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Reconocimientos al trabajo del Dr. Ishikawa

“Iin 1981, la Ford Motor Company emprendié un esfuerzo muy
fintenso por mejorar la calidad de sus productos hasta alcanzar
I niveles de “el mejor en su clase” en todos los mercados de
sutomotores del mundo. Sabfamos que los resultados no serfan
inmediatos, ya que un cambio de tal magnitud requiere planea-
w160 a largo plazo asf como disciplinas operacionales radicalmen-
t¢ distintas y capacitacién continua de todos los empleados de la
cotnpabifa.

Sabfamos también que el mejoramiento de la calidad debia
At continuo, independientemente de los objetivos y metas a cor-
io plazo.

Nuestra relacién con la Unién Japonesa de Cientificos e In-
penieros (UJCI) comenzé en marzo de 1982 cuando la Ford en-
vidh una misidn de estudios estadisticos al Japén. As{ comenzé
una larga y fructifera relacién con el Dr. Ishikawa, la cual persis-
t¢ hoy. En 1983 el Dr. Ishikawa tuvo a bien visitar las instalacio-
nes de la Ford varias veces para dictar seminarios de capacitacién
i los altos ejecutivos que ocupaban diversos puestos, entre ellos
li gerencia general, ingenierfa de productos, manufactura y mer-
cadeo.

Nuestras experiencias con el Dr. Ishikawa nos han ayudado
i desarrollar todo un nuevo concepto de control de calidad, el
cual se encuentra reflejado tanto en la filosoffa como en los as-
pectos operacionales del “control de calidad en toda la empresa”
(CCTE). La Ford Motor Company agradece profundamente al
D1, Ishikawa por sus contribuciones a nuestro esfuerzo. Espera-
108 que nuestra asociacién con la Unién Japonesa de Cientifi-
tos ¢ Ingenieros sea duradera, en nuestro empefio por alcanzar la
meta de producir los automéviles y camiones de mejor calidad
en el mundo”. :

- H. A. Poling, Presidente
Funcionario Jefe de Operaciones
Ford Motor Company




“En 1962, cuando la Bridgestone se disponfa a instituir un pro

grama de CTC, buscé la asesorfa del Dr. Kaoru Ishikawa. Fue
una de las mejores decisiones que hayamos tomado. Al desarro

llar nuestro plan de introduccién del CTC tuvimos la gran satis

faccién de contar con la gufa del individuo que lo habfa desarro

llado en el Japén.

Dos afios mds tarde, siendo presidente de la Bridgestone,
anuncié la introduccién del CTC. Estudié los libros del Dr.
Ishikawa, leyéndolos una y otra vez. Recuerdo con carifio cémo
el Dr. Ishikawa nos ensefié a organizar y manejar nuestros circu-
los de control de calidad (CC) sabiendo, como lo sabfamos, que
con nosotros se encontraba el fundador del movimiento del
CTC.

La prictica del CTC ya no se limita a las empresas japonesas
sino que se estd convirtiendo en un movimiento mundial. El
libro ;Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa
retine los conocimientos adquiridos por el Dr. Ishikawa en sus
30 afios y mds de experiencia como asesor de innumerables pro-
gramas de CTC. La traduccién de este libro y su publicacién son
muy significativos.

Espero fervientemente que el libro se utilice no solamente en
los Estados Unidos sino en el resto del mundo”.

Kanichiro Ishibashi
Presidente

Bridgestone Co., Ltd.

“El CTC se introdujo en la Komatsu en 1961 a fin de preparar-

nos para los cambios drésticos que se avecinaban en el medio de
los negocios, ocasionados por las nuevas olas de liberalizacién
del capital y el comercio. Desde entonces el Dr. Ishikawa ha sido
nuestro mentor. Nos ha ensefiado muchisimo. Mis empleados y
yo le guardamos una profunda gratitud.

La Komatsu ha conquistado un lugar de preeminencia debi-
do en gran parte a su aplicacién del CTC. El Dr. Ishikawa ha

dedicado sus energfas a difundir el CTC desde su introduccién
wit el Jupdn, No es extrafio, pues, que muchas empresas extranje-
tun aelemids de las japonesas, sigan buscando su orientacién.

Il ibro del Dr. Ishikawa es un tesoro de conocimientos so-
hie ol C1'C, En él se resume y explica la esencia del CTC de una
wanern Hicil y comprensible. Se le ensefia al lector a instituirlo y
promoverlo paso a paso. He practicado el CTC desde hace mu-
ihow whios y lo conozeo bien. Aun asi, veo con asombro que el
Iilit0 me sigue ensefiando cosas nuevas”.

Ryoichi Kawai
Presidente
Komatsu Manufacturing, Ltd.

1o traduccién de David Lu serd tenida, sin duda, como una
tunttibucion perdurable al mundo industrializado y a aquellas
Haciones que buscan un futuro industrial. Esta obra sobre el con-
t10l total de calidad al estilo japonés brinda una orientacién acer-
tuila o los gerentes que deseen alcanzar los mds altos niveles de
tuliddad en toda la empresa”.

Takeo Shiina
Presidente
IBM Japan, Ltd.

"l la Cummins hemos tratado de comprender las maneras
Lo se practican y se aplican los programas de garantfa de cali-
ihul total dentro de la industria japonesa. Hemos explorado los
utlgenes de los conceptos de calidad preventiva en las obras de
W I Deming, V. Feigenbaum y J. M. Juran, y hemos tratado
ile aprender mds sobre su aplicacién promoviendo nuestros con-
factas con firmas japonesas que han tenido éxito en la pricrica
toh el control total de calidad. Mds atin, hemos aprovechado las

vapucidades y conocimientos de quienes hoy practican y ensefian

lis conceptos integrados de calidad.




El Dr. Ishikawa ha sido una de las principales figuras que
han contribuido a desarrollar nuestra habilidad en los programas
de garantia de calidad. Como asesor, demuestra una compren
sién amplia y profunda del control total de calidad tanto en la
teorfa como en la prictica. Ademds, es un destacado maestro,
defensor y comunicador.

Tengo muchos deseos de leer la traduccién de ;Qué es el con
trol total de calidad? La modalidad japonesa. No hay duda de que
serd un aporte importante a la bibliograffa sobre la garantfa de
calidad y como tal serd de beneficio para las empresas fabriles
tanto en los Estados Unidos como en el resto del mundo, que se
esfuerzan por llevar su calidad a los mis altos niveles competiti

»
vos .

James A. Henderson
Presidente y Funcionario Jefe de Operaciones
Cummins Engine Company, Inc.

“El Dr. Ishikawa tiene la facilidad de tomar un tema complejo,
descomponerlo en sus elementos y presentarlo de una manera
dgil y comprensible. Este talento, unido a su conocimiento pro-
fundo de las industrias de produccién y servicio, hacen de este
libro una obra valiosa para la biblioteca de todo gerente o profe-
sional de la calidad. La Sociedad Norteamericana para el Con-
trol de Calidad agradece su obra asf como la estrecha relacién
personal y profesional que ha tenido con el Dr. Ishikawa”.

John L. Hansel
Presidente
American Society for Quality Control

;QUE ES
EL CONTROL TOTAL
DE CALIDAD?
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Ishikawa, Kaoru
Qué es el control total de calidad? : la modalidad japonesa / Kaoru
Ishikawa ; traduccién de Margarita Cérdenas ; revisién técnica de Hugo
Salazar Marciales. — Bogotd : Editorial Norma, 1986.
282 p. : il ; 10.6 x 18 em. — (Gerencia) s p
T . Introduccién del traductor
| ginal : at is toral quality control? The japanese way.
ISBN 958-04-7040-5 . 4 b4 Id
1. Control de calidad - Japén 2. Control de calidad - Colombia I [del japones al mgle,S]
Cirdenas, Margarita, tr. IL. Salazar Marciales, Hugo 1L Tit. IV, Serie
| 658.562 cd 19 ed.
| AHMB231 | -
1%

i CEP-Banco de la Republica-Biblioteca Luis-Angel Arango

Hee ulgunos afios, encontrdndome sentado frente a un ejecuti-
v ile ln CBS/Sony en una charla sobre el estado de la economfa
Japnies, el ejecutivo dijo casi descuidadamente: “Ultimamente
lieimon tenido muchos visitantes de los Estados Unidos y Europa

ijuie desean observar nuestra tecnologfa de fabricacién de discos
- Iitupidlicos. Saben que nuestros discos suenan mejor, pero
' St Wil visitan la planta descubren que empleamos la misma tec-
| Edicién en inglés: i : 3 s
What is Total Quality Control? The Japanese Way fuologli, la misma prensa y las mismas materias primas. Algunos
paionc por Fusiice TIeY, Ioe. 1 critcide del islaten que tenemos soluciones secretas y piden que les dejemos
|
japonés por David J. Lu. 1 i
lispeccionar los residuos. Naturalmente, no encuentran nada
Copyright ® 1985 por Prentice-Hall, Inc. : . . ‘s
dutinto de lo que hay en sus propios residuos. Ponen expresién
Copyright ® 1988 de la versidn en espafiol, Editorial Norma §. A. Il tn 41 Y prop: P

Prohibida Ia reproduccién total o parcial de esta obra, e esconcierto cuando les digo que la diferencia en la calidad
OV TeslppA sty s oo Bi(o e % Jliral el sunido no proviene de nuestras mdquinas sino de nuestra -
Primera reimpresién, 1989 »
Segunda reimpresién, 1990 Jenie

Tercera reimpresién, 1991

- : Al dlecir lo anterior, el ejecutivo de esta empresa norteameri-
Cuarta reimpresién 1991

Quinta reimpresién, 1992 Ll Japonesa dio una de las mejores explicaciones de la fuerza
if Sf"‘_“' re’".‘p"“é_:’ '?:33 ile I economia japonesa. No podemos, claro estd, obviar la
| prima reimpresién, . 7 i

Octava reimpresién, 1994 lantiosa inversién hecha por el Japén en plantas y equipos y
| R : i g

T T 1 i le ha dado su fuerza relativa en los tltimos afios. Pero las

Décima reimpresién, 1996 d e & d 5

Décima primera reimpresién, 1997 Hilijuinas se pueden imitar en otras partes. En cambio, si quits-
mpresc por Bl icioten Vedales™ finon I dedicacién de los empleados en su lugar de trabajo,
Impreso en Colombia - Printed in Colombia 3 i s
i hiy duda de que la industria japonesa perderfa mucho de su
Direccién edirorial, Marfa del Mar Ravassa G. l“ i”‘]
Editor, Hugo Alberto Coronado P. ! ) E 2
Corredores, Nancy Z. de Ujfalussy y Florentino Rojas I iy muchas maneras de explicar los milagros econémicos

Rishados fe cuiia, Masht it Japuneses de la posguerra. Pero al final de cuentas, se destacan

ISBN 958-04-7040-5 lis lictores humanos. La gerencia japonesa ha encontrado la
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manera de canalizar la energfa de su pueblo con mds eficiencia

|| : ; Wil eate mensaje en serio, y en la prictica han incrementado
| que nadie. Esto se ha logrado en gran parte mediante lo que se - :
I | de calidad (CO) s utihidades y mejorado las actitudes en sus empresas.

ama control de calida .

i B e T A la sala d ldel S5 posible importar el método Ishikawa a los Estados Uni-
| ente causa admiracién observar la sala de control de la

planta de Nippon Kokan K. K. eg Ohgishima, representativa de
lo dltimo en la tecnologfa del acero. Pero la admiracién crece al
| ver a los obreros de la planta reunidos en pequefios cfrculos de
| calidad. Allf comparten sus conocimientos, hablan de los proble
mas que han surgido y se ayudan unos a otros en la biisqueda de
soluciones.

