arganiza en empresas, escue'as,
hacer su vida mas amena y confortable:
organizaciones tienen, por consiguiente,
necesidades del ser humano.

hospitales, clubes, elc., para
Para garantizar su sobrevivencia, Estas
Una gran mision final (nica: salisfacer |as



Estas organizaciones (o sistemas) producen productos/servicios ("OUTPUT") para
atender las necesidades de los clientas (el cliente es el rey’). Estos prodiictos/servicios
deben ser especificados, proyectados y producidos de tal forma que tengan un VALOR,
O Sea, sean _necesarios, deseados vy ambicionados por los clientes. El PRECIO es
funcion de este VALOR. Se cobra por el valar que se agrega. Si el valor no guarda
relacion con el precio, las ventas caen y entonces es necesario dar un descuenta. Por
otro lada. si la empresa 25 capdaz de agregar_mucha valor por un bajo coslo; ella
dominara_el mercado, pues los consumidores, eviderntemente, siempre buscaran gl
Maximo VALOR por su dinero. .-
~ Este valor debe ser adregado al menor costo (INPUT). El costo representa los
valores que la arganizacion retira de Ia sociedad v a los cuales agrega valor para esta
misma sociedad. como muestra |a Figura 1.1,

De esta manera, sustituyendo en la ecuacidn anterior, OUTPUT por VALOR
PRODUCIDO e INPUT par VALOR CONSUMIDO se podra visualizar |a productividad

\_coma Tasa de Valor Agregado: : /

VALOR PRODUCIDO e el
PRODUCTIVIDAD = e o Taside Valor Agregndo

VALOR CONSUNMIDO

Para aumentar la productividad de una or
maximo_de valor (maxima satisfaccion de las necesidades de los clientes) al menor-

caslo. No basta aumentar la cantidad producida, es necesario que el praduclo tengm
valor, que atienda las necesidades de los clientes,

Cuanto mayor sea a productividad de una empresa. mas ulil ella sera para la
sociedad, pues esta atendiendo las necesidades de sus clientes a un bajo costo. El
lucro proveniente es un premio que la sociedad le paga por el buen servicio prestado y
es Una senal de que debe crecer v continuar sirviendo bien. :

Los terminos “valor producida” ¥ “valor consumido” pueden ser substituidos por
‘calidad” y "coslos” respectivamente:

ganizacion humana, se debe agregar el

CALIDAD
PRODUCTIN DA< 20 2

F HLCOSTOS

Esta definicion de productividad hace clara Ia afirmacion del Prof. Deming de que

\limﬁxmﬂujﬂm,.ﬂ-aumﬂﬂladampuua_mmm_ﬂe&cmm# que esle hecho era de

dominio de una selecla mineria.

Los terminas "valor producido’ y “valor consumido” pueden ahora ser suslituidos
por “precio de venta” y "costo” y se tiene asi una nueva manera de definir productividad:

R PRECIO DE VENTA -
PRODUCEIVIDAD = ' boe i siias e,

COSTO

e —— e



.\‘5'_ La_definicidn de productividad como el cociente eqtre el precio de venta v costos
tiene la_gran ventaja de, ademas de asumir todas los factores internos de la empresa
(tasa de_consumo de materiales, tasa de consumo de energfa,_y_ta_*_s_g_{_j_e_uu_tihlizacinn_c_f@
infé?r?facién}* incluir al cliente como faclor decisivo de.la productividad. Sj el cliente no
quiere comprar, por mas.grande qus sea la eficiencia de la empresa, la productividad
caera. La definicion de productividad, asi anotada, sive para cualguier institucion:
empresa de manufactura, empresa de servicios, hospitales, hoteles, alcaldias, etc.

i ——— s ——

SISTEMA
(ORGANIZACION [TUMANA)

EQUIPDSY . )
CBMIATERIALES -
MATERIALES CHARDWARE”
"ENERGIA PROCEDIMIENTOQ SR
! MSOFTWARE -+ ° = e
: e Er5 l_.i’,;Lll?.H"i‘E-::‘
'I-' § 1 ."” : :_:.._.: ; I e . |
w - | INHRMATION SERES HUMANOS
CHUMANWARE". pw
SERVICIO
Byt s v 4 v
COSTOS COSTOS FACTURACION

Figura 1.1 Productividad como tasa ds valor agragado

1.3 - COMO MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

Las organizaciones humanas estan constituidas de Ires elemenios b3sicos:
. 8. Equipos y materiales ("HARDWARE")
: b. Procedimientos (“SOFTWARE"), también entzndidos como "manaras de hacer
las cosas”, métodos
c. Seres Humanos ("HUMANWARE")
: £Como entonces preparar estas organizacicnes Jumanas para que tengan -a
maxima produciividad? Una respuesta bien lcgica seria: mejorando el "hardware”, el
1 "software” y el *humanware".
© 1-¢Como mejorar el ‘hardware’? Para mejorar el "hardware” es necesario hacer
. “APORTE DE CAPITAL". Habiendo capital, se puede comprar cualyuier equipo o
.'-;}r_-materia prima deseados y con eso innegablemente mejorar la productividad, El
* impedimento, en esle caso, es que no siempre &l capital esta disponible.
¢Como mejorar el “software"? Solo es posible mejorar los procedimientos o
meétodos de una organizacién a lravés de las personas. Simplemente no es posible
comprar un procedimiento sin que este proceso pase por las personas. Las personas



pueden absorber o.desarrollar métodos Y Procedimientos.

I Por tanto el desarrolig def
"software” depende del desarrollo del "humanware”. %

¢ Como mejorar el "humanware"? Para mejorar_e|_ser humang 85 necesario hacer
there is no_substitute ..

