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Presentacion

Es un lugar comin hablar de la administracion total de la
calidad referirse al caso japonés donde, tansolo después de la
segunda gucrra mundial, los productos Afade in Japan eran
sinénimo de bajos precios, pere de mala calidad.

Suele citarse, asi mismo, que 1a calidad, mas quc un
sroblema detecnologia y de recursos, tiene que vercon el nivel

ycalidad dela gente, En estesentido, se ejemplificaque Japén
tiene uno de los niveles cducativos més elevados del mundo:
mds del 99% de los nifios terminan la escuela media.

Esto, aunado a los estilos de liderazgo, a la cultura
japonesa y a sus valores milenarios, ha producido un cambio
cn la mentalidad de los directivos del mas alto nivel donde, en
lugar deaplicar ¢l modelo decapitalismo salvaje observadoen
Estados Unidos que privilegia las utilidades a corto plazoy el
consumisme sin freno, dependiente en todo momento de
tarjetas de crédito que convierten a las personas en eternos
deudores, en Japdn, como en Alemania, s¢ ha tenido 1a vision
de preferir las uwtilidades a largo plazo, fomentando una
cultura de ahorro en la poblacion.

Lo anterior, sumado a la preocupacion por la genle y su
desarrollo y seguridad, lleva a pensar en un modo de produc-
cion que podriamos llamar un socialismo de mercado, diame-
tralmente opuesto al esquema neoliberal que le otorga al
Estado un papel de arbitro social.

La revolucion del cliente

Laestrategia de globalizacion y la apertura comercial, obser-
vada en el mundo en nuestros dias, han obligado a las em--



Investigacion Administrativa, No. 74, 1992

presas a competir por los mercados, con base en la calidad de
sus productos.

A fines de la Revolucion Industrial, y casi a lo largo de todo
este siglo, el producto fue siempre ¢l rcy, eran las epocas en
las que habia mas demandantes que oferentes.

En México, este fenomeno fue observado hasta hace muy
pocos afios, ya que la estrategia proteccionista, scguida por el
gobierno, condujo a crear una industria dependiente, subde-
sarrollada tecnolégicamente y productora dc bienes y servi-
cios de mala calidad y a precios altos, que ahora se v
enfrentada, sibitamente, a paiscs y empresas con una alta
tradicion de competitividad.

La época que vivimos es 1o que se ha denominado la
revolucion del cliente, dondc cs precisamente €] quien marca
y determina, en muchos casos, la sobrevivencia de tas empre-
sas.

Vivimos una coyuntura cn la que las lealtades a un
producto o una empresa se han perdido, donde se exige cada
vez mas rapidez, escucharal cliente, vender satisfaccion total
y servicios, mas que cl producto en si mismo.

Existcn casos de énfasis en cl servicio, como por ejemplo
lacsirategia comercial de Domino’s Pizza: "Siusted no recibe
su pizza en 30 minutos se la regalamos” o el caso de
Aeroméxico que posce el nivel de puntualidad mas alto del
mundo y se csfuerza "porgue sus maletas lleguen antes que
usted".

En los enfoques tradicionales de atencién al cliente, una
queja cs tratada como una molestia, la filosofia de calidad, por
el contrario, exige que una qucja constituya una oportunidad
de mejorar.

Segiin Borghino, investigaciones rcalizadas demuestran
quc et 90% de los clicntes insatisfechos no lo expresan,
simplemente no vuclven a comprar, mientras ¢l 2% se lo
comentan a 23 clientes potenciales (2).

Desarrollo historico del
movimiento hacia la
calidad

Los inicios del control de calidad, posteriores a la época de
produccion artesanal, suclen inscribirse en los trabajos de
Frederik W. Taylor (1900) para quien la tarca del control, ¢s
responsabilidad de los supervisores.

G. S. Radford, posteriormente, cnfatiza que no sélo la
inspeccién debe ser visual, sino apoyarse en mélodos de
mucstree. En 1931 W. A, Shewhart en Economic Central of
Quality ol Manufactured Product, desarrolla iécnicas para
cvaluar la produccidn dia a dia y no al final de procesos.

Con ¢l s¢ inicia ¢l control estadistico dc la calidad
(Statistical Quality Control.-S.Q.C.). Por esa época, Dodge
Harold y Harry Roming, definen la forma de practicar el
nuestrco.
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En 1940 se formo, en USA un comité para establecer
estandares de calidad en el Departamento dc Guerra que, en
1942, sc consolida como una Scccidn de control de calidad en
dicho 6rgano. En esa época, se crea la American Society for
Quality Control { A.S.Q.C)).

En 1949 es creado el Grupo de investigacion en control de
calidad en la Unidn de cientificos e ingenieros, y se caractcriza
por una transmultacién del control estadistico del proceso al de
ascguramiento de la calidad donde 1a alta direccion se encuen-
tra involucrada.

En esta década Edward Deming dicté una serie de confe-
rencias sobre control de calidad en Japdn y con las regalias del
libro publicado sobre ella se establecio ¢l Premio Deming, que
desencadend el gran movimiento de calidad que ha puesto al
Japén a la vanguardia de estc campo en el mundo (3).