Wi s que las empresas norteamericanas alcancen los mismos
sosilidont La respuesta es afirmativa. El control de calidad fue
HINEIiG norteamericano y ahora tiene aplicacién universal.

o0 el CC ha tenido los mejores resultados en su manifesta-
LI Juponesa, Esto obedece a varias razones. Los japoneses han
Wslstido en la participacién de todos, desde el presidente de la
Senn hasta los obreros, mientras que en los Estados Unidos el
L0 suele delegarse a los especialistas y asesores en este ramo. En

El ambiente es sereno y la discusién ordenada, pero la inten-

cién es seria. En estas reuniones los obreros se comunican abier- ol lll““' el compromiso es total y “para siempre”. Segtn el Dr
tamente con sus supervisores e ingenieros. A veces las sugeren- s ; . .
P & & Llitiwi, el CTC deberd prolongarse por toda la existencia de la

cias hechas por un obrero de linea son aceptadas por encima de
las de algtin ingeniero. Hay un sentimiento de confraternidad y

el lugar se convierte en foro para el desarrollo mutuo. La sala de

fijiesn, No se puede encender y apagar a voluntad. Una vez
tumensndo, el movimiento tiene que promoverse y renovarse
cuntinuamente. “La paciencia es una virtud”, dice un proverbio

control funciona bien precisamente porque los empleados son B : e ;
P porq P uilental, Conviene meditar sobre el significado de este dicho al

educados, capacitados y tienen el apoyo de los circulos de cali-
dad. Esta prictica se aplica en todas partes, desde los gigantes
como la Toyota hasta algunas compaiifas pequefias de capital de
riesgo. También se ha adoptado en empresas norteamericanas
como la IBM Japan. Una de las sefiales de una empresa sobresa-
liente en el Japén es que tenga un buen programa de control
total de calidad (CTC).
. El presente volumen es la traduccién completa de un libro
: bdsico sobre el control de calidad escrito por el Dr. Kaoru
i Ishikawa, principal autoridad japonesa en este campo. Luego de
l su publicacién en 1981, el libro se conté entre los de mayor ven-
ta en el campo de los negocios y ha sido adoptado como manual

sinpender actividades en materia de CC.
| in ventajas del control de calidad son muchas.

* 1) una verdadera garantfa de calidad. Es posible desarrollar

vilidad en todos los pasos de todos los procesos y lograr una
produccién 100 por ciento libre de defectos. Esto se hace
inediante el control de procesos. No basta encontrar los de-
fectos y fallas y corregirlos. Lo que hay que hacer es encon-
trar las causas de los defectos y fallas. El CTC y el control de
procesos ayudan a los empleados a identificar y eliminar es-
LN causas.

AR s ; ¢ [l CTC abre canales de comunicacién dentro de la empresa,
fundamental para la aplicacién y funcionamiento de los progra-

|
| ejand lo de aire fresco. El CTC i
[ ‘ mas de control total de calidad. “Mediante el control total de S 1 Soplo e atre fresto i o
|
|

; 2 s : lus empresas descubran una falla antes de que ésta se convier-
I calidad con la participacién de todos los empleados, incluyendo .
; : L tn en desastre, porque todos se acostumbran a dirigirse a los

el presidente, cualquier empresa puede crear mejores productos o
o : demds de manera franca, veraz y ttil.

| (o servicios) a menor costo, al tiempo que aumenta sus ventas, e ; e :
- : i ; ey * Ll CTC permite que las divisiones de disefio y manufactura
mejora las utilidades y convierte la empresa en una organizacién ; . ;

del producto se ajusten de manera eficiente y precisa a los

vambios en los gustos y actitudes de los consumidores, de

|
|
‘ ' superior”, dice el Dr. Ishikawa. Los ejecutivos japoneses han to-
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manera que se puedan fabricar productos siempre acordes
con la preferencia de los clientes.

¢ El CTC apoya las mentes propensas a escudrifiar y capaces
de detectar datos falsos. Ayuda a evitar el peligro de las cifras
erradas sobre ventas y produccién. “El conocimiento es po

der” y esto lo brinda el CTC.

Estas y otras ventajas descritas por el Dr. Ishikawa se han
observado en mds de tres decenios de prictica. El Dr. Ishikawa
no gusta mucho de la Teorfa X, Y o Z. Prefiere remplazarlas con
consejos précticos, v.g.: “El siguiente proceso serd nuestro clien
te”. Se vali6 de este lema por all4 en los afios 50 para disipar la
hostilidad aguda que reinaba entre los obreros de distintos pro.
cesos fabriles en una acerfa. Hoy lo sigue usando en su esfuerzo
incesante por romper las barreras del seccionalismo en las orga-
nizaciones comerciales.

Nacido en 1915 en la familia de un destacado industrial (su
padre llegaria a ser el primer presidente de la poderosa Keidanren
o Federacién de Asociaciones Econémicas), el Dr. Ishikawa se
gradud de la Universidad de Tokio en 1939 en quimica aplica-
da. Como profesor de ingenierfa en la misma universidad, com-
prendié la importancia de los métodos estadfsticos. En 1949 par-
ticipd estrechamente en la promocién del control de calidad y
desde entonces ha ayudado a muchas firmas japonesas a alcanzar
lugares destacados mediante la aplicacién del CC. La vida del
Dr. Ishikawa y la historia del CC en el Japén son inseparables. El
mismo describe en el capftulo 1 cémo se inicié en el CC. El Dr.
Ishikawa, actual presidente del Instituto de Tecnologfa Musashi,
es el asesor de CC mds solicitado del Japén. También ha respon-
dido al llamado de varias empresas norteamericanas, entre ellas
recientemente la Ford Motor Company.

El capitulo 2 contiene un ensayo sobre las diferencias entre
el CC tal como se practica en el Japén y en el Occidente, espe-
cialmente en los Estados Unidos. Como el CC tuvo sus comien-

zos en los Estados Unidos pero se ha arraigado mis en el Japén,
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W00 Ishiliawa ha buscado algunas explicaciones sociolégicas y
Suliiales de este fenémeno. Sugiere que en el Japén el empleo
Wi I eactituia kanji (caracteres chinos) puede haber promovido
Sl 0, v que la dificultad para aprender el kanji estimula el
Bibitn del trabajo diligente tan indispensable para el éxito del
suntiol e calidad. Luego afirma que las naciones que emplean
I8 Bseiitinn kanji, como Taiwdm Corea del Sur y la Repiblica
Pupilar de China, tienen buenas aptitudes para desarrollar pro-
pinias e CC. Este concepto se presta a discusiones, desde lue-
g Bl prolesor John K. Fairbank, conocido estudioso de la Chi-
Wi tisponderfa que la tiranfa de la escritura en la China
fialielonal fue uno de los factores que estancaron su desarrollo.
Vi eilticarha la afirmacién del Dr. Ishikawa por considerar que al
Iaeet hincapié en la cultura kanji ha pasado por alto otras expli-
S lunes mis plausibles.

Cii0 elemento de la obra del Dr. Ishikawa que se presta para
Sulitiversias es el debate cldsico sobre si el hombre es bueno o
Wil por naturaleza. El control de calidad funciona mejor allf
diide liny confianza mutua. Si el hombre es bueno por natura-
Iowi, oa posible cultivar esa confianza. El Dr. Ishikawa piensa que
14 tivilizacion oriental siempre ha acogido la idea de que el hom-
4% o bieno por naturaleza. Especula que el CC no ha tenido
#uli on el Occidente porque, segiin el concepto cristiano, el
humbie s malo por naturaleza.

Il comentario del Dr. Ishikawa sobre la civilizacién occiden- -
(il w11 este caso estd errado. El concepto del hombre segiin el
Alitlgio Testamento es que fue creado a la imagen de Dios y que
0 bieno. El pecado entré en el mundo a rafz de la desobedien-
Sl peto de allf no se colige que el hombre permanezca en un
sty depravado. El acto de redencién por medio de Cristo le
petinite al hombre regenerarse y convertirse en un “hombre nue-
W' S nos cefiimos al razonamiento del Dr. Ishikawa esbozado
it ol capliulo 2, las naciones cristianas tienen, en cuanto a activi-
il de CC, un potencial de desarrollo igual al de las naciones
sentales, Los intentos del Dr. Ishikawa por identificar la cultu-
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ra kanji y la filosoffa de la bondad intrinseca del hombre coma
razones del éxito del CC, me recuerdan los intentos de May
Weber por identificar la ética protestante con el surgimiento del
capitalismo en el Occidente. La difusién del capitalismo al Ja

pén y otras naciones no calvinistas ha demostrado el error de
Max Weber. La préctica del CC mds all4 de las fronteras japone

sas y sus naciones vecinas sobre el Pacifico también ha de demos

trar el error del Dr. Ishikawa en relacién con estas suposiciones
especificas.

Sin embargo, debemos tomar muy en serio sus criticas con
tra nuestro modo de seguir dependiendo del taylorismo. Los ge
rentes ¢ ingenieros fijan normas de trabajo de acuerdo con ¢
taylorismo y los obreros se limitan a obedecerlas. ;Acaso no esta
mos tratando a nuestros obreros como objetos desechables ¢
intercambiables? Esto los deshumaniza a ellos y a sus superiores,
y crea descontento y conflictos laborales. En su remplazo, el Dr,
Ishikawa habla del respeto por la humanidad y de tratar a cada
empleado como una persona integral.

El autor quisiera que la gerencia tuviera mds autocritica.
Dice, con el Dr. W. Edwards Deming, quien dio su nombre al
mds importante de los premios del CC en el Japén, que “cuando
ocurren errores, del 65 al 80 por ciento de la responsabilidad
recae sobre la gerencia”. Este concepto ponderado crea una sen
sacién de confianza y un cambio significativo de actitud entre
los obreros. Asegura un nuevo comienzo para el establecimiento
de una verdadera “democracia industrial”.

Como dice el Dr. Ishikawa tan acertadamente, el control de
calidad es una revolucién del pensamiento en la gerencia. Algu
nos autores japoneses especulan que su impacto puede ser tan

grande como el causado por las mdquinas de motor al remplazar
el trabajo manual en la primera revolucién industrial. Los capi
tulos 3 a 11 presentan la manera prictica de introducir y admi.
nistrar programas de control de calidad. Deseo llamar la aten
cién especialmente sobre el capitulo 9, que trata de las relaciones
entre la empresa y sus proveedores y subcontratistas. Alli se ad
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S st ln adopceién precipitada del sistema gerencial japo-
P| Ui ejemplo, el sistema de la Toyota, de suministrar partes
.ﬂlﬂ i tempo”, es considerado uno de los sistemas de control
Sils elicueen v dignos de imitarse. Sin embargo, es bien sabido
“ llaulmn fabricantes norteamericanos de automéviles que re-
SUbi sus suministros han tenido que reducir la produccién
S pettuddon de gran demanda. ;Por qué? Porque, no estaban bien
PIspaudon para ejecutar el sistema “justo a tiempo”. Un control
Hﬂ'illll dle calidad, no sélo dentro de la empresa sino entre sus
Pﬂl'"t!ulru. elimina problemas como éste.

Late libio se puede usar como gufa de verificacién para que
o bt analice en qué medida su empresa estd preparada para
soalivar ol control de calidad y demds responsabilidades afines.
A fuimos leer un solo capftulo a la vez y reflexionar cuidado-
siente sobre las condiciones de la propia empresa. Se les debe
peskis i los colegas que hagan otro tanto. El mensaje es sencillo y
piditlin, Pero no obstante su sencillez, contiene muchas reco-
et iones y advertencias para las empresas. Una de las mejo-
144 teeninendaciones acerca de este libro proviene de un ejecuti-
“ili i 1M Japan quien ha estado participando en el CC desde
W s de dos afios. Me dijo: “;Sabe usted? Cada vez que leo
wute liliio adquiero mds informacién y capacidad para manejar
Wiiestian actividades de CC”. Es un buen libro de consulta.

"L un este libro, espero que las actividades de control de cali-
dul e los Estados Unidos se desarrollen ain mds”. El Dr.
Iliiluwn desea que yo transmita este mensaje a sus lectores nor-
Saieticanos. Recuerdo haberle dicho: “Bueno, Dr. Ishikawa,
pul ves Lo ganemos a usted con sus propias armas”. La competen-
S el amistosa, desde luego. En vez de pensar en aumentar
Suitus, en ampliar las restricciones voluntarias o en promulgar
18484 subire el contenido nacional de los productos, jqué bueno
Sl e compitiéramos mejorando nuestra productividad me-
dlante ol control de calidad! ;Y si aplicdramos los principios de
cubitiol de calidad a nuestras escuelas, gobiernos y demds secto-
104 tlo servicios? ilmaginese cémo mejorarfa el nivel educativo y
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Mi encuentro

El control total de calidad al estilo japonés es una revoluciin
conceptual en la gerencia.

El CTC instituido en toda la empresa puede contribuir a
mejorar la salud y el cardcter de la misma.

El control de calidad cobra mayor importancia a medida
que progresa la industria y se eleva el nivel de la civilizacidn.