"APORTE DE CONOCIMIENTO". Como dice el Prof. Deming(™ *
for knowledge” (no existe substitula para el conocimiento). E| co
llevado a las organizaciones de varias maneras: por el reclutami
educadas (aqui entra el valor de la educacion b
sociedad), por la continua educacion de los empleados en cursos formales, por el auto-
aprendizaje, por el entrenamiento en el trabajo, por la asistencia

olras empresas (caontacto con personas de otras organizacfcnes},
consultores, elc.

nocimiento puede ser

por el contacto con

Por tanto: considerando apenas |os factores internos de una |
organizacion, la productividad solamente puede ser aumentada ...
por el aporte de capital y por el dporte de conocimiento. i
Esta conclusion es valida Fara cualquier organizacion humana, desde una
Pequena tienda, pasando por grandas empresas, hasta mismo
un buen programa de gobierna? .Ciertamente crear condiciones para el aporte de
capital a la economia (ahorro interno y externo) v educacion popular en masa: No se.
puede economizar en educacidon. Esias deberian ser las grandes prioridades de
Cualquier organizacidn, sean Bmpresas o naciones. e

Entretanto, el aporte de conocimiento y el aporte de capital tienen {:arac[eqi_'st-icas
distintas: |

a. El aporte de capital tiene retorno bajo, inseguro v variable (10-20% al ano en
condiciones estables); el aporte de conacimiento liene retorno altisimo pero de
dificil evaluacion. Fue hecha por el autor, Junte cen compaferas de dos
empresas brasilefias una evaluacién sobre retorno de conocimiento en un
programa de Calidad Total y se encontro aproximadamente 30000% al afio]
Suponiendo que se haya errado ‘en un orden de 10 o 100, aun si la tasa de
retorno sobre la inversion en educacién es mucho mas alta. Lo g d

b. El aparte de capital puede ser hatho N un corto espacio de tiempo. Habiendo
dinero se compra lo que se deses. Mienlras tanto el aporte de conocimiento

solo puede ser hecho de forma lenta y gradual pues el ser humano es limitado . i

en su velocidad de aprendizaje 'ver concepto de potencial mental de Maslow). -
De no ser asi no serian necesarios cinco anas para ensefnar el curso primario,
siete anos para el secundario y cinco anos para el superior. Zaliing
c. El aporte de capital solg depende de |a disponibilidad financiera. Entretanto e
aporte de conocimiento depenae de la yoluntad de |as personas para aprender.
Depende del interes personal. Depende de su motivacion (ver Maslow ?). o s
Una reflexion sobre estas afirmacicnes nos llevaria a ia base conceptual de'u
Programa de aumento de produclivida 1: o

3. Para_aumentar la productividad, con allo retorno. sobre’ la_inversian,

91, “E3
necesario hacer " aporte ‘de conocimiento” y de esta manera a aumeniar el
S — T T b = - i e e 4

a4

a1AS LOWY, A H, Aistiearion amel Perse

ity (sepunda edicion), Harper & Row Fublishers,Mew York, I'??{J,!
Jo9p,

para paises, Cual seria
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ento de personas bien
asica proveida gl individuo, por |a

tecnica adquirida de -
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- Reconaciendo la necesidad de la voluntad persanz| en el

*ACTIVO DEQQMQQJMJE{\_[F__Q"_dg_ra_enj[.iresa, Este activo esta en |a cabeza
de las personas vy con él es posible dasarrollar y absarber *softwarg”;

. Reconociendo la limitacién humana en la velacidad de aprendizaje este aporte

de conocimiento debe ser cantinuo, esto €3, por loda la vida del empleado;

aprendizaje y para
que el aporte de conacimiento sea &l mas rapido posible, es necesario

gerenciar toda la empresa para que la moral de los grupos sea elevada;

. "Reconociendo la existencia del "ACTIVO DE CONOCIMIENTO" EN LA

CABEZA de las personas es necesario crear condiciones que eviten la salida
de las personas de |a empresa. Esta salida traerfa como consecuencia una
‘fuga” de este activo. La decantada “esltabilidzd en el empleo” no deberig ser
meta de los sindicatos, v si de |os empresarios.

. Reconociando que un programa de calidad y praductividad es esencialmente

un programa de “aporte de conacimiento”, para que &l sea realmente absorhido
por la_empresa .es necesario tiempo. Un programa de implantacién de la

'calidad bien conducido lleva aproximaclamente cinco afos. Es como si la

empresa estuviera haciendo su cursa “universitario”. Los resultados son lentos
Yy graduales pera definitivas, :

SOBREVIVENCIA

f
COMPETITIVIDAD \
PRO Lcriwmn \

4
CALIDAD (PREFERENCIA DEL CLIENTE

Figura 1.2. Interligacidn enire los conceptos

1.4 CONCEPTO DE COMPETITIVIDAD.

Ser compelitivo es tener la mayor productividad entre todos los competidoras
© existentes (productividad definida como en e item antarior).

Lo que realmente garantiza la sobravivancia da |as eémpresas es |a garantia da su

competitividad. Sin embargo, estos conceptos estin tados Interralaclonados

: la garantia

» de sobrevivencia proviene des |a competitividad, la competitividad proviens ds |3
¢+ productividad y ésta de la calidad (valor agregado), como sa muestra en |3 fig. 1.2

|
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RAPIDAQUEEL . =
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| PROYECTO. |
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| MANTENIMIENTO
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" 'DISPERSION
:MAS BARATO
-MAS RAPIDO
-MAS SEGURO

Figura 1.3.Concepto de sobrevivencia segun Miyauchy’
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Antiguamente se pensaba que el salario bajo o la proximidad de materias primas'c
recursos energéticos seria suficiente para garantizar la ventaja competitiva. Hoy esta -
cada vez mas claro que el componente INFORMACION (conocimiento que alimenta al

"humanware” y que desarrolla el "software") es de hecho mucho mas importante. Este
conocimiento es necesario para:

- saber caplar las necesidades de los clientes a través de melodos e
inslrumentos cada vez mas sofisticados, S

- saber investigar vy desarrollar nuevos productos que mejor se adaplen a
aquellas necesidades, : '

- saber investigar y desarrollar nuevos procesos que garanticen mejor calidad de
conformidad y costos mas bajos, e

"MIYAUCHL LJSE sdapanese Uion o Sewentisty amed Engineery, Contacta Personales, Belo Horizonte, Abril
da 1991 ;