En 1951, Joseph Juran, en su Quality Control Hand Book
manifiesta que la calidad tiene costos que, sin embargo,
gencran ahorros sustanciales cuando se mangja inteligente-
mente como yna inversidn y no como un gasto.

Hasta 1956, Armand Feigenbaum, en su obra Total Quality
Control crea, el concepto de control total de calidad, precisan-
do que la calidad cs trabajo de todos y de cada uno de los que
intervienen en cada etapa del proceso de modo que, en esencia,
la calidad es una forma de administrar una organizacion ().

En 1961 Philp B. Crosby, mediante su experimento cn la
fabrica de misiles Pershing dc la Martin Company, aplico la
filosofia de cero defectos, que posteriormente publicard, cn la
década de los 60, en su libro Quality Is Free,

Deben mencionarse, sin considerarlos dentro de los clasi-
cos en forma destacada a Kauro Ishikawa quien en su libro
;Qué cs control de calidad? comenta la expericncia japonesa
y propone como una aportacion notable sus famosos diagramas
Causa-efecto o Espinas de pescado, utilizadas en solucion de
problcmas.

Otra aportacion destacada es, finalmente, la de William
Comway, quicn scfiala que la mejor manera de administrar cs
a través de la climinacion del desperdicio de materniales,
capital, tiempo y utilidades en todas las drcas dc operaciones,
incluyendo proveedores y distribuidores (s).

Postcriormente, a cstos pioneros de la calidad han apareci-
do nombres como Myron Tribus, Bryan Joiner, Gerald Sentell,
cnire olros, cuyos programas de mejoramiento de la calidad,
s¢ consideran variaciones dc las propuestas de los grandes
lideres va counciados.

El movimicnto hacia la calidad, en las dos altimas décadas,
ha tenido una gran aceptacion por partc de laalta gerencia. En
esta etapa del desarrollo historico, pudiéramos calificar a la
calidad como una estrategia competitiva dentro de la que se
pucden comentar propucstas, como las de la Tennesse
Asocciates Inc., que impulsan modelos para la implantacion
dc la Gerencia de calidad.

L.a globalizacion de las cconomias y los Tratados e Libre
Comercio, con lacreacidn de grandes bloques econdmicos. nos
llevan a pensar, cn la actualidad, ¢n una quinta etapa, doirde



20

los gobiernos estan comprometidos en una relacion sinergética
con las empresas piiblicas y privadas de todo un pais, con esto
podemos decir, a manera de resumen, que ¢t desarrollo
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histérico de la calidad pucde ser esquematizadoe en cinco
etapas que son:

LA CALIDAD
COMO UN

COMPROMISO
NACIONAL (1990 )

v LA CALIDAD COMO
: ESTRATEGIA COMPETITIVA
(1960 - 1990 )

111, EL ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD (1950 - 1960 )

IL.

CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
(1940 - 1950)

i CONTROL DE LA CALIDAD MEDIANTE INSPECCION
' (1900 - 1940)

La importancia del control
de procesos

Para poder establecer un sistema de organizacién orientado a
la calidad, ¢s nccesario definir y conocer los procesos de
trabajo que existen en una organizacion.

En todo proceso interactiian, ordenadamecnte, trabajado-
res, miquinas, materiales, metodos ¢ instalaciones, con ¢l fin
de conseguir un bien o servicio.

Los procesos o procedimientos, si se quisiera diferenciar
lo técnico de lo administrativo, se encucntran en cualquicr
parte dc una organizacion, bien sea al elaborar un contrato de
personal, perforar un pozo petrolero o transportar un produc-
to.

En Ia divisién Venczolana de Petroleo Lagoven sc detee-
taron 16,000 procesos distintos, micntras que ent la Mexicana
Telcindustrias Erickson fueron 3,000 los procesos operativos
¥ 1,500 administrativos, los que fueron identificados (s).

Esquématicamente, un procesoe puede ser definido me-
diante la figura siguiente:

PROVEEDORES

NSNS

INSUMOS DE ENTRADA

CLIENTES

A
SALIDAS DE PRODUCTO O
SERVICIOS

TRASFORMACION
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Cuando un conjunio de procesos o procedimientos estin Segiin Parsons, en el proceso del mejoramiento hacia la
relacionados, es cuando sc habla de Sistemas. calidad existen 6 ctapas basicas que deben cumplirse (s):
ETAPA 1 ETAPA 2
DEFINICION DEL NEGCCIO DESARROLLAR UNA RELACION DE PROBLEMAS

-DEFINICION DE LA MISION
-DEFINICION DE LOS PROCESOS
-DEFINICION DE LOS CLIENTES Y SUS NECE- %
SIDADES.