M;i deseo es que la economia japonesa quede firmemente es-

tablecida mediante el CC'y el CTC y mediante la capacidad

Japonesa para exportar productos buenos y de bajo costo a

todo el mundo. Entonces la economia japonesa se colocard
sobre una base mds firme. La tecnologia industrial japonesa
quedard bien establecida y el Japon estard en capacidad de
exportar tecnologia de manera continua. En cuanto a las
empresas, espero que puedan compartir sus utilidades con los
consumidores, empleados, accionistas y la sociedad en gene-
val. Espero que estas empresas se conviertan en instrumentos
para mejorar la calidad de vida no solamente de los japoneses
sino de todos los pueblos y que contribuyan de esta manera a
traer paz al mundo.
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I. MI INICIACION EN EL CONTROL
DE CALIDAD

Aunque pueda ser algo presuntuoso comenzar por escribir sobre
mi mismo, me parece que para aclarar el propésito de este libro
serfa apropiado explicar cémo me inicié en las actividades de
control de calidad (CC).

Al obtener mi grado de quimica aplicada en la Universidad
de Tokio en marzo de 1939, me vinculé a una empresa dedicada
ala licuefaccién del carbén, que era una de las prioridades nacio-
nales por aquella época, y adquiri experiencia en los campos de
disefio, construccién, operaciones e investigacién. Entre mayo
de 1939 y mayo de 1941 estuve comisionado como oficial técni-
co naval con responsabilidades en el 4rea de la pélvora, La Arma-
da fue un gran campo de entrenamiento para un joven oficial.
De los 24 meses de servicio, pasé 10 en capacitacién y entrena-
miento. Terminado esto, me pusieron a cargo de 600 trabajado-
res con érdenes de empezar a construir una fibrica en un lote de
100 hectdreas. Esto fue apenas a los dos afios de haberme gra-
duado. Los ocho afios que pasé en la industria y en la Armada me
prepararon para dedicarme mds tarde a las actividades de CC.

En 1947 regresé a la Universidad de Tokio. Pero cada vez
que hacia experimentos en mi laboratorio tenfa el problema de la
dispersion de los datos, que hacfa imposible alcanzar conclusio-
nes correctas. Por esta razén, empecé a estudiar métodos estadfs-
ticos en 1948.

En 1949 me enteré de que la Unién de Cientificos e Ingenie-
ros Japoneses (UCI]J) tenfa material sobre métodos estadisticos y
fui a verlos. Allf un sefior de nombre Kenichi Koyanagi, director
administrativo de la UCI]J, insistié en que no podrfa permitirme
el acceso a sus materiales si no me unfa al grupo de investigacién
en CC y me convertfa en uno de sus instructores. Mi respuesta
fue sencilla: “;Cémo puede ser Instructor un principiante?” Pero
el Sr. Koyanagi fue muy persuasivo: “No se preocupe; apenas
estamos comenzando”. De esta manera me vi obligado a vincu-
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litme  las actividades de CC. Pero una vez que empecé a estu-
iliur los métodos estadisticos y el CC, me sentf fascinado. No
habifa duda de que contribuirfan a la recuperacién econémica del
Japdn, Con esta idea en mente me convertf en estudioso serio
el CC.

LLos pasos que seguf y las razones que me guiaron fueron las
Mpiientes:

I, Los ingenieros que juzgan con base en sus datos experimen-
tales tienen que conocer los métodos estadisticos de memo-
ria. Creé un curso titulado “Cémo utilizar datos experimen-
tales” y lo hice obligatorio para el primer semestre del
tiltimo afio en la facultad de ingenierfa de la Universidad de
Tokio.

2. ElJapén no tiene abundancia de recursos naturales sino que
debe importatlos, junto con los alimentos, del exterior. Por
lo tanto, es necesario ampliar las exportaciones. La época de
los productos baratos y de mala calidad para la exportacién
se ha acabado. El Japén tiene que esforzarse por manufactu-
rar productos de alta calidad y bajo costo. Por esta razén, el
control de calidad y el control de calidad estadistico requie-
ren un médximo de cuidado.

3. Los ocho afios que pasé en el mundo no académico, después
de graduarme, me ensenaron que la industria y la sociedad
japonesas se comportaban de manera muy irracional. Em-
pecé a creer que estudiando el control de calidad y aplicdn-
dolo correctamente, se podria corregir este comportamien-
to irracional de la industria y de la sociedad. En otras
palabras, me parecié que la aplicacién del CC podrfa lograr
la revitalizacién de la industria y efectuar una revolucién
conceptual en la gerencia.

Asf fue como me inicié en el CC. He estado dedicado a este

vampo por mds de 30 afios, con resultados mds que satisfactorios.
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II. LA CONFERENCIA ANUAL DE
CONTROL DE CALIDAD

El primer premio Deming se otorgd en septiembre de 1951 en
Osaka. En esa ocasién se celebré una conferencia sobre control
de calidad y esta reunién vino a ser la primera Conferencia Anual
de CC reconocida en el Japén.

En 1952 fui director de la Sociedad Quimica del Japén.
Como las actividades de CC tenfan que ver con las actividades
de varias asociaciones académicas, hice un llamado a aquellas
asociaciones con el propdsito de que establecieran un comité eje-
cutivo para conferencias de CC y conjuntamente auspiciaran las
conferencias anuales de CC. Se le pidié a la Unién de Cientifi-
cos e Ingenieros Japoneses que se encargara de los aspectos prdc-
ticos. En noviembre de cada afio, simultdneamente con el otor-
gamiento de los premios Deming, se realiza una conferencia para
escuchar los informes de las industrias. Esto evolucioné hasta
convertirse en la actual Conferencia Anual de CC para Gerentes
y Estado Mayor. ‘

En 1962 se inauguré la Conferencia Anual de CC para Su-
pervisores y la Conferencia Anual de CC para el Consumidor. Al
afio siguiente comenzé la Conferencia Anual de CC para Altos
Gerentes. Ningiin pais del mundo tiene tantas conferencias di-
versas sobre el tema de CC como el Japén. El Japén también
tiene el honor de contar con el mayor niimero de informes sobre
ejemplos de aplicacién del CC. Creo que las deliberaciones y el
desarrollo mutuo originados en estas conferencias han sido fac-
tores clave para el progreso de las actividades de CC en el Japén.

III. EL MES DE LA CALIDAD Y
LA MARCA C (BANDERA C)

Para celebrar el décimo aniversario de la revista Control de Cali-
dad Estadistico, se inicié el movimiento llamado “el mes de la
calidad”. En un principio se hablé de llamarlo “el mes del con-
trol de calidad” pero luego se elimind el término “control”. Para
asegurar el éxito, el movimiento tendrfa que incluir a los consu-
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ildures, v parecfa que éstos se sentirfan ms dispuestos a partici-
il cumnio menos se hablara de “control”.

Al mismo tiempo, se tomé la decisién de disefiar un simbolo
¢ i bandera para el control de calidad. La Sra. Haruko
Mitsiaki (actualmente directora adminiscrativa de la Nikka
Lillien Publishing Company) se encargé del proyecto. El profe-
st Yojt Yamawaki, de la Universidad Nacional de Bellas Artes y
Miialen de Tokio, organizé un concurso entre sus alumnos y se
sienpleron varios disefios. El que fue aprobado fue el mismo di-
ol dde I Marca C actual pero su color era el azul de la bandera
il s Maciones Unidas. Habfa una sola dificultad: la tintura azul
ilestehifa. Era inaceptable que una bandera simbolo de la calidad
s destiniera y mostrara sefiales de vejez. Estudiamos el problema
y propusimos la solucién: udilizar el color rojo de la bandera
iiclonal japonesa. La industria de tinturas garantizaba la dura-
lilihad del colorante utilizado en la bandera nacional y con esto
wsepuirdbamos la calidad de la Bandera C.

Il Movimiento del Mes de la Calidad realiza muchas activi-
ihidles, superidas por el Comité del Mes de la Calidad. El comité
s encatga de escoger el tema y el lema para el mes, publica folle-
f08 y utganiza conferencias en diversos lugares. El aspecto précti-
i vartesponde a la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses
¢ ln Asociacion Japonesa de Normas. Son muchas las empresas
il participan en el movimiento. Izan la bandera de la calidad
i ¢l mes de noviembre y realizan diversas actividades impor-
faftes,

L idea del Mes de la Calidad tuvo su inspiracién en la “Se-
fiiia de la Seguridad” que se ha celebrado por mucho tiempo en
ol Japén. EI movimiento del Mes de la Calidad se basa en la
Inlelativa privada, y el Japén probablemente es el tnico pafs que
It mantenido un esfuerzo tan constante, como el que se efectiia

il afio en el mes de noviembre. La Repiiblica Popular de Chi-
it designé el mes de septiembre como su mes de la calidad, en
I8, Es el dnico otro pais que conozco que ha adoptado este
lﬁll"t'fptl).
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IV. DOS PUBLICACIONES: SQC Y FQC

Un grupo de personas iniciamos algunas actividades sobre con-
trol de calidad en 1949, Al afio siguiente, la Unién de Cientffi-
cos ¢ Ingenieros Japoneses (UCI]) publicé la revista Hinshitsu
Kanri (Statistical Quality Control o SQC). La publicacién difun-
dié informacién sobre el CCy el CTC (control total de calidad)
y promovié la idea de que empresas y trabajadores unieran sus
esfuerzos y se ayudaran mutuamente. A partir de 1962, se publi-
6 otra revista que llevé por titulo Gemba-t0-QC (Quality Con-
trol for the Foreman o FQC), auspiciada también por la UCIJ y
dirigida principalmente a los obreros y sus supervisores. De all{
surgieron diversas actividades de cfrculos de CC. La revista FQC
motivaba a los obreros a leer, intercambiar informacién y procu-
rar el desarrollo mutuo. Habiendo sido colaborador en ambas
revistas desde hace mucho tiempo, puedo sefialar con satisfac-
cién el hecho de que sin ellas el Japén no habrfa alcanzado el
éxito en el CC nien el CTC.

V. ACTIVIDADES DE LOS CIRCULOS DE CC

A comienzos de los afios 50 nuestros programas de capacitacién
para supervisores se llamaban “talleres de estudio de CC”. La
junta editorial de la revista FQC prefirié llamarlos actividades de
“cfrculos de CC”. Esto fue en abril de 1962. Desde entonces,
estas actividades se han difundido muy rdpidamente, no sélo a
las industrias secundarias sino también a las terciarias.

Los observadores extranjeros suelen cometer el error de pen-
sar que la industria japonesa debe su gran éxito a las actividades
de CC. Estas no son la razén sino #na de las razones del éxito. En
todo caso, del exterior han llegado grupos de gerentes, estudio-
sos, dirigentes laborales y funcionarios piblicos para estudiar las
actividades de CC en el Japén. Actualmente casi 50 paises reali-
zan actividades del tipo “circulo de CC”. Nunca lo creimos posi-
ble. El auge del CC se debe a los esfuerzos de muchas personas,
entre ellas los directores de las dos revistas mencionadas, los pre-
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silentes regionales de los circulos de CC, los secretarios ejecuti-
Vi v los secretarios regionales cuyo niimero pasa de 1 000, asf
¢umo las personas encargadas de CC en la Unién de Cientificos
¢ Ingenieros Japoneses.

lin una época pensé que las actividades de los circulos de CC
wiin posibles solamente en aquellos paises que venfan utilizando
i escritura con caracteres chinos y que contaban con la influen-
tln del budismo y del confucianismo. Pero hoy se habla del éxito
ubitenido en muchos paises, y esto me estd llevando a modificar
i1l concepto. Actualmente, mi opinion es la siguiente:

“Las actividades de circulos de CC, si son acordes con la na-
iiraleza humana, serdn aplicables en cualquier parte del mundo,
puies el hombre es hombre y hay un vinculo comin de humani-
lllld "-

lispero que estas actividades contribuyan a fomentar la paz y
s prosperidad en el mundo por mucho tiempo.