S



- Saber gerenciar sistemas administrativas que conduzcan a upa mayor
productividad, '
.~ saber comercializar y dar asistencia técnica a los clientes.
Esta necesidad de conocimiento, inevitablemente, conducira a las empresas a una

elevacion del nivel de cualificacian de |3 mano de obra, como medio de aumentar su
competitividad. i

1.5 CONCEPTO DE SOBREVIVENCIA.

El concepto de sobrevivencia de la empresa a largo plazo proviene de los
conceplos previamente discutidos, En resumen, garantizar la sobrervivencia de la
empresa es cullivar un equipo de PErsenas que sepa montar y operar un sistama, que
sea capaz de proyectar un producto que conquiste la areferencia del consumidor a un
casto inferior al de su competidor. Estamos, pues, hzblande de CALIDAD, qus es la
esencia de este texto. La fig. 1.3 ilustra el concepto de sobrevivencia.

R :

1.6/ TOPICOS PARA REFLEXION POR LOS GRUPOS DE TALLERES DE ESTUDIO.
N 19

‘En este punto ss sugiere a los componentes de los grupos de estudio que
reflexionen sobre los conceplos presentados en el tema, v sobre la manera cComo yna
empresa X, o su empresa, esta siendo conducida.

3. pCuales son los puntos fuertes ¥ puntos débiles del programa de productividad
© de una empresa X o de su empresa, y como se podria sugerir mejorias?.

e ¢éEn la empresa el programa de educacidn ¥ entrenamiento es
satisfactorio ?¢Dada la relacién de dependencia entre productividad y “aports de
conhocimianta"?,

c. ¢Cual es la frecuencia del cambio de personal dz |a empresa?.;Este numero es
compalible con la politica de retencion de conocimienta?.

'd. ¢La empresa conoce de hecho las nescesidades de sus clientes?. ;Y los
empleados conocen las necesidades de sus clientes internos?.

e. /El empleado conoca los costos agregadcs en su drea.de trabajo?.
+ f. Hagase una revisién de los conceptos de calidad!, productividad, competitividad y

% ~-sobrevivencia. Discitase la refacion entre estos concepfos
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CONTROL DE LA CALIDAD,:‘EF#@?T
B e R LR T i ] i
TOTAL (TQC) * el
. = non ot i
"ciencia en lugar de empirismo; €ooperacidn no-
fnn’;'vidum’.-‘smo; armoriia en yez de. . discordia;
rendintiento mixino en lugar do produccion reducida;
desarrollo de cada hombre en of sentido de alcanzar
mayor eficiencia y prosperidad”. Hi e
F. W, TAYLOR* e e et

2.1. LOS OBJETIVOS DE UNA EMPRESA.

Una empresa HONESTA puede saobrevivir denlro de una sociedad, soiamentg':sil _
existe para contribuir para |a salisfaccion de las necesidades de |as personas. _E:Zslte:éa_l :
su objetivo principal. Si este hecho es tomado como premisa, |a primera preocupacion
de la adminjstracién de la empresa, debe ser la satisfaccion de las necesidades de'las -
personas afectadas por 'su existencia. En este aspeclo, /a primera prioridad de'i/a! :
empresa son sus consumidores. Es necesario y vital para |a empresa,  que 7Jos!
consumidores se sientan satisfechos Por un largo tiempo, después de |a compra de*su‘]_lﬂ
producto o la ulilizacion de sy servicio, i (e r,..t:{fﬂ

Un segundo tipo de persona afectada por la empresa es sy empleado, La emprés';éils_‘._
debe esforzarse para Pagarle bien, respetdndolo como ser humano: dandole'la¥: -
oportunidad de crecer como persona Y en su lrabajo, viviendo una vida felizi. Estoleg¥. .
importante para el "aporte de canocimiento”. Este concepto debe ser extensivo’a los i1 "
empleados de las €mpresas proveedoras, a los del sistemna de distribucion deilos:. - -
productos (ventas y asistencia técnica) y a los de Jas emprasas afiliadas y contratislt_as&{l’!ﬂ.;;. ;

Un tercer tipo de persona afectada por la empresa es e accionista, _En-fuh'é;ﬁj'i_"'
sociedad de economia libre |a empresa debe ser lucrativa, de tal manera que pueda? :
pagar dividendos a sus accionistas y expandirse, creando nuevas oportunidades Tde e
inversion. Eslto es importante para el "aporte de capital”. La productividad '
que, reinvertido, es el Gnico caming S€guro para la generacion de empleos. . . g5 £

Finalmente, los vecinos de la empresa deben ser respelados a través desl E-':':F:h-lfrniﬁ:' t
ambiental, evitando que |a empresa provoque polucion del medig ambiente en ef que & |-
aclua, _ ks g e il

Por tanto, se puede resumir sl objetivo principal de una empresa de |a manera"’}? Lo
mostrada en la tabla 2.1 . E T

TR

Tabla 2.1. Objetivo de |as empresas

- OBJETIVO PRINCIPAL]
- Salisfaccion de las
. ..Necesidades de |as

C

] v |.¢'!5.1Hi-3: .
I daghp B

"TAYLOR, F,W, Priveipiog de clehministragdo Cientifica, E;:Iiturrl Atlas 5.A. SaoPaulo, 1960, [40p :

--ﬂh.._______ =T
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"1 ¢Como alcanzar este objetivo principal?

{ El objetivo principal de [a empresa (su sobrevivencia a través de la salisfaccion de
las necesidades de las personas) puede ser alcanzado por la practica del contral de la
calidad total. El control de la calidad total atiends los objetivos de la empresa,
estudiados en el tema anterior, por tener las siguientes caracteristicas basicas:

.a. Es un sistema gerencial que parte del recanocimienta de las necesidades de las

" 7 personas y establece padrones para atender estas necesidades.

b. Es un sistema gerencial que busca man‘ener los padrones que atienden las
~ necesidades de |as personas.