-FORMALIZAR UN EQUIPO DE TRABAJO

ETAPA 3
GENERAR Y EVALUAR SOLUCIONES

-PROPONER SOLUCIONES ALTERNATIVAS
-EVALUAR LA FACTIBILIDAD DE CADA ALTER-
NATIVA

ETAPAS

IMPLEMENTAR SOLUCIONES Y
VALIDAR EL MEJORAMIENTO

-DESARROLLAR E tMPLEMENTAR UN PLAN
-VENDER LA PROPUESTA Y OBTENER APROG-

-PROBAR Y VALIDAR EL MEJORAMIENTO

-SELECCIONAR LAS MEDICIONES COMUNES
-REUNIR LOS DATOS E INDICADORES QUE
EVALUEN EL RENDIMIENTO

-CUANTIFICAR LAS DISTANCIAS ENTRE LAS
NECESIDADES DE LOS CUENTES Y EL CUM-
PLIMIENTO

-DARLE PRIORIDAD A LOS PROBLEMAS.

ETAPA 4

DETERMINAR LAS CAUSAS ORIGEN

-DETERMINAR LAS RELACIONES CAUSA-EFECTO
MAS RELEVANTES.
-IDENTIFICAR Y AISLAR LAS CAUSAS DE ORI-

-REALIZAR PRUEBA PILOTO é\ GEN POTENCIALES
-PROPONER LA OPCION MAS RECOMEN- -PROBAR LOS SUPUESTOS RELATIVOS A LAS
DABLE CAUSAS DE ORIGEN

ETAPA 6
MANTENER EL MEJOR DESEMPENO

-MONITOREAR EL PROCESQO CON EL DESEM-

BACION PENC A MANTENER
-PREPARAR E IMPLEMENTAR LA RECOMEN- -—% -MONITOREAR LOS PROCESCS PARA MEJO-
CION RAR OPORTUNIDADES.
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El papel de los métodos
estadisticos

Como puede observarse, el papel que tiene la medicion dc
resultados hacen necesario contar con herramientas gue con-
viertan los datos en informacion
El preceso de conversidn es el signiente:
Coleccion de datos analisis interpretacion
Una de las grandes dificultades de Ias organtzacioncs que
se deciden por la implantacion de programas de congrol total
de calidad es que en general, no existe una cultura estadistica

y el uso de datos numéricos y la medicion, en cada proceso
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de distinfas variables, requieren verdaderos esfuerzos de
capacitacién.

Existen diferentcs técnicas estadisticas que se utilizan
para medir los resultados y evaluar cuantitativamente todos
los procesos.

El control total de la calidad parte de la premisa basica.
"Lo que no se puede medir no se puede mejorar”.
El problema quc se presenta es ;cudndo usar qué técnica?

Para solucionar esta cuestion podemos clasificar en 3
categorias las distintas herramientas estadisticas y adminis-
trativas.

1. Técnicas para describir procesos
2. Técnicas para explorar proccsos
3. Técnicas para monttorear procesos



PARA DESCRIBIR PROCESOS

©

DIAGRAMA DE FLUJO HISTOGRAMAS

A/ 7

GRAFICAS DE CORRIDA MAGRAMA DE PARETTO




PARA EXPLORAR PROCESOS

=\

DIAGRAMA CAUSA EFECTO (ESPINA DE PESCADO) DIAGRAMA DE DISPERSION

ANALISIS DE REGRESTON DISENO DE EXPERIMENTOS




PARA MONITOREAR PROCESOS

NEVANYa NANYAR

GRAFICAS DE CORRIDA DIAGRAMAS DE CONTROL

TECNICAS DE MUESTREO
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EXISTEN ADICIONALMENTE A ESTAS TECNICAS ESTADISTICAS
OTRAS TAMBIEN DE TTPO ADMINISTRATIVO QUE SON:

Qe - v 0!
%_MQ

TECNICAS DE CONSENSO TORMENTA DE IDEAS

s—n. o

-

gETg, |

L~ — - 1
ol T

TECNICA T.K SESION CIBERNETICA
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Conclusiones

El estudio del fendmeno de la calidad ha tenido un desatrollo
a través del ticmpo pasando de una revision final, por parte de
supcrvisorcs, a un compromiso de los gobicrnos con los
productos que sc claboran ¢cn un pais.

La aparicién de un gran namero de alternativas de compra
Ic otorgan, en la actualidad, a los clientes, la posibilidad de
escoger productos donde 1a diferencia en precios no importa
tanto como la calidad, entendida ¢sta como la satisfaccién de
los descos del clicnte.

La aplicacion de la calidad total a una organizacion,

requiere de algunos supuestos, como son:
A. La calidad es una filosofia de trabajo y no un conjunto
de técnicas.
B. Un compromiso por parte de la Alta Gerencia
C. Una participacion sinergética de todas las dreas de la
organizacion,
D. La identiticacion de los procesos téenicos ¥ los procedi-
mientos administrativos,
E. El desarrollo de una cultua estadistica que permita
medir los resultados encadauna de lasfases delos procesos.
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En este arlicule hemos explorado las técnicas que sc requie-
ren para este Glimo punto que, usualmente, son 1as gue mas
s¢ suelen marginar,
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