VI. LOS PREMIOS DEMING

1in 1950 el Dr. W. Edwards Deming vino de los Estados Unidos
y dicté una serie de excelentes conferencias sobre el control de
talidad. Las regalfas del libro basado en estas conferencias se en-
tiegaron a la Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses, que
lus utiliz6 para establecer los premios Deming. Estos incluyeron
¢l premio Deming (para un individuo) y el premio Deming de
Aplicacién. El primero se otorga en principio a un individuo o
individuos que hayan contribuido a la difusién y desarrollo-de
ieorfas relacionadas con el control de calidad estadistico. El pre-
inio de aplicacién tiene varias categorias, pero ¢s esencialmente
il premio otorgado a una empresa que se haya desempefiado

excepcionalmente en el campo de control de calidad estadistico
vii ese ejercicio. Cada afio, al subir el nivel del CCE y el CTC en
ol Japén, los beneficiarios del premio deben cumplir requisitos
mis altos.

Los premios citados son los mds importantes que se otorgan
en ¢l Japén en el campo del CCE y el CTC. Al insistir en el

T
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desempefio mdximo, los premios de aplicacién han dado origen
a cambios radicales en la organizacién de industrias que practi-
can el CCE y el CTC. Insto a las compafifas que hacen CCE y
CTC a que se inscriban ante el comité de premios y se sometan a
su examen a los cuatro o cinco afios de haber comenzado estas
actividades. Al hacerse examinar, sus actividades de CCE y CTC
progresardn aun mds. No todos los inscritos ganardn el premio,
pero la auditoria de CC que se efectiia dentro del proceso serd de
gran beneficio y contribuird al mejoramiento de la estructura
organizacional de la empresa.

Cuando la organizacién de una empresa se hace mis eficien-
te gracias al CCE y al CTC, y todo el mundo est4 satisfecho, el
premio parece caer de modo natural en las manos de la empresa.
He tenido que ver con estos premios desde su comienzo y la
experiencia ha sido invaluable.

VII. EL CC EN DIVERSAS INDUSTRIAS .

He tenido que ver con actividades de CC en diversas industrias.
En la universidad me gradué en quimica y he sido profesor de
disciplinas afines a la quimica. Pero mi experiencia con el CC ha
sido mucho mds amplia, pues incluye ademds de la industria
quimica, otras como minerfa, metalurgia, mdquinas, industria
eléctrica y electrénica, textiles, astilleros, alimentos y construc-
cién. Algunas de éstas se dedican a la produccién masiva de po-
cos articulos mientras que otras producen muchos articulos en
pequefia cantidad. Mds recientemente, he participado en activi-
dades de CC en los campos de las finanzas, distribucién, trans-
porte y servicios. Me parece obvio que las actividades de CC y
CTC son bdsicamente las mismas y que sus principios son apli-
cables a distintas industrias.

Escucho con frecuencia el siguiente comentario: “Mi empre-
sa se dedica a otro tipo de negocios, por lo cual es dificil empren-
der el CC o el CTC. No podemos hacerlo”. Mi respuesta sigue

siendo la misma: “En vez de pensar en las razones que le impiden
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hacer algo, ;por qué no tratar de descubrir lo que sf puede ha-
cer?”

“El CTC significa simplemente que hacemos lo que debe-
mos hacer”.

VIII. GRUPOS DE ESTUDIO
SOBRE MUESTREO

L base del CC son los datos. Tan pronto como empecé a traba-
Jar en este campo descubr{ que muchos datos carecfan de
confiabilidad, especialmente en las industrias qufmica y meta-
lirgica donde los métodos de muestreo, de divisién y de medi-
¢lén y andlisis eran inadecuados. No me parecié suficiente escri-
bir un libro sobre el buen muestreo estadistico sino que en 1952
fundé un Grupo de Estudio Sobre Muestreo para la Industria
Minera, con la ayuda de la UCIJ. El grupo se dividié en
suibgrupos segiin las siguientes categorfas: mineral de hierro,
metales no ferrosos, carbén, coque, mineral de sulfuro, metales
industriales e instrumentos de muestreo. Los hallazgos de los
subgrupos sefialaron el camino hacia la racionalizacién de los
métodos de muestreo, divisién, medicién y andlisis. Sobre esta
hase establecimos Normas Industriales Japonesas (NIJ) para
muchas industrias. Esta serie de normas vino a ser la base de las
normas desarrolladas para la Organizacién Internacional de
Normas (ISO), que contribuyeron a racionalizar el comercio in-
ternacional (ver siguiente seccién).

Cuando la contaminacién industrial se volvié problema de
tctualidad, se establecié dentro de la UCIJ un Grupo de Estudio
e Muestreo para la Proteccién del Medio Ambiente, en 1971.
liste aprovech la experiencia de otros grupos de estudio sobre
luestreo. Hoy tiene subgrupos sobre aire, agua y suelos, y con-
lintia estudiando estos temas con miras a elaborar métodos ra-
tlonales y cientificos para el muestreo, el an4lisis y la medicién.

El CC suele llamarse “gerencia por hechos y datos”. Tene-
os que abordarlo de manera cientifica. Debemos conocer la
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magnitud de los errores inevitables y aprovechar el conocimien-
to asf adquirido. Basado en la experiencia de estos grupos de es-
tudio, propongo otro principio:

s z : :

Si alguien nos muestra datos obtenidos mediante el empleo
de instrumentos de medicién y andlisis quimico, hay que des-
confiar de ellos”. (Nota: Aquf, como en otras partes, el autor
suele encerrar entre comillas las frases que desea destacar).

IX. MI VINCULACION CON LAS NIJ
Y CON LA ISO

Me vinculé con las NIJ y con la ISO en tres dreas:

Primero, incorporé en las NIJ los hallazgos del Grupo de
Estudio sobre Muestreo para la Industria Minera, uno por uno,
y siempre con miras a racionalizar los métodos de muestreo, di-
visién y andlisis.

Segundo, cooperé con diversos comités especiales de NIJ en
asuntos relacionados con el control de calidad.

Tercero, al aplicar el control de calidad en diversas industrias
me parecié obvio que las Normas Industriales Japonesas de ese
momento eran inadecuadas e imprecisas. En 1956 quienes nos
interesamos en este problema fundamos un Comité para Racio-
nalizacién de las Normas dentro de la Asociacién Japonesa de
Normas. Este se dedicé a estudiar las normas NIJ para cada pro-
ducto e incorporé sus hallazgos en una recomendacién titulada
“Sobre las Normas Industriales Japonesas”, que someti6 a Ichiro
Ishikawa, a la sazén (1961) presidente del Comité de Normas
Industriales Japonesas. Una de las conclusiones a que se llegé en
ese momento fue que “ni una sola de las normas NIJ era satisfac-
toria”. Como el andlisis de calidad era inadecuado, las normas
no indicaban las caracteristicas de calidad ni trataban correcta-
mente las caracterfsticas de sustitucién. Ademds, solfan fijar ni-
veles de calidad demasiado bajos para satisfacer los requisitos de
los consumidores. Desde entonces he defendido la posicién de
que “el control de calidad no se puede poner en prictica simple-
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iiente aplicando normas nacionales o internacionales. Estas nor-
iiis pueden tomarse en cuenta, pero mds alld de las mismas el
sontiol de calidad debe tener metas superiores: satisfacer los re-
{juilsitos de los consumidores y crear una calidad que los satis-
Ty,

)¢ esta manera me vinculé estrechamente con las activida-
ilé4 (jue se realizaban en materia de N1J. El Jap6n habia sido pafs
milenibio de la ISO desde 1952 pero yo no me vinculé sino en
1960, T'asta entonces, el Japén no habfa contribuido a las labo-
i04 ile los comités técnicos de la ISO y esta falla habia sido moti-
v dle crfticas. Nos parecié que habfa que hacer algo, y como
aputte al esfuerzo cooperativo del Japén con la ISO (Interna-
tlonal Standard Organization) escogimos nuestra labor en el gru-
js e estudio sobre muestreo mencionado antes. El Comité Téc-
filco Niimero 102 de la ISO, establecido en 1961, se ocupé de
lin problemas del mineral de hierro. El primer subcomité se ocu-
putha de muestreo. El Japén llegé a convertirse en secretario de
“atos comités y cumplié las tareas que se le encomendaron. Fue
iy satisfactorio el reconocimiento internacional dado a la la-
bt de estos comités. La supervivencia del Japén depende del
tumercio internacional, y el pafs es uno de los mds avanzados del
iiindo. Espero que el Japén esté mds dispuesto a convertirse en
secictarfa de la ISO o de la Comisién Electrotécnica Internacio-
il y que se tome nota de esto en los circulos académicos e in-
distrias afines.

En 1969 me afilié al capftulo japonés de la ISO y he sido su
presidente desde 1977. A partir de 1976 he asistido sin interrup-
116n a la Asamblea General y a las reuniones del consejo de la
IS0, En 1981 formé parte del comité ejecutivo de la ISO y aho-
i me valgo de mi deficiente inglés para luchar por la coopera-
¢lén internacional en el campo de la normalizacién.

También he participado en el Congreso de Normas del Arca
el Pacifico (CNAP). Puedo decir que he estado vinculado con
It normalizacién industrial internacional por muchos afios.
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X. CONTACTO CON PERSONAS
EN EL EXTERIOR

Mi contacto con personas del exterior en la época de la posgue-
rra comenzé con la visita del Dr. Deming en 1950, seguida de
una visita del Dr. Juran en 1954. Mi primer viaje fuera del pais
fue a los Estados Unidos en 1958, donde fui subdirigente de un
grupo de estudio sobre control de calidad auspiciado por el Cen-
tro de Productividad del Japén. (El director del grupo fue el Sr.
Noboru Yamaguchi, entonces director de manufactura de la
Toshiba.) Estuvimos en los Estados Unidos desde enero hasta
abril. Desde entonces he visitado mds de 30 paises, casi siempre
cumpliendo actividades relacionadas con el CC y la normaliza-
cién industrial, y generalmente en relacién con mis labores con
1a ISO.

En términos de CC, mi propésito al viajar al exterior fue
doble: primero, observar los puntos fuertes de la industria en
pafses extranjeros y adaptarlos para su aplicacién en el Japén y,
segundo, hacer que los extranjeros conocieran los puntos fuertes
de las actividades japonesas en materia de CC. Durante mi visita
a los Estados Unidos en 1958 con el Sr. Hajime Karatsu (ahora
director administrativo de la Matsushita Communications
Industry) pude ayudar a varias industrias norteamericanas me-
nos avanzadas. Desde 1956 me he dedicado activamente a pro-
mover los métodos japoneses de CC en paises extranjeros, mien-
tras dirijo las actividades de CC en mi pafs. Después de estas
experiencias he podido decir a las personas en el exterior que
pueden comprar los productos japoneses con confianza. Pienso
que de esta manera he contribuido indirectamente al esfuerzo
exportador de mi pais.

En los afios 70 recibi muchas solicitudes de diversos paises,
de los cuatro puntos cardinales, para que dictara seminarios so-
bre los métodos japoneses de CC. A pesar de mis dificultades
con el idioma, dicté conferencias y seminarios. En mayo de
1980, la NBC desarrollé un programa titulado “Si el Japén pue-
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il Jpor qué nosotros no?” que le explicaba al piiblico norteame-
s lis ventajas del CC japonés. Después de esto, los medios
e Lumunicacion japoneses empezaron a escribir mucho sobre el
L L Japonds. Este es un triste comentario sobre los medios de
Linnicacion japoneses, pues demuestra cudn atrasados estdn.
Lis personas enteradas en el mundo empezaron a reconocer las
Wentius de las actividades de circulos de CCy CTC en el Japén
huehn fines de la década del 60. Hoy recibimos en promedio una
Visitn semanal de grupos extranjeros que vienen a observar las
attividades de CC japonesas. Hay un auge enorme de los circu-
I e CC y del control de calidad en todo el pafs. He hecho
atdstad con muchas de las personas que nos visitan y también he
sprendido de ellas.

Clomo dije antes, fui miembro de la secretaria del subcomité
il¢ muestreo del mineral de hierro de la ISO. Como el comité era
liternacional, me parecié conveniente que sus reuniones se rea-
luran en distintos paises. Ademds del Japén, se ha reunido en la
lidia, la URSS, paises de Europa Occidental, los Estados Uni-
ilon, Canadd, Brasil, Australia y la Unién Surafricana. De esta
iiinera el subcomité ha ayudado a promover el entendimiento
Iiternacional.

A partir de 1970 se han realizado muchos seminarios sobre
tuntrol de calidad en el Japén. He dirigido muchos seminarios
il¢ vate tipo para beneficio de los paises en desarrollo. He visita-
il la Repuiblica Popular de China con frecuencia desde 1973 y
uhuita soy asesor de la Asociacién China para Control de Cali-
iul. También soy miembro honorario de entidades semejantes
vt Liran Bretafa, Filipinas y Argentina.