G. Es un sistema gerencial que busca mejorar (continuamente) los padrones que

atienden las necesidades de las personas, a parlir de una vision estratégica vy
con aberdaje humanista.

2.2.-PRESENTACION DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL

.El Control de la Calidad Total es un sistema administrative perfeccionado en el
Japén, a partir de ideas americanas introducidas después de la Segunda Guerra
Mundial. Este sistema es conocido en el Japan par la sigla TQC (Total Quality Control),
En otros paises los Japonases prefieren utilizar |a sigla CWQC ( Conpany Wide Quality
Control) para diferenciarlo del sistema TOC aconsejado por el Dr. Armamd
Feigenbaum®, El TQC, practicado en el Japén, ssta basado en la participacion de todos
los sectores de |la empresa y de todos los empleados en el estudio y conduccion del
contral de |a calidad. En este texto sera utilizada |a sigla TQC para presentar el control
de calidad total como se practica en &l Japén, por estar consagrada en el Brasil,

El TQC esta basado en elementos de varias fuentes: Emplea el método
cartesiano®, aprovecha mucho el trabajo de Taylor™, utiliza el control estadistico de
procesos, cuyos fundamentos fueran lanzados por Shewhart” | adopta los conceptos
sobre el comportamients humano lanzados por Maslow'® y aprovecha todo el
conocimiento occidental sabre calidac, principalmente del trabajo de Juran®, El TQC es
un modelo administrative montado por grupe de investigadores de Control de |a Calidad
JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers)

2.3.- SIGNIFICADO DEL “CONTROL DE CALIDAD TOTAL"

Las “organizaciones humanas" (empresas, escuslas, hospitales, etc.), son medios
(causas), destinadas a alcanzar determinados  fines (efectos), Controlar una
“organizacion humana" significa deteclar cuales fueran los fines o resultados no
+ alcanzados (que son problemas de |a arganizacion), analizar estos malos resullados
buscando sus causas y acluar sobre estas de tal modo da mejorarlas,

':
i
|

; FEIGENBAUM, A. V. Tutal Oualite Control MeGraw-Hill Sook Company, New York, 1987 85 Ip
i DESCARTES, R. Diverrso defd Métodn: Tecnaprnt Grifica Editors, 1950, | Tup.

el TSH EVWART, \W. A, The Ecomomie Control of Claality of N fanedoctieed Prosduet, Vo
S enlog) fjor la American Society for Quality Contrel .

> JI'R.—".T’. LML Manageerial, ftecakiheameh (4 new cuneeptof the N fueg

1 Mostrand, 1931 (Reimpreso

er . foft) MeGraw-Hill Book Company
|
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Primero debemos reconocer cuales son los fines (resultados) deseados para una
empresa. Como el objetivo de una organizacién humana es satisfacer |ag necesidades.

de las personas: entonces al objetivo, el fin, el resultado deseado de una empresa, es
la Calidad Total, 3 : oSy

[ CALIDAD;

TOTAL .

[CALIDAD . ] [PRODUGTO. si] [CLIENTE[VEGING ] 'f .

e B

[SERVICIO i 7]

[MEJORIAS T =

lcosTo e ] [cOosTO i s R ] @v‘lPLEADD;:Ef-Ef?.

[ACCIONISTA 7 | '
[PRECIO L] [CUENTEm T

[VECING

[PLAZO ESTABLECIDO.

[CLIENTE"

L

[LOCAL ESTABLECIDQ &

| CANTIDAD ESTABLECIDA. ]

[(MORAL "] [SATISFAGCION e
[ORGULLG o s
)

[ SEGURIDAD ] (USUARICE 7

[EMPLEADO

LEMPLEADGQ.

% .r;t:r*‘:,rha I l
N s b

Vi
LA s
Rl

LCLIENTE 77

[VECING 7=

Figura 2.1, Componentes de .fé Calidad Total -

Calidad Total es el conjunto de todas aquellas dimensiones que afectan la
salisfaccion de las personas ¥ por consiguiente la sobrevivencia de |a empresa, Estas
dimensiones estan mostradas en |a Figura 2.1 y tienen el siguiente significado: - it

a. Calidad --- esta dimensién esta directamente ligada a |a satisfaccion del clientefi

interno o externo. Por tanto, la calidad es medida a través de las caracteristicas i< -
de calidad en los productos, en los servicios finales y en los intermediarios de
la empresa. Ella incluye la calidad en | producto/servicio (ausencia de defectos '

¥ presencia de caracleristicas que iran agradar al consumidor), la calidad en |a ;
rulina de la empresa (previsibilidac y confiabilidad en todas las Cperaciones), la 1"

f




calidad en el entrenamiento, la calidad en la informacién, la calidad en las
personas, la calidad en la empresa, la calidad en la administracién, |a calidad
en los cbjetivos, en el sistema, en los ingenieros, ete.

" b. Costo — el costo es considerado aqui no solo como un costo final del producto
o servicio, porque incluye también los costos intermediarios. ¢ Cual es el costo
medio de compras? ;Cudl es el costo de ventas? ;Cual es el costo de

reclutamiento y seleccion? El precio es también importante, puess debe reflejar
la calidad. Se cobra por el valor agregado.

c. Entrega — debajo de esta dimensién de la calidad total, son medidas |as
condiciones de entrega de los productos o servicios finales e intermediarios de
una empresa: indices de atraso de las entregas, indices de entrega en lugar
equivocado, e indices de entrega de cantidadzs equivocadas.

d. Moral --- esta es una dimensién que mide el nivel medio de satisfaccion de un
grupo de personas (ver Maslow). Este grupa de personas puede ser el grupo
de tados los empleados de la empresa o los empleados de un departamento o
seccion. Este nivel medio de satisfaccian puede ser medida de varias manaras,
tales como el indice de tuwrn-over, ausentismo, indice de reclamos de las
condiciones de trabajo, etc,

e. Seguridad -— debajo de esta dimensidn se evalia ia seguridad de los

- empleados y la de los usuarios del producto. Se mide aqui la seguridad de los

. empleados a lravés de indices tales carro, numero de accidentes, indice da

i gravedad, etc. La seguridad de los usuarios esia relacionada a |a
- | responsabilidad civil por el producto,