I"ara quienes nos dedicdbamos al control de calidad hace ya
iniehos afios, la creacién de una organizacién internacional de-
livucla al CC fue una mera muy deseable. En 1966 fui miembro
il 1in comité preparatorio para esa organizacién internacional.

I 1969 se realizé la primera Conferencia Internacional sobre
L untrol de Calidad en Tokio y se fundé la Academia Internacio-
il ara la Calidad. He sido funcionario de esta organizacién y
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he desempefiado varios cargos en ella. La AIC se retine cada tres
afios y la sede de sus conferencias va alternando entre el Japén,
los Estados Unidos y Europa, en ese orden.

Repasando mi vida dedicada al CC, expreso la siguiente es-
peranza y ruego: “Que el CC y las actividades de circulos de CC
se difundan por todo el mundo, que la calidad en todo el mundo
mejore, que se reduzcan los costos, que aumente la productivi-
dad, que se ahorren materias primas y energfa, que los pueblos
de todo el mundo sean felices y que el mundo tenga prosperidad
y paz’.

Después de la segunda guerra mundial se importaron al Ja-
pén muchas de las llamadas técnicas gerenciales. De éstas, sola-
mente el control de calidad se naturalizé plenamente hasta con-
vertirse en el gran éxito propio del Japén, y se transformé en un
“producto nuevo” que habfa de exportarse ampliamente a las
naciones del mundo.

Agradezco al lector por su paciencia al leer esta larga intro-
duccién sobre mi experiencia con el CC. Todo lo que diga en
adelante se basard en esa experiencia. Este es el motivo de esta
introduccidn, en la cual relacioné mi propia trayectoria.

s

s

Caracteristicas del control

de calidad japonés

—

Control de calidad es hacer lo que se debe hacer en todas
las industrias.

Ll control de calidad que no muestra resultados no es
control de calidad. Hagamos un CC que traiga tantas
(anancias a la empresa jque no sepamos qué hacer con
ellas!

Ll CC empieza con educacién y termina con educacién.

Para aplicar el CC tenemos que ofvecer educacion conti-

nuada para todos, desde el presidente hasta los obreros.
El CC aprovecha lo mejor de cada persona.
Cuando se aplica el CC, la falsedad desaparece de la

empresa.
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I. BREVE HISTORIA DEL CONTROL
DE CALIDAD TOTAL

El control de calidad moderno, o control de calidad estadistico
(CCE) como lo llamamos hoy, comenzé en los afios 30 con la
aplicacién industrial del cuadro de control ideado por el Dr. W.
A. Shewhart, de Bell Laboratories.

La segunda guerra mundial fue el catalizador que permitié
aplicar el cuadro de control a diversas industrias en los Estados
Unidos, cuando la simple reorganizacién de los sistemas produc-
tivos resulté inadecuada para cumplir las exigencias del estado
de guerra y semiguerra. Pero al utilizar el control de calidad, los
Estados Unidos pudieron producir articulos militares de bajo
costo y en gran cantidad. Las normas para tiempos de guerra que
se publicaron entonces se denominaron Normas Z-I.

Inglaterra también desarrollé el control de calidad muy
pronto. Habfa sido hogar de la estadistica moderna, cuya aplica-
cién se hizo evidente en la adopcién de las Normas Britdnicas
600 en 1935 basadas en el trabajo estadistico de E.S. Pearson.
Mis tarde se adopté la totalidad de las normas Z-1 norteameri-
canas como Normas Britdnicas 1008. Durante los afios de la gue-
rra, Inglaterra también formulé y aplicé otras normas.

La produccién norteamericana durante la guerra fue muy
satisfactoria en términos cuantitativos, cualitativos y econémi-
cos, debido en parte a la introduccién del control de calidad es-
tadistico, que también estimul los avances tecnoldgicos. Podria
llegar a especularse que la segunda guerra mundial la ganaron el
control de calidad y la utilizacién de la estadistica moderna.
Ciertos métodos estadisticos investigados y empleados por las
potencias aliadas resultaron tan eficaces que estuvieron clasifica-
dos como secretos militares hasta la derrota de la Alemania nazi.

El Japén se habia enterado de las primeras Normas Britdni-
cas 600 en la preguerra y las habfa traducido al japonés durante
la misma. Algunos académicos japoneses se dedicaron seriamen-
te al estudio de la estadistica moderna pero su trabajo se expresa-
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b e un lenguaje matemdtico dificil de entender y la estadistica
i loged una acogida popular.

i1 ¢l campo de la administracién el Japén también iba a la
S, pues utilizaba el llamado mérodo Taylor en ciertas dreas.
(Il método Taylor exigfa que los obreros siguieran especificacio-
i Hjadus por los especialistas y en esa época ese enfoque se con-
dileraba muy moderno.) El control de calidad dependia entera-
mente de la inspeccién, pero ésta no era cabal para todos los
puuilictos, En aquellos dias el Japén segufa compitiendo en cos-
10 v precios pero no en calidad. Segufa siendo la época de los
pioductos “baratos y malos”.

L& Introduccién del control de calidad estadistico

ieriotado en la segunda guerra mundial, el Japén quedé en rui-
i, Se habfan destruido prdcticamente todas sus industrias y el
jiils carecia de alimentos, vestuario y vivienda. El pueblo se aso-
iihin a la inanicidn.

Cuando las fuerzas de ocupacién norteamericanas desembar-
tutun en el Japon, tuvieron que afrontar de inmediato un obs-
Wil grande: las fallas frecuentes en el servicio telefénico. El
ilétono japonés no era un medio de comunicacién confiable. El
ptublema no se debfa tnicamente a la guerra que acababa de
ietiminar, sino que la calidad del equipo era desigual y deficiente.
Viendo estos defectos, las fuerzas norteamericanas ordenaron a
Iy industria japonesa de comunicaciones que empezara a aplicar
il control de calidad moderno. Ademds, tomaron medidas para
viliicar a la industria. Este fue el comienzo del control de calidad
“ibidistico en el Japén: mayo de 1946.

Dichas fuerzas de ocupacién impartieron sus ensefianzas a la
Iliistria japonesa transfiriendo el método norteamericano sin
fiiguna modificacién apropiada para el Japén. Esto creé algu-
ik problemas, pero los resultados fueron bastante prometedo-
14 ¥ ¢l método norteamericano prontamente se difundié mds
bt de la industria de las telecomunicaciones.
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La marca NIJ

Durante ese perfodo se establecié el sistema de normas naciona-
les. En 1945 se creé la Asociacién Japonesa de Normas, seguidi
del Comité de Normas Industriales Japonesas en 1946. La Ley
de Normalizacién Industrial se promulgé en 1949 y la Ley d¢
Normas Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo,
se instituyé el sistema de la marca NIJ con base en la Ley de
Normalizacién Industrial.

El sistema de la marca NIJ dispone que ciertas mercancfaj
pueden llevar la marca NIJ si son producidas por fébricas que s¢
cifien a las normas NIJ de control de calidad estadistico y garan:
tfa de calidad.

El sistema contribuy$ a introducir y difundir el control de
calidad estadistico en las industrias japonesas. Fue un sistemi
singular en que la participacién era estrictamente voluntaria y no
por orden del gobierno. Cualquier empresa podia pedir que s
inspeccionaran sus productos, o bien optar por no hacerlos ins
peccionar. Cuando pasaba la inspeccién, era libre de colocar ¢
no la marca NIJ. En los paises extranjeros el empleo de marcal
aprobadas suele ser obligatorio. En el Japén, afortunadamente,
no es asf. Estoy firmemente convencido de que la intervencié
oficial debe reducirse a un minimo excepto en las dreas que im
pliquen una amenaza directa a la vida y a la seguridad.

El Grupo de Investigacién en Control de Calidad

La Unién de Cientificos e Ingenieros Japoneses (UCIJ) es unj
entidad privada constituida por ingenieros y estudiosos, que s
formé en 1946. En 1949 la UCIJ establecié su Grupo de Inves
tigacién en Control de Calidad (GICC) con miembros proce
dentes de las universidades, las industrias y el gobierno. Su obj¢
tivo era efectuar investigaciones y difundir informacién sobre d
control de calidad. Los miembros buscaron una manera de ni
cionalizar las industrias japonesas a fin de exportar a ultramy
productos de calidad y elevar los niveles de vida del pueblo japa
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Ui P'ara lograrlo, se propusieron aplicar el control de calidad a
lus ndustrias japonesas.

Il Grupo de Investigacién en Control de Calidad realizé su
primer Curso Bésico de CC en septiembre de 1949. Se reunié
18 dlfuas al mes durante un afio, para un total de 36 dfas, con
Igenieros de las industrias como oyentes principales. (Cuando
W ilietd el segundo Curso Bésico de CC la duracién se modificé
4 40l dias mensuales durante un perfodo de seis meses. Hoy el
diiu bisico sigue siendo de seis meses pero las reuniones men-
siiles duran cinco dfas.) Cuando dictamos el primer curso bdsi-
11, utilizamos como textos las normas norteamericanas y britd-
IIES ue mencionamos antes, traducidas al japonés.

Después del primer curso comprendimos que la quimica, la
{I4ea y las matemiticas son universales y aplicables en cualquier
pite el mundo. Pero en el caso del control de calidad, como en
Wil I relacionado con “control”, entran en juego factores hu-
Hiiinn y sociales. Por buenos que sean los métodos norteameri-
iy britdnicos, no pueden importarse al Japén sin primero
muhificarlos. Era preciso, pues, crear un método japonés. A par-
1 el segundo curso, los miembros del GICC elaboraron sus
[Uian textos y evitaron las obras traducidas.

Il seminario del Dr. Deming

F 1950 la UCIJ realizé un seminario cuyo conferencista fue el
i W, Bdwards Deming de los Estados Unidos. Fue un semi-
Wit subire el control de calidad estadistico para gerentes e inge-
WL ¥ s duracién fue de ocho dfas. Los temas del seminario
ek

I Cdmo mejorar la calidad mediante el Ciclo de Planear, Ha-
e, Verificar, Actuar (PHVA, o Ciclo Deming, relacionado
ton disefio, produccién, ventas, encuestas y redisefio).

! L importancia de captar la dispersién en las estadisticas.

1 Contiol de procesos mediante el empleo de cuadros de con-
(ol y cémo aplicarlos.
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Las conferencias fueron claras y directas, y beneficiaron no
sélo a los auspiciadores sino a todos los oyentes. Hubo un semi-
nario especial de un dfa para presidentes y altos gerentes de em-
presas en Hakone, con el propésito de hacerles comprender la
importancia del control de calidad en sus empresas.

El Dr. Deming, experto reconocido en el campo del mues-
treo, es la persona que introdujo el control de calidad en el Ja-
pén. También es un buen amigo del Japén y conocedor del pafs.
Después de su primera visita volvié en 1951 y 1952. Desde en-
tonces ha visitado al Japén con frecuencia y ha seguido educan-
do al publico y a la industria en materia de control de calidad.

Demasiado énfasis en el control de calidad
estadistico

En los afios 50 se puso de moda en las fibricas japonesas el con-
trol de calidad moderno o control de calidad estadistico, con una
amplia difusion de los métodos estadisticos, v.g. cuadros de con-
trol e inspeccién por muestreo. Mas en la prictica esto dio ori-
gen a varios problemas.

1. Losempleados experimentados, que siempre habfan confia-
do en su experiencia y su sentido comiin, se quejaban de
que no podian emplear los métodos estadisticos. Sostenfan,
frecuentemente con emocién, que tales métodos eran inti-
tiles.

2. Para manejar una planta, la empresa tenfa que fijar normas
en cuanto a niveles de tecnologfa, trabajo e inspeccién. Es-
tas no existfan. Aunque alguien intentara fijar normas, los
demds se quejaban de que “hay demasiados factores por
considerar y es sencillamente imposible ponerlos todos so-
bre papel como normas técnicas”, o bien: “podemos admi-
nistrar la fibrica sin esas normas”.

3. Parasuaplicacién, el control de calidad requerfa datos, pero
éstos eran muy escasos.

4. Los métodos de muestreo y divisién no se empleaban co-
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rrectamente en la recopilacién de datos. Por tanto, aunque
hubiera datos, éstos rara vez eran ttiles.

5. A veces se instalaban dispositivos de medicién y registrado-
ras automdticas para recopilar datos. En algunos casos los
obreros pensaban que los dispositivos estaban allf para con-
trolar su trabajo y los destrufan.

Estos problemas eran los mismos que las fébricas japonesas
ya habfan tenido antes de la segunda guerra mundial. Pero la
luila también estaba de parte de quienes querfamos promover el
vontrol de calidad moderno. Esta experiencia nos enseiié lo si-
julente:

I. Escierto que los métodos estadisticos son eficaces, pero ha-
bfamos exagerado su importancia. Como resultado, las per-
sonas temfan el control de calidad o lo rechazaban como
algo demasiado dificil. Habfamos exagerado el aspecto de
educacién ddndole a la gente métodos complejos donde, en
esa etapa, habrian bastado otros m4s sencillos.

2. La normalizacién progresé en cuanto a normas sobre pro-
ductos y materias primas, normas técnicas y normas labora-
les, pero segufa siendo pro forma. Creamos especificaciones
y reglas pero rara vez las aplicdbamos. Muchos opinaban
que la normalizacién consistia en valerse de reglamentos
para atar a la gente.

3. El control de calidad segufa siendo un movimiento de los
ingenieros y obreros en las plantas. La gerencia alta y media
no mostraba mayor interés. Muchos pensaban, errénea-
mente, que los movimientos de control de calidad resulta-
rfan costosos para las empresas. En aquella época decfamos:
“:Quién le pondri trailla al gato gordo (la alta gerencia)?”
Quienes perteneciamos al Grupo de Investigacién en Con-
trol de Calidad tratamos de convencer a los altos gerentes
de que se unieran a nosotros, pero estos esfuerzos tuvieron
escaso éxito visible, quizd debido a nuestra relativa ju-
ventud.
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La visita del Dr. J. M. Juran

Era obvio que necesitdbamos ayuda. Afortunadamente, el Dr. ].
M. Juran respondié a la invitacién de la UCIJ y vino al Japén
por primera vez en 1954. Dicté seminarios para gerentes altos y
medios, explicindoles las funciones que les correspondfan en la
promocién del CC,

Los gerentes japoneses habfan demostrado escasa compren-
sién e interés cuando los jovenes miembros del Grupo de Inves-
tigacidn en Control de Calidad les habfan explicado el CC. Pero
el Dr. Juran, con su fama mundial, fue mds convincente.

La visita del Dr. Juran marcé una transicién en las activida-
des de control de calidad en el Japén: Si antes se habfan ocupado
principalmente de la tecnologfa en la planta, ahora se convirtie-
ron en una inquietud global de toda la gerencia. El control de
calidad estadistico impulsado principalmente por ingenieros tie-
ne un limite. La visita del Dr. Juran creé un ambiente en que se
reconocié el CC como un instrumento de la gerencia. Asi se
abrieron las puertas para el establecimiento del control total de
calidad tal como lo conocemos hoy.

Importancia de la garantia de calidad

€n pl‘OdllCtDS nuevos

Durante las etapas de desarrollo de productos nuevos, es preciso
cefiirse estrictamente a la garantfa de calidad. El momento en
que comprendimos esto marcé un cambio importante y sugirié
nuevas orientaciones para nuestra accion hacia finales de los afios
50.

El control de calidad o garantia de calidad se inicié con Ia

idea de hacer hincapié en la inspeccién. Para no despachar pro-
ductos defectuosos, la inspeccién tiene que ser bien hecha (ésta
sigue siendo la préctica predominante en los Estados Unidos y
Europa Occidental). Mas poco después de introducir el control
de calidad al Japén en la posguerra, abandonamos este enfoque,
Si se producen articulos defectuosos en diversas etapas del proce:
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s labiril, no bastard la inspeccién estricta para eliminarlos. Si en
0 e neudir, a la inspeccién dejamos de producir articulos de-
I8tuosos desde el comienzo, en otras palabras, si controlarnos
I8 factores del proceso que ocasionan productos defectuosos,
shuttaremos mucho dinero que de otra manera se gastarfa en
Wspeceion, ;Es sabio comprar gran cantidad de remedios para la
Jitipe cuando se es propenso a ese mal? La prevencién mds acer-
(ki e fortalecer el cuerpo para que sea menos susceptible.

IHubiendo comprendido que éste era el enfoque correcto,
shugamos, en los afios de la posguerra, por una garantfa de cali-
il gue hiciera hincapié en el control del proceso de fabricacién.
18816 siguid siendo nuestro concepto esencial, pero tltimamente
i ha parecido que es inadecuado, ya que las normas de calidad
W tlevan constantemente de acuerdo con las expectativas cre-
vientes del consumidor,

I'or mucho que se esfuerce la divisién de manufactura, serd
Wiposible resolver los problemas de contabilidad, seguridad y
siunomfa del producto si el disefio es defectuoso o los materiales
sl mediocres. Para resolver estos problemas es indispensable
tintrolar todos los procesos relacionados con el desarrollo, pla-
illicacion y disefio de nuevos productos. Se necesita, pues, un
{iigrama de control de calidad cuya aplicacién sea més amplia
i en el pasado. Este tema se tratard en detalle en el capitulo 4.

Necesidad de la participacién total

i aplicar desde el comienzo la garantia de calidad en la etapa
i desarrollo de un producto nuevo, serd preciso que todas las
di¥isiones de la empresa y todos sus empleados participen en el
runtrol de calidad.

Cuando el control de calidad sélo hace hincapié en la inspec-
{Ii, linicamente interviene una divisién, bien sea la divisién de
Ispeccion o la divisién de control de calidad, y ésta se limita a
Willicar en la puerta de salida para impedir que salgan productos
lectuosos. Sin embargo, si el programa de control de calidad
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hace hincapié en el proceso de fabricacién, la participacién se
hace extensiva a las l{neas de ensamblaje, a los subcontratistas y a
las divisiones de compras, ingenierfa de productos y mercadeo.
En una aplicacién mds avanzada del control de calidad, que vie-
ne a ser la tercera fase, todo lo anterior se torna insuficiente. La
participacién ya tiene que ser a escala de toda la empresa. Esto
significa que quienes intervienen en planificacién, disefio e in-
vestigacién de nuevos productos, asi como quienes estdn en la
divisién de fabricacién y en las divisiones de contabilidad, perso-
nal y relaciones laborales, tienen que participar, sin excepcién.

En esta tercera fase, la divisién de mercadeo cumple un papel
significativo porque es la “ventana” a través de la cual se escu-
chan las opiniones de los consumidores. Estas opiniones deben
incorporarse desde el comienzo, en las etapas de planificacién
del producto, para que éste responda a las verdaderas necesida-
des de los consumidores. De esto hablaremos en mds detalle des-
pués.

La garantfa de calidad tiene que llegar a esta tercera fase de
desarrollo, que es la aplicacién de la garantfa de calidad desde las
primeras etapas del desarrollo de un producto. Al mismo tiem-
po, el control de calidad ha acogido el concepto de la participa-
cién total por parte de todas las divisiones y sus empleados. La
convergencia de estas dos tendencias ha dado origen al control
de calidad en toda la empresa, la caracterfstica mds importante
del CC japonés hoy.

Nacimiento del circulo de CC

En la fabricacién de productos de alta calidad con garantia plena
de calidad, no hay que olvidar el papel de los trabajadores. Los
trabajadores son los que producen, y si ellos y sus supervisores no
lo hacen bien, el CC no podr4 progresar.

En este sentido, la educacién de los trabajadores en materia
de CC es sumamente importante, si bien en los afios 50 esa edu-
cacién se consideraba pricticamente imposible.
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Mo era dificil educar a los ingenieros y empleados directivos
imedliante seminarios y conferencias, pero resultaba imposible
anejur al gran nimero de supervisores y dirigentes de grupo.
Adleinds, éstos estaban dispersos por todo el pafs. No era ficil
sipezar a educarlos.

Resolvimos el problema utilizando los medios de comunica-
i masiva; en 1956 empezamos un curso de CC por corres-
jiindencia para supervisores, valiéndonos de la Radiodifusora
luponesa de Onda Corta. En 1957 la Radiodifusora Japonesa
SIS empezd a difundir nuestros programas dentro de su pro-
Jiimacion educativa. El programa fue bien recibido por el pi-
Ilico y se vendieron 110 000 ejemplares del texto, mucho mds
ile Lo previsto por la NHK. Después de este éxito, en 1960 la
UEI] publicé una monografia tituladas Texton Quality Control
fur the Foreman (A y B), que sigue vendiéndose muy bien.

[Dentro de la celebracién de su décimo aniversario, la revista
\wtistical Quality Control public tres ediciones especiales en
#ii#0 de 1960: una para supervisores, una para consumidores y
i para maestros de secundaria, la primera de las cuales tuvo
ppecial acogida.

Iin noviembre de 1961 la revista Statistical Quality Control
{iblicé un suplemento especial para supervisores en el lugar de
ttubajo y pidié una sesién de deliberaciones abiertas (zadankai)
L0l participacién de los supervisores de varias industrias. En una
i estas reuniones, recomendaron undnimemente que publica-
I0s una nueva revista para responder a sus necesidades. Asi
Hato una titalada Gemba-t0-CC (Quality Control for the Fore-
it 0 FQC), cuya primera edicién salié a la luz en abril de 1962.

Al publicar esta revista sostuvimos que las actividades de
L untrol de calidad debfan efectuarse bajo el nombre del circulo
e €C, por dos motivos.

I'rimero, la mayorfa de los supervisores no estaban acostum-
litielos a estudiar. Aunque credramos una revista para ellos, no
{Siilnmos ninguna garantfa de que la leyeran. Si pudiéramos lo-
Jllr que estudiaran por su propia cuenta, al menos estarfan mo-
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tivados para ayudarse y estimularse mutuamente. La solucién era
formar grupos que leyeran la revista de manera rotatoria, asegu-
rando la continuidad. (Quienes no conocen las actividades de
CC piensan que estos grupos son organizados principalmente
para mejorar las condiciones de trabajo. Esto es un error. Los
grupos se organizan con el fin de estudiar; y estudian para no
repetir errores.)

Segundo, la lectura sola no le harfa mucho bien al CC. Todo
lo estudiado debfa ponerse en prictica en el lugar de trabajo de
cada persona. Los métodos estadisticos que las personas apren-
derfan estudiando la revista tendrfan que aplicarse en la situa-
cién laboral. Habfa que estimular a las personas para que resol-
vieran los problemas surgidos en el lugar de trabajo, tanto por su
cuenta como con ayuda de otros. Por esta razén, eran mucho
mds aconsejables las actividades de grupo.

En aquella época hicimos hincapié en lo siguiente:

1. Elvoluntarismo. Los circulos han de crearse voluntariamen-
te, no por érdenes superiores. Comenzar las actividades de
los circulos con aquellas personas que deseen participar.

2. Autodesarrollo. Los miembros del circulo deben estar dis-
puestos a estudiar.

3. Desarrollo mutuo. Los miembros del circulo deben aspirar
a ampliar sus horizontes y a cooperar con otros circulos.

4. Alalarga, participacién total. Los circulos deben fijar como
meta final la participacién plena de todos los empleados del

lugar.

A fin de abrir nuevas oportunidades para el desarrollo mu-
tuo, se organizé en 1962 la Conferencia Anual de CC para Su-
pervisores, y al afio siguiente se formé la Conferencia de Circu-
los de CC.

El comienzo no fue ficil. Las actividades de CC no tenfan
gran acogida.

En abril de 1965, tres afios después del impulso inicial, sola-
mente se habfan registrado con nosotros 3 700 grupos que prac-
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deabian actividades de CC. La insistencia en cuanto al cardcter
wilitario del esfuerzo, obviamente habfa sido un obsticulo en
s aentido,

Ietiospectivamente, sin embargo, el progreso logrado de esta
et fue conveniente. Para que el movimiento perdure es ne-
{iitlo evitar la obligatoriedad y hacer hincapié en el volun-
Wismio, A la larga, es preferible el progreso gradual que los fraca-
b tesultantes cuando el movimiento obedece a érdenes
ipetiores. A veces la ruta mds lenta es la que lleva al éxito. En mi
Japii experiencia, la demora inicial fue seguida por un torrente
i weeptacion. Cuando algunos circulos de CC mostraron sefia-
I8 dle gran éxito, las empresas que no los tenfan se apresuraron a
tiltirlos, He observado el mismo fenémeno en los Estados Uni-
iy Furopa Occidental donde he ayudado a varias empresas a
stablecer circulos de CC.