‘Por tanto, si el objetiva es alcanzar la Calidad Total, debemos medir los
resultados para saber si el objelivo fue alcanzado o no. Entonces se debe medir la
calidad del producto/servicio, & numero de reclamos de los clientes, la fraccion de
praductos o de servicios defectuosas (por ejemplo: ;cuantas facturas con error fueron
hechas en cada 1007, El costo del producto/servicio, los atrasos de entrega de cada
producto, la fraccion de entrega realizada en local equivocado, la fraccién de entrega
realizada en cantidad equivocada, el indice de furn-over absentismo, el indice de
accidentes, elc,

Delante de cualquier de estos resultados (fines) que estén lejos del valor
deseado, se debe controlar (buscar las causas y actuar). Este es el significado de
controlar las medios (causas) a través de la medida de |3 Calidad Total de los
resultados.

El significado del TQC podria ser mejor entendida, si hiciéramos una ecuacién:

TQC = (CONTROL + CALIDAD) TOTAL

TQC = "CONTROL TOTAL" + "CALIDAD TOTAL"

. 4Qué es “contral total"?
Control total es el control ejercido por todas las personas de la empresa, de forma

armonica, (sistemica) y metddica (basado enel ciclo PDCA). El concepta de “control”
' sera visto con mas detalle en el proxima capitulo.

. £Qué es “calidad total"?

.t Es el verdadero objetivo de cualquier organizacién humana: ‘satisfaccién de las
necesidades de todas las personas”,
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Por tanto se liene la verdadera definician dal TQC: it ShECRRS S IR 3.

TQC . _es el control.ejercido por todas las personas '}
* (internas) para la satisfaccién de las necesidades de -

tadas las personas (internas y externas). : i e
'I‘ LA - .-I*u'l .J:

2.4, CONCEPTO DE CONTROL DE LA CALIDAD TOTAL .. . - o

En una era de economia global, no es ya posible garantizar la sobrevivencia cie;' la.
empresa exigiendo apenas que las personas hagan lo mejor que puedan y alcanzen . -
resultados. Hoy, son necesarios métodos que pueden ser-ulilizados por' todos_en |
direccion a los objetivos de la sebrevivencia de |a empresa. Estos métodos dehen sart:
aprendidos y praclicados por todos. Este es &l principio que aborda la Gerencia I:IIE!'3
TQc. : '
El control de la calidad total, esta regido por los siguientes principios basicos: :
a. Producir y proveer productos/servicios que atiendan concretamente a Jag’
necesidades del cliente (en verdad lo que todos producen, es la salisfaccion de i
las necesidades humanas). bl tiian sy
b. Garantizar la sobrevivencia de |a empresa a través del lucro continuo adquirido
por el dominio de la calidad (cuanlo mayor sea la calidad, mayor serd ja .t
productividad). : R
c. [dentlificar el problema mas critico y selucionarlo con la mas alta prioridad, (para [’ o
esto es necesario conocer el método que permita esltablecer estas prioridad_es’_f’y;-ﬁ?ff 4y
el metodo que permita solucionar los problemas). e ol g
d. Hablar, razonar y decidir con datos y con base en hechos (tomar decisiuhés"_r;drn;?i}f':'-'-
base en hechos y datos concretos y no en base a la "experiencia”,- el -‘buen . i

L
%
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sentido”, "intuicion" ¢ “coraje") ! : ! SRR g
e. Gerenciar una empresa a lo largo del proceso y no solo por resultadas finaleg%i-

(cuanda el mal resultado ocurre, la accion es tardia.’La Gerencia debe! sdr B "
preventiva). :

L it
. i

. T Ead ".{.'-’-*. i .- ]
= - =l S AL TELY
f. Reducir metédicamente las dispersiones a través del aislamiento de SUS causas i
fundamentales (los problemas previenen de la dispersion en las variables def 3.
- B I T
prucelso). , SRR o -
g. El cliente es el Rey. No se permite la venta de productos defectuosos, T g

b llas ¥
-|:I.'|_‘

h. Procurar prevenir el origen de problemas cada vez mas al inicio de los mismos, i

"

I. Nunca permitir que un mismo problema se repita por la misma causa, '
j. Respetar a los empleados como a seres humanos independientes. ~ R
k. Definir y garantizar |a ejecucion de la Vision y Estrategia de |a Alta Direccion 3 S

la Empresa, T ,%gﬁ‘ﬁ"ﬂ‘ i
El Apéndice 1, muestra con delalle cada uno de estos principios "que "son 4k ©
ensefiados por mélodos y herramientas concretas, que las personas utilizan despugs’ifih. i<
de que aprenden a lravés de programas de educacion ¥ entrenamiento continuosNQ i

SE CONSIGUE SOBREVIVIR CON EXORTACIONES.

i ﬂ.'.- -l__‘l.iw
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2.5. TOPICOS PARA REFLEXIOM POR LOS GRUPOS DE TALLER_ES DE ESTUDIOQ

Se sugiere a los grupos de estudio la discusion de los siguientes temas:
8. ¢Se esta de acuerdo que Ia drande funcidn d2 tna empresa as salisfacer las
necesidades del Hombra? ¢Como queda el lucro en esto?

b. Localizacion y andlisis de |as PBrsonas que seran satisfechas, ¥ como esto
puede ser hecho.

c, ¢Cual seria el pa
. humano.?

d. ¢ Cuél el significacdo de! TOC (control de la calidad total)?
€. Discusion de las dimensionss de 13 caliad total
f. Estudio del Apendice. con una discusion suma

peldel TQC en la satisfaczidn de las necesidades del ser

fa del ‘conceplo def TQC"
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CONCEPTO DE CONTROL "'
DE PROCESO st

ity 5] "La importancia de las acciones para manrenery
et mejorar es tan grande que los gerentes deberian
it entenderlas profundaments, los conceptos;. los Lo
% medios para conducirlas y los resultados que sa e
pueden alcanzar." . R Rk
J. M. JURAN *® : G s

3.1 CONCEPTO DE PROCESO : .:*':5-:‘.‘-_

3.1.1. Relacion Causal/Efecto

El control de proceso es la esencia de la gerencia en todos los niveles Jerarqumns
de la empresa, desde el presidente hasla los operadores. El primer paso en eI
entendimiento del control de proceso, es la comprension de la relacién caUSae’erectm
Como sera visto a lo largo de este capitulo, esta comprensién ira crear las ' pre
condiciones para que cada empleade de la empresa pueda asumir sus pmpmsi:

responsabilidades, creando las bases para la gerencia participativa. YR

Siempre que algo ocurre (efecto, fin, resultado) existe un conjunto de EEI.LISE!S_
(medios) que pueden haber influenciado. Observando la impartancia de Ia separacion
de las causas de sus efectos en el gerenciamiento y como nosolros tenemos: {a %
tendencia de confundirlos, los japoneses crearon el “d:agrama de causa e efecto"- Este=
diagrama, lambien llamado "diagrama espina de pez" © "diagrama de Ishikawa". Y
moslrado en la Figura 3.1, fue creado para gue todas las personas de |3 empresaﬂj'
pudieran ejercitar la separacion de los fines de sus medios. Se recomienda la !acturéﬂﬂ* i
del segundo capitulo de Maslow '® para la mejor comprension de la relacién medio- fin., :

) - \- boak '|_Iu

(e e s TR B .s‘-':
3.1.2. Definicion de Proceso o 11‘,';_'.‘1‘?;#;]. '
X R B -....-b-n“'t
Pim iy -
Proceso es un conjunto de causas (que provoca uno o mas efectos), Dbsewgsg?;*
en la Figura 3.1 que el proceso fue dividido en familias de causas (malerias ;:nrlrr‘Ias.!!’!,3‘*1i i
maguinas, medidas, medio ambiente, mano de obra y metodo), que son tamhrer‘t AE;
llamadas "factores de manufactura” (para las areas de servicio serian los "factmres de

servicio”). ; 1.:"-’?-.';1 :
Una empresa es un proceso y dentro de ella existen varios procesos: no solo
procesos de manufactura como tambign procesos de servicio. Par ejemplo: cunmdarese o

una fabrica de latas. Ella es un macroproceso que liene una serie de causas gq&zl:ve“rf;
provoca el efecto principal, la lata. ‘Las causas son los equipos de medu:u:rn las. E'-
maquinas, las materias primas. la iluminacion del local, la mano de obra enlrenada el 2 ’f

melodo de fabricacion, etc.
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MATERIA PRIMA . MAQUINA MEDIDA

b 'Proveedores Deterioracién \  Instrumente \
—_— 3 —_— e

:.. .. Provisidn Propia Mantenimiento Condiciones
AR : : ?"\ Locales =
Lo >
7 R
Clima Fisico Informacion , iy
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i Por otro lado, el proceso global "fabrica de latas" esta dividi
. Menores, que companen el flujo de fabricacion de Ia
de compra, proceso de recepcion de

do en otros procesos
lata, como, por ejemplo; proceso

malerias primas, proceso de corte de chapa,
proceso de soldadura, etc. Estos MisSmos procesos menores pueden aun ser

subdivididos en otros procesos, de forma de facilitar el gerenciamiento. En cuanto
if, existan causas y efectos habr3 Procesos. Este concepto de divisibilidad de
*1 permite controlar sistematicamente cada uno de ellos separadamente, pud
€sta manera conducir a un conlroi mas eficaz sobre el praceso glabal. Controlandose
los procesos menores es posible localizar rnas facilments los problemas y actuar mas

- Prontamente sobre su causa. Se infiere que el control de procesos es una practica que
= se Inicia con el presidente de |a empresa, pu

oues el proceso mayar en la empresa es de
Su responsabilidad.

El proceso es controlado a través de sus efeclos.

Sk ey a7
E

e

Un procaso
igndase de

N
.....
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3.1.3. itemes de Control de un Proceso P s s
Cada proceso puede tener uno o mas resultados (efeclos, fines). Para que 'se
pueda gerenciar de hecho cada proceso es necesario medir (evaluar) sus efectos. i

Los itemes de control de un proceso son indices
numericos establecidos sobre los efectos de cada
proceso paramedir su calidad total.

Por tanto, un proceso es gerenciado a través de sus itemes de control que miden
la calidad, costo, entrega, moral y sequridad (ver item 2.3 y figura 2.1) de sus efectlos,
Estos itemes de control pueden también ser llamados de itemes de control de los
resultados y son establecidos sobre los "puntos de control'. Nunca se debe establecer
un item de conirol sobre zlgo que no se pueda "ejercer conlrol, o sea actuar en Ia causa
del desvio. Esta actitud ira a simplificar, en mucho, los sistemas de infarmacion
gerencial, . _ :

Caracleristica de calidad es una designacion especial dada al item de control
cuando este mide la calidad de un producto o servicio resultante de un proceso.

Un efecto de un proceseo (medido por los itemes de control) es afectado por varias
causas, mas apenas algunas pocas de estas afectan gran parte de un item de control:!
(Principio de Pareto: "pocas cosas son vitales y muchas triviales"). El gerente puede’

¥ LI s : f .
hallar necesario verificar estas causas como medio de gdrantizar un buen nivel de sus
resultados. :

()
LA '14“’ P / : "F'_f "%. :
! Los itemes de verificacién de un proceso son indices —"L/\ :

numericos establecidos sobre las principales causas .
que afectan determinado item de control- P B

Por tanto, los resultados de un item de control son garantizados por el seguimiento
de los itemes de verificacion. Los itemes de verificacion pueden ser también llamados
“itemes de control de las causas” y son establecidos sobre los "puntos de verificacion”
del procesao. : i

"Factores de Calidad”. es una designacion especial dada a los ilemes de '
verificacién cuando estos se refieren a las causas de un proceso que afectan'!
fuertemente a la calidad de un producto o servicio, ,