II. LA EXPERIENCIA JAPONESA VS.
LA EXPERIENCIA OCCIDENTAL

iy muchas diferencias encre las actividades de CC en el Japén
¢ I realizadas en los Estados Unidos y Europa Occidental. Esto
4 ilebe en parte a las caracterfsticas socioculturales de cada na-
i, Las actividades de CC no pueden desarrollarse dentro de
1 viclo sociocultural, sino que se realizan dentro del marco de
illversas sociedades y culturas,

Quisiera consignar algunas reflexiones sobre tales diferen-
£l Son catorce puntos en total, que espero sean ttiles para una
Iejur comprensién de las actividades de CC en el Japén.

I, 'rofesionalismo

I Loy Estados Unidos y Europa Occidental se hace mucho hin-
pie en el profesionalismo y la especializacién. Por tanto, los

Wiintos de CC llegan a convertirse en campo exclusivo de los
pecialistas. Cuando surgen dudas acerca del CC, las personas
{|lie pertenecen a otras divisiones no reaccionan. Se limitan a
Ieinltir estos asuntos a los especialistas en CC.
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En los paises occidentales, cuando un especialista en CC se
vincula a una empresa, pasa directamente a la divisién de CC.
Con el tiempo se convierte en jefe de una subseccién, de una
seccién y luego de la divisién de CC. Este sistema es bueno para
producir especialistas, pero desde el punto de vista de la empresa
en general es mds probable que forme personas de visién limi-
tada.

Para bien o para mal, el Japén hace escaso hincapié en el
profesionalismo. Cuando un ingeniero se vincula a la empresa
empieza a rotar entre las distintas divisiones, como disefio, ma-
nufacturas y CC. A veces algunos ingenieros pasan a la divisién
de mercadeo. El sistema no crea profesionales de la mds alta com-
petencia, pero me parece que el profesionalismo es un legado del
antiguo sistema de los gremios, que ha pasado a mejor vida. La
gente tiene capacidades muy grandes y el profesionalismo no
suele reconocerlas.

Las asociaciones académicas y otras también tienen una or-
ganizaci6n diferente en el Japén. Por ejemplo, la Sociedad Nor-
teamericana para el Control de Calidad es una entidad que pro-
tege los intereses de los especialistas y profesionales del CC. En
el Japén las asociaciones académicas existen principalmente con

fines académicos.

2. El Japén es una sociedad vertical

Se ha dicho que el Japén es una sociedad vertical con una fortisi-
ma relacién entre los de arriba y los de abajo. Empero, propor-
cionalmente con esta fuerza existe una debilidad en la relacién
horizontal. En las organizaciones comerciales japonesas, las divi-
siones que participan directamente en las actividades comercia-
les, v.g. manufactura, disefio, mercadeo y compras, suelen set
fuertes, pero las divisiones administrativas como la de CC son
relativamente débiles. Los empleados acostumbrados a escuchar
a sus jefes de divisién y seccién pueden poner ofdos sordos a las

sugerencias hechas por el estado mayor.
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' el Japén, si una divisién de mercadeo desea emprender
Wk propias actividades de CC, la manera de hacerlo no consiste
Shmandarle especialistas. Las actividades solamente tendrn éxi-
W ak el jefe de la division estd dispuesto a estudiar el CC ¥ poner-
I8 prictica personalmente.

). Los sindicatos laborales

I loy Estados Unidos y Europa los sindicatos laborales tienen
Wit Brganizacién funcional. Por ejemplo, un astillero en Inglate-
I tlene 45 sindicatos, v.g. el sindicato de soldadores y el de
plameros. Si el sindicato de soldadores hace huelga, puede dete-
Wit operacién de todo el astillero aunque los 44 sindicatos
Ifitintes no estén en huelga. En un caso extremo, una huelga no
miturizada por el sindicato puede obligar al astillero a cerrar. A
il modo de ver, este sistema también es un legado del antiguo
Mileing gremial, y es sencillamente arcaico.

lin el Japén, la mayorfa de los sindicatos abarcan toda la
slipresa. En las industrias japonesas los trabajadores hébiles re-
tiben capacitacién en diversas especialidades y se forman em-
ploudos multifuncionales. Esto es imposible en los Estados Uni-

s y Europa, donde los sindicatos funcionales son demasiado
fertes,

1, Bl método Taylor y el ausentismo

Fidletick W. Taylor es considerado como el padre de la admi-
Itnicion cientffica y su método sigue empledndose en los Esta-
ik Unidos, Europa Occidental y la Unién Soviética, El método
Fuplor es el de la administracién por especialistas. Sugiere que
Wk Bipecialistas e ingenieros formulen normas técnicas y labora-
I ¥ que los trabajadores se limiten a seguir las Srdenes y las
Hitinas que se les han fijado.

Il método probablemente fue viable hace 50 afos pero cier-
Hliente no es aplicable al Japén de la actualidad. Hace 50 afios
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los ingenieros eran escasos y la mayorfa de los trabajadores ha:
bfan terminado apenas sus estudios primarios o bien eran analfa
betas sin educacién primaria. En tales circunstancias, el método
Taylor probablemente serfa eficaz. En el mundo de hoy, con tra
bajadores educados y conscientes, no se puede imponer este mé
todo. El método Taylor no reconoce las capacidades ocultas d¢
los empleados. Hace caso omiso del factor humano y trata a lof
empleados como mdquinas. No es extrafio que esto cause resen:
timientos y que los empleados demuestren escaso interés por su
trabajo.

En los Estados Unidos y Europa Occidental, muchas perso:
nas trabajan para vivir. Trabajan por obligacién, y el ausentism¢
es desenfrenado. En algunas fébricas puede ser hasta del 15 6 20
por ciento. Los trabajadores tienen dos dfas libres a la semani
pero en algunos casos el ausentismo de los lunes y viernes alcanzi
el 25 6 40 por ciento. Esto significa que casi la mitad de loj
trabajadores laboran solamente cuatro dfas a la semana. “¢Pol
qué trabaja usted solamente cuatro dfas?” le pregunté a algn
empleado. Su respuesta fue: “Bueno, porque si sélo trabajo tra
dfas el dinero no alcanza”.

Si a las personas se les trata como méquinas, el trabajo pierds
todo interés y deja de ser una fuente de satisfacciones. En tal
condiciones, no es posible esperar productos de buena calidad)
confiabilidad. El indice de ausentismo y la rotacién de personi
son medidas que sirven para determinar las fuerzas y debilidadd
del estilo gerencial y el dnimo de los empleados en cualquid

empresa.

5. Elitismo y diferencias de clases

En Europa, especialmente en Inglaterra y Francia, hay cierta di
ferencia de clase notoria en los graduados de determinadas unl
versidades y que constituye casi una discriminacién contra ly
menos afortunados. En una fibrica francesa pregunté: “;Qui
porcentaje de sus supervisores llegan a ser jefes de divisién o di
seccién?” Los jefes de divisién y seccién vacilaron y no respoll
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At Bl gerente me respondié en una palabra: “Ninguno”, I
Friniedn los jefes de seccién y divisién constituyen una raza dils
sonie e los supervisores.

1tn uctitud ha tenido un efecto inconveniente sobire lus un
Ui posesiones coloniales europeas. Estando en Indonesis,
At colonia de Holanda, me reuni con los presidentes il
S japonesas que habfan tenido éxito allf. Dijeron e i
sulitiataban a los graduados de la Universidad de Yalcarta, 1o
Hluﬁlﬂt‘ln.\' de aquclla universidad pretcndi’an, sin DAL EX |
HElili, convertirse en gerentes inmediatamente y no les gustali
pisiielinse las manos. El elitismo hacfa de ellos malos emploadion
L8 Bipresas japonesas preferfan contratar a los egresadon de o
tuielin téenicas y capacitarlos, y éstos solfan convertirse en mejo
{44 IWenicos e ingenieros.

I ¢l Japén de la posguerra el nimero de graduados ha
ieibido tanto que el elitismo parece estar desaparcciendo, | s
s excepciones pueden ser los graduados de la faculiad
detechio de la Universidad de Tokio. En términos generales, |
teilincia es conveniente; el elitismo es algo parecido al mdtadi
Faylor,

f, Il sistema de pagos

41 s Estados Unidos y Europa Occidental el sistema de pugpon
& lasi en los méritos. Es un sistema que paga mds a quicnes s
s elicientes, sin tener en cuenta la edad. Ultimamente, ol |u
{it i estado introduciendo el elemento del mérito en su slute
L] lll’ [agos, pero la anrigl‘.icdad y la jcral'qllf:l si;',lll'll |\||'-ln||||
Wil Pienso que el régimen de pagos segiin los mériton u
Jslilien con el argumento de que el dinero hace que la genis
talife,

Sl viimos a motivar a la gente con dinero tnicamente, i
Sinilerd con quienes no deriven satisfaccion de su trabujol
Ll demostré antes, si les subimos el sueldo tal vez acudin a
salijur s6lo tres o cuatro dfas a la semana. Este fendmeno o
dsinible no solamente en los Estados Unidos y Furopn Ol
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dental, donde la base salarial es alta, sino también en los pafses
en desarrollo. Me han dicho que en la India, si los sueldos suben
un poquito, el ausentismo aumenta. Casi todas las naciones dd
mundo estdn interesadas en el cambio de actitudes hacia el tra
bajo, y por esto prestan mucha atencién al Japén.

El sistema de antigiiedad y jerarquia tiene sus problemas,
naturalmente. Al prolongarse la duracién de la vida, cobra im:
portancia el problema de los empleados de edad avanzada y no s¢
puede resolver simplemente prolongando la edad de jubilacién
porque esto crea mds problemas. Sea como fuere, me parece ui
error pensar que el dnico estimulo para el trabajo sea el dinero.

La alegrfa, el deseo y el placer tienen diversas dimensiones, §
si pretendemos cambiar las actitudes de la gente hacia el trabajo
debemos entender estos impulsos humanos bésicos. No soy es:
pecialista en el tema, y dejaré las soluciones en manos de los es
pecialistas. Pero sf deseo hacer un breve andlisis al respecto.

A. Los deseos monetarios y la felicidad que los acompafia satis
facen las siguientes necesidades bdsicas:

= Las condiciones minimas para sobrevivir.

e La bisqueda perenne de riqueza.

¢ Lasatisfaccién material (por ejemplo el deseo de comprar uil
automévil),

Estas son condiciones bdsicas y aun necesarias para la vida en
sociedad, pero no satisfacen del todo. En cierto sentido, re
presentan deseos bajos de la m4s fnfima descripcién, que no
pueden dar plena satisfaccién y felicidad. La situacién actual
del mundo pone claramente de manifiesto su insuficiencia
Pero hay alternativas:

La satisfaccién de un trabajo bien hecho. Esto incluye lo si

guiente:

» El gozo de completar un proyecto o alcanzar una mera.
¢ El gozo de escalar una montafia simplemente porque estd allf
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L lelicidad que viene de cooperar con otros y recibir su re-
Lulocimiento,

I hombre no puede vivir solo. El individuo vive como un
st auclal, como miembro de un grupo, de una familia, de un
pliculo de CC, de una empresa, de una ciudad y de una na-
iin, Asf resulta importantisimo que el individuo reciba re-
tuhocimiento por parte de la sociedad. En términos mds
Luncretos signiﬁca:

*  Que los demds lo reconozcan.

*  Que se pueda trabajar con otros en grupo (v.g. en un cfrculo
ile CC) e interactuar con otros con amistad y amor.

# Ser miembro respetado de una buena nacién, una buena in-
dustria, un buen lugar de trabajo, etc.

1) 1l gozo de la superacién personal, que incluye:

* Sentir la satisfaccién de poder emplear las propias capacida-
tes al mdximo y de crecer como persona.

* l'ener confianza en s{ mismo y realizarse a si mismo.

¢ Utilizar la propia mente, trabajar por voluntad propia y con-
tribuir de esta manera a la sociedad.

)¢ los mencionados factores, me parece que B, Cy D repre-
shtin lielmente los deseos del hombre y sus requisitos para ser
Iells. Nuestra tarea es aprovecharlos y tratar a la gente como tal.
4 1o dejamos imponer la idea de que las necesidades econémi-
16 son las mds importantes, estaremos perjudicando al indivi-
i, i la sociedad, a la nacién y al mundo entero.