Un item de verificacion de un proceso puede ser un item de contral de un proceso
anterior. Esto ocurre tanto en Ia linea jerarquica de una empresa, en la cual el item de
verificacion del jefe es el item de control del subordinado, como una relacion entre
procesas, en que el item de verificacion de un proceso puede ser el item de control de
un proceso anterior, 4 W6

En una empresa cada persena tiene auforidad sobre "su proceso” (medios),”*
responsabilidades sobre los resultados (fines) de este proceso y tendra itemes de '
control. El item de control es uno de los pilares de un buen gerenciamiento. Si no se.
tiene itemes de conlrol no se gerencia. E Proceso sobre el cual se tiene autoridad esta
ala deriva. Esle es el principio de la gerencia participativa. i
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3.1.4.-Que es un problema? 030079 nu 20 lovtniod ob aamsl] LF.E

item 'de. contrbl midémh‘resulta‘dq.dEauhrpm;:ecs_ﬂ:J_SE;P:rz;f:ijﬁ._cj_egi[;qy_ej}'j:_:_{_t_:u_lgI_g_rngﬁgd}m.‘._:
item de contral con el cual no se esta satisfechn”,

Notese que el Unieb &riteric’ parasla existendia idelunproblema) es lainsatisfaccion
del responsable por 8l:procésa ton:los resultadas mastrados poezsusiitemes de control.
Este dato abre nuevas perspectivasiide!cambios tdeiitulturaien das-empresas puUESs
antiguamente el buen gerante era aquel que "no tenia problemas”. Hoy el buen gerenle

sz Um problemanes elresultado indeseabls, dg unsprocesa,Pot tanto, como el
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fa_‘f‘fﬁ.h’icé‘s‘té"‘ﬁ:‘ﬁfﬁchctif]'EEflfé}:l". ‘Se-confundé causa'con efacto M"Ralta ‘de’dentet ho es
probigmal® Failh "de® geHia™ padraieverntualmente, 251 la 2c4uss’ deiiiniiprdblenta iden

|

manteRiMiEAtBR desdd fae 85 comprobads ton Hech6s y daloss 5sitl sh o )
22 ERIGHCR S HUAIES Sori o hrobleias! d&' martarimiento? ‘Bajaidisponibilidad ite:

equipas, bajo tiempo medio entre fallas, alto costo de prevencion, alto tiempo médio.de

atencion ‘a las correcciones, alto indice de accidentes en el trabajo, etc. Todos estos

son resultados ind&5eables Y Rd cadsas 1 =b naiziaitine b

' Para aclarar I_é""r"r*l’é'rtlf‘e""“&é"Jiiis."ﬁérédﬁéé"E'éij_Fe"Jij!Eii]iét'éé:I:Iﬁ‘ verdadéro’problema, es
necesario que todas las personas: de’ I"a:"é’r‘n‘ri'ré'é"a“'-‘s*éij“aﬁ"“r:‘ué’fé's‘**s‘uh-'"sus itemes de
cuntral, a'través del metodo que sera descrito mas adelants,
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problemas internos!. Estas pérdidas, ya evaluadas en varias empres'as,1'éon
representadas por descuentos en las ventas, por mala calidad del producto, pérdidas de
produccion por paradas de los equipos, exceso de estoques, exceso en el consumo de
energia, rechazos por mala calidad, retrabajos de toda naturaleza, errores. de
facturacion, etc. ety

No es raro llegar a una empresa y oir un verdadero rosario da autu—e!ﬂgirﬁs.. En
€505 casos, es siempre bueno pregunlar; .

- Cual es su ritmo actual de produceién?

En tiempos de crisis econdmica la respuesla, invariablemente, es un pnrcentlajé
cualguiera. Sea, por ejemplo: - s

- BO %

- Por que, ustedes, no expartan el resto?

- (silencio)

Nadie gusta de hablar en alto y buen tono.

-'‘No somos cgmpelitivos, No tenemos calidad ni costo para compelir en los
mercados internacionales.” Bl

Despues de forzar esta respuesta, se pregunta: SRR

- Amigos mios, sabian que el mercado internacional, ahora, incluye una calle por
donde su empresa esta instalada’? R

El primer gran problema de wupa empresa es no - ser competitiva'
internacionalmente. Todo presidente o director de Ia empresa deberia explicar
claramente, a través de numeros concretos, todos los factores internos y externos’'a la
empresa que hacen sus productos no compelitivos. Resolver estos problemas es luchar
por la sobrevivencia de la empresa. Este es el concepto de sobrevivencia (ver item 1.5).

La meta mas inmediata de una empresa es su sobrevivencia a la competicion’
internacional. Toda empresa se debe comparar con el mejor competidor del mundo’y’
luchar para superarlo. No adelanta compararse con el tercero o cuarto o con el mejor
del pais, pues sera precisamente el mejor del mundo el que Io retirara de los mejores
mercados. P L A

Este concepto debe ser difundido para lodas |as personas de |a empresa:?'para' !
que la empresa pueda buscar ser la mejor del mundo en todos sus departamentos’
seclores y hasta en las mismas funciones. La lucha por la sobrevivencia es de cada .
persona de la empresa. Cada uno debe comparar sus itemes de contral con’los”
mejores del mundo ("Benchmark”). En cuanto haya diferencias, habra problemasl.” 47

T e [ A

Al adoptar el control de calidad total, el directorio ¥
de la empresa se estara comprometiendo a utilizar i)

este  medio para cumplir su objetivo de s
sobrevivencia. ErinE

Gerenciar por .la calidad es gerenciar por la sobrevivencia a la competicion
internacional. Es una operacion de “guerra comercial’, it

i
a1 |
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3.3, CONCEPTO DE CONTROL

3.3.1, Significado del Control

“Qué significa “controlar’?

,Imaginese un nuevo aeropuerto. La primera cosa a ser hecha es la planificacién
“. del proceso, que incluye varias metas y varios procedimientos—padron de aterrizaje.
f Varios aviones aterrizan y despegan sin dificultades cumpliends los

procedimientos-padron. Entretanto, cierto dia un avidn ss acci

procedimientos de aterrizaje. Ocurric Ln desa

Narmalmente, cuando ocurre un prable
la causa que provoco el desastre (resultac

analisis de proceso,

buscar una causa entre varias (un conjunto de causas es un proces

denta durante los
stre. Fue localizado un problema

ma cle esta naturaleza, se busca cual fue
lo indeseable). Partir de un resuliado y

0), &s conducir un

- "Concluido el analisis de proceso y localizada la causa fundamental (causa raiz o
“. causa ariginal), es determinado un nuevo procedimiento de aterrizaje, de tal forma a
- garantizar que la causa localizads sea evitada. Cuando se introduce un nuevo
" procedimiento de alerrizaje para todos los aviones. estid siendo conducida una

padronizacion.

"~ Finalmente, son establecidos puntos de

forma a confirmar que los nuevos procedimie
. Que nunca mas ocurrira el desastre. Estg eqt
+ sUs metas, para evitar problemas.

control con sus itemes de control, de tal
ntos estan siendo cumplidos y garantizar
livale a establecer itemes de control y

. Estas son las bases del cantfol. Mantener bajo control, es saber localizar el
problema, analizar el proceso, padronizar y esiwablecer itemes dz control de tal forma

n el TQC se generaliza e| concepto de *

;+ que el problema nunca mas ocurra. La Figura 3.2 muestra |as bases del control. Notese
que después del andlisis de proceso. el acto de padronizar y establecer itemes da

2:' control equivale a replanificar el proceso . Replanificar siempre para mejores niveles

desastre” para todo resultado indeseable

- '(problema) en las dimensiones de 1a calidad total (calidad, costo entrega, moral v

‘seguridad). Este es el fundamento para utilizar

el lermino “control de la Calidac| Total")

.. . Seconceptuo arriba el lado técnico del control. Entretanto, el concepto japonés de

. “control incluye el lado humano. El conceplo de control en el Japén es maslowniano,
- pues toma como principio la idea de que el hombre tiene una naturaleza buena. Las
PErsonas son inherentemente buenas Yy sienten salisfaccion por un trabajo hien

realizado. Cuando un problema ocurre. no ex

cdeben ser buscadas por lodas las personas de
Se pide a todos los lectores que reflexion

lado humano del contral, La camprension de e

. 'para una nueva vida en el tercer milenio,
g Una reflexion pequena sobre este conce

“control "en el Brasil? Como se gerencia en el Brasil? Lo que s

~ liene que cambiar.

iste un culpable! Existen causas que
la empresa de forma voluntaria

en mucho y discutan el lado tecnico y &l
ste conceplo puede llevar a |a persona

pto de control. Sera que se praclica el
& ha visto es alga que se
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Figura 3.2. Bases del control segtin Miyauchi'

Lb_ 3
a. Es rara la practica de anélisis de proceso -.muchas decisiones en todos los

nivgles gerenciales son tomadas solo con base en la intuicion v experiencia.
Aunque estas calificaciones sean necesarias, la praclica del analisis par:la
utilizacion de datos puede evitar enganios desaslrosos, Por ejemplo: una
empresas mantiene una flota de camiones en cierto trecho v se verifica que
estan ocurriendo atrasos en el {ransporte Es hecha una reunion y alguien
afirma gue, "nuestro problema es falta de camiones”! Delante de una afirmacién
como esta, sin ningun analisis de hechos y datos, la solucién es Eu]denlé:

I MUY AUCHL LN it rJ.I' Sopreiieae Nerentists aenf meineers. Consultar, {:‘0|.[1c195 Personales | Belo '!' t
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son contratadas. Resultado: los alrasos continian a aumentar, La causa del
problema no era la falta de camiones, mas, dificultades en los procedimientos
de expedicion. Desperdicios de esta naturaleza ocurren a los millares por todo
el Brasil, diariamente, perrue las jefaturas hallan que lienen la obligacion de
conocer la solucion para todos los prablemas. Es preciso cambiar la cabeza de
. las personas y optar una pasicion mas humilde delante de |os problemas. Anies
de nada es necesario analizar los problemas con hechos y datos, utilizando |a

i
i
‘I | inteligencia de las personas de la empresa, para después tomar las decisiones
.| .sobre las verdaderas causas.
|

|
|
‘ " *aumentar el tamafo de la flota®. La inversion es realizada. Nuevas personas
i
|
|

b. Son raras las empresas que poseent padionizacion y entrenamiento en ef
trabajo, |la padronizacion del trabajo (de la cual proviene el entrenamienta en of
; trabajo) es la base del gerenciamiento. Es muy comun la situacion, por
: ejemplo, de una empresa tener cuatro equipos iguales, produciendo el mismo
! producto, con operadores diferentes, en cuatro lurnos. La falta de
: ' i padronizacién puede conducir a variaciones en la productividad por operadaor,
on |+ _en la calidad del producto, en el costo, etc,
: ~+: Este concepto de “control” sera mas profundizado en los capitulos siguientes.
' Se acostumbra atribuir el suceso de los japoneses en la calidad y productividad a
la "disciplina” de su pueblo o a su cultura; entretanto, los problemas existentes en las
‘empresas japonesas, antes de la introduccién de |a administracion por la calidad nos
parecen familiares, como relata el Prof. Ishikawa'':.
a. Existian muchas teorias abstractas sobre el gerenciamiento que no eran
{E praclicas

: 1! b. No habia participacién total en la determinacion de los medios para alcanzar las
S il | ~ metas.

4 - (¢/ Las personas no estaban entrenadas en las técnicas de analisis y control
| ~ basadas en méiodos estadislicos.

P d. No habia educacidn en control de calidad para todos en la empresa, del
e presidente al operario,
=" % ['e. Habian pocos especialistas, solamente pensaban en su propia especialidad y

no veian el cuadra general.

f. En la alta y media gerencia las perscnas establecian objetivas basados en las
costumbres. Ellas establecian direcciones contradictorias

C '1g. El departa