%, El indice de rotacién de empleados, los
despidos y el empleo vitalicio

I los Estados Unidos y Europa Occidental el {ndice de cambio
i tticidn de empleados es muy alto. Hace algunos afios visité
Aistialia y encontré que en cierta acerfa el indice de cambio en
I8 seeeidn de altos hornos era del 100 por ciento. Cuando habla-
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mos de un cambio del 100 por ciento, no significa que los 100
trabajadores de una seccién se remplacen todos en un afio. Hay
algunos que renunciardn dentro de un mes o dos. Un indice del
100 por ciento significa que en el lapso de un afio 100 personas
serdn contratadas y dejardn sus puestos. Si el indice es tan grande
en secciones como la de altos hornos, que requiere experiencia,
;cémo serd en otras dreas? En una situacién laboral asf resulta
imposible que haya eficiencia y calidad.

La modalidad de contratacién en el Japén es familiar y en
muchos casos vitalicia. Si la fdbrica es bien manejada, los em-
pleados rara vez se van a otra. (En ventas y en empresas de tama-
fio pequefio y mediano, el indice de cambio es bastante alto, lo
cual crea problemas.) Las empresas japonesas hacen hincapié en
la educacién y la capacitacién, especialmente educacién en CC,
Si los empleados son bien educados y capacitados, esto beneficia
inmensamente tanto al individuo como a la empresa. Segin en-
tiendo, en los Estados Unidos y Europa Occidental es muy difi-
cil realizar la educacién y capacitacién que ofrecen las empresas
japonesas.

A comienzos del decenio de 1960 algunos gerentes occiden-
tales con visién moderna empezaron a estudiar el sistema de con-
tratacién vitalicia con miras a introducir algunas de sus caracte-
risticas en sus propias empresas para estabilizar la fuerza laboral.
Recuerdo una conversacién que tuve con el presidente de una
empresa norteamericana hace unos diez afios. “Tenemos cierto
ndmero de personas, que representan el x por ciento de los em-
pleados y que han estado con nosotros mds de 30 afios; ademis,
hay un buen nimero de empleados que han estado mds de 20
afios y otro buen niimero que ha estado mds de 10 afios”. Se
mostraba orgulloso de que sus empleados se sintieran a gusto en
la empresa y de que se quedaran allf largo tiempo gracias a la
buena administracién de la misma.

El empleo vitalicio es un buen sistema siempre y cuando no
produzca empleados que digan: “No tengo mds alternativas; por
€so me aguanto esta empresa’. A veces seria conveniente que al-

CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD JAPONES 35

s cambiaran de empleo diciendo: “No puedo quedarme en
Sili sinpresa con la presidencia y la administracién que tenemos.
M eocupa el futuro de la compaiifa. Ella no nos permite ha-
00 I mejor que podemos”. Me gusta ver personas con valor,
Livicclones e independencia. No podemos permitir que el sis-
i e empleo vitalicio se convierta en un sistema fomentador
Al tinlormismo y la adulacién.

Ien manejado, un verdadero sistema de empleo vitalicio
jisile ser conveniente desde el punto de vista del humanismo, la
democracia y la gerencia.

i, Diferencias de escritura: el kanji

I taracteres chinos empleados en la escritura japonesa y llama-
il bunji constituyen el sistema de escritura més dificil del mun-
i B kanji es jeroglifico e ideogrifico. Es muy dificil memori-
it toddos los caracteres. Basta ver a los extranjeros estudiando
[4jinds para comprender la dificultad del kanji. Las naciones
iie emplean la escritura kanji tienen que esforzarse mds, y los
|llwh|ns del Japén, Taiwdn, Corea del Sur y la China, asi como
I8 thinos en el exterior, demuestran un gran interés por la edu-
Haeian, Los idiomas japonés y coreano emplean simbolos fonéti-
1k Junto con los kanji, lo cual produce unos sistemas de escritu-
{4 iy singulares y (a mi modo de ver) los mejores. El lenguaje
o hace uso exclusivo del £anji, lo cual resulta inconveniente
i Yees,

Cuando se iniciaron en el Japén las actividades de los circu-
I8 lle CC, yo pensaba que se limitarfan a este pafs. Si se exten-
Ml pafses extranjeros, yo crefa que los tnicos sitios donde
tlilifan éxito serfan los que emplean la escritura kanji. Tal era
il upinién porque me interesaba la relacién entre la educacién y

It dliligencia de los trabajadores, factor que tiene influencia di-
il iobre el éxito de los circulos de CC. Pero dltimamente he
Hsgiilo a la conclusion de que el éxito en este campo no se limi-
1id 1 las naciones que emplean escritura kanji.
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9. Naciones homogéneas, naciones multirraciales
y trabajadores extranjeros

El Japén es una nacién que tiene una sola raza y un idioma. No
hay ningiin pafs del mundo que tenga una sola raza en una po-
blacién superior a los 100 millones. Por ejemplo, los Estados
Unidos estdn compuestos por muchos grupos étnicos, incluso
personas que no hablan inglés. En Europa la mayoria de las na-
ciones estdn formadas por una sola raza pero tienen muchos tra-
bajadores extranjeros en sus fibricas. Alguna vez visité una plan-
ta alemana de maquinaria eléctrica y en la cartelera de anuncios
vi representados ocho idiomas. La fébrica contrataba obreros de
por lo menos siete paises extranjeros. Al fijar las normas de tra-
bajo, resultaba necesario emplear un sistema de comunicacién
que no se basaba en la palabra hablada, Era una situacién dificil

Siendo una nacién de una sola raza y con una poblacién de
mids de 100 millones, el Japén puede tener un buen mercado
nacional. En su produccién industrial cuenta con diversas venta-
jas sobre otras naciones. (Taiwdn también tiene una sola raz
pero su poblacién es de apenas 17 millones y su mercado nacio-
nal es demasiado pequefio.)

10. La educacién

El pueblo japonés tiene mucho interés por la educacion y esto sc
puede deber en parte al empleo de la escritura kanji. A finales dcl
periodo Tokugawa (1 603- 1867) se ensefiaban las tres materias
bésicas (escritura, lectura y aritmética) en las escuelas de los tem
plos dispersas por todo el pafs. El amor por la educacién mani
festado asi, habfa de convertirse en la base del sistema educativ
moderno introducido después de la Restauracién Meiji (1868),
En la posguerra, los padres japoneses apoyaron fuertemente los
esfuerzos académicos de sus hijos. Los exdmenes de admisién 4
las universidades solfan llamarse “guerras de examen”, lo cuil
demuestra la seriedad del propésito que los animaba.
Ultimamente, los pafses en desarrollo estdn manifestando

-
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Wi por la educacién, Muchos pafses tienen entre seis y nueve
st ile educacién obligatoria. Empero, mis observaciones per-
Sutales me indican que la educacién obligatoria no es sinénimo
Wi ulto (ndice de escolaridad. En algunos paises, atin con edu-
Sl obligatoria, la escolaridad alcanza apenas entre el 30 y el
Uit elento, pues un buen porcentaje de los nifios no terminan
J8 sitidios. Y esta escolaridad no aumentard mientras los pa-
iy i sociedad no entiendan claramente la importancia de la
slieacion,

111 el caso del Japén, la educacién es obligatoria hasta el no-
Wi grado, pero el mimero de nifios que pasan del nivel de es-
el media a escuela secundaria y de la escuela secundaria a la
uitiversidad, es muy alto. Por tanto, las personas que 'mgresan en
tlmercado laboral saben leer y escribir y tienen buenas aptitudes
iiitemidticas. En el Japén esto se da por sentado, pero no es una
siiielén comin en el mundo. Por esta razén, ha sido mucho
s lieil para nuestro pafs capacitar a los empleados en los mé-
tilin estadisticos y el CC.

L educacién en CC dentro de las industrias empieza a ex-
tetillerse a los pafses occidentales, pero habrd dificultades mien-
1144 wsos paises no mejoren su nivel educativo general.

1. La religién

Iy 1eligion tiene mucho que ver con la aplicacién del CC. El
tilitlanismo sigue siendo la religidn principal de las naciones
iitidentales mientras que en los paises en desarrollo predomi-
1l las religiones islimica e hindd. En el Japén las ensefianzas
il confucianismo y del budismo todavia ejercen una fuerte in-
Hencia. El confucianismo se divide en dos ramas, una represen-
tuli por Mencius, quien afirmaba que el hombre es bueno por
{liitaleza, y la otra representada por Hsuntzu, quien afirmaba
s ¢l hombre es malo por naturaleza. He estudiado el con-
Hitlinismo desde varios dngulos y pienso que cualquier persona,
il educacién, puede ser buena segiin la mejor tradicién de

Mencius.
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Las ensefianzas bésicas del cristianismo parecen decir que ¢
hombre es malo por naturaleza. (V. T. El traductor estd en des:
acuerdo con esta afirmacién. Ver Introduccién del Traductor.)
Esta ensefianza ha arrojado una sombra sobre la filosofia
gerencial de las naciones occidentales. Sugiere que no se puede
confiar en la gente, por ejemplo en los empleados de la divisién
de manufactura. Por tanto, las divisiones de inspeccién y control
de calidad deben estar dotadas de mayor independencia y poder,
Sin este poder para observar e inspeccionar, no puede haber ga-
rantfa de calidad. Esta actitud es una clara manifestacién de que
el hombre es malo por naturaleza. En algunas fébricas norteame:
ricanas el nimero de inspectores equivale al 15 por ciento del
niimero de obreros. En el Japén esta cifra alcanza apenas el uno
por ciento en aquellas fibricas donde el control de calidad estd
bien avanzado. La diferencia es enorme.

B4sicamente, si todo se produce sin defectos no hay necesi:
dad de inspectores. Los defectos crean la necesidad de una ins-
peccién. La inspeccién en si no carece de importancia, pero en ¢l
Japén la efectuamos de otra manera. Damos la mejor educacion
en CC a los obreros en la divisién de manufactura, lo cual les
permite controlar el proceso de produccién para lograr un 100
por ciento de productos libres de defectos. Este método se basi
en la suposicién de que el hombre es bueno por naturaleza. L
educacién en CC para la divisién de manufactura debe realizarse
con cuidado. Los obreros mismos hacen la inspeccién, y la divi
sién de manufactura debe encargarse de su propia garantfa d¢
calidad.

Analizaremos este tema en el capftulo sobre garantfa de cali
dad. Los inspectores no son realmente necesarios. El exceso de¢
inspectores en una fébrica reduce la productividad y eleva los
costos. :

12. Relaciones con los subcontratistas

Hace 24 6 25 afios mds de la mitad de los subcontratistas japone
ses estaban dentro de la categorfa de empresas medianas y peque
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148 S tecnologfa y operaciones estaban en mal estado. Empero,
1 umipia de materiales por parte de las empresas se acercaba, en
pmedio, al 70 por ciento de los costos de fabricacién. Esta
pilitien predominaba especialmente dentro de las industrias de
disaimblaje.

81 lan piezas compradas resultaban defectuosas, la fdbrica no
Iﬂll eluborar buenos productos por mucho que se esforzaran
i tinpleados de ensamblaje. Sabiendo esto, instituimos la edu-
st en CC entre los subcontratistas a finales de los afios 50.
I unihidn quisimos convertir a estos subcontratistas en especia-
I8 o su propio campo. Hoy los automéviles y la electrénica
IAplienn se consideran los mejores del mundo, y esto se debe en
jutte i ln excelencia de los proveedores de piezas.

I’ cambio, las empresas de los pafses occidentales pretenden
pishucir todas sus piezas en la propia fabrica. En los Estados
Uiiidos, las empresas piden a los subcontratistas el 50 por ciento
¢ lin piezas que necesitan. Por ejemplo, la Ford Motor
! Uinpany mantiene su propia acerfa dotada de alto horno. Su
piudiuccion de acero es pequefia y no le permite a la empresa
iuntener buenos ingenieros. El resultado es que su tecnologfa
wilie. La Ford no puede competir con las acerfas japonesas que
Henen muchos ingenieros y exportan hacia todo el mundo. En
Wiminos de calidad y costos, sencillamente no hay competencia.
I8l #e vio claramente cuando la divisién de acero de la Ford
sl n las acerfas japonesas en busca de cooperacién técnica.

Iuce afios, visité una fébrica china donde el gerente de plan-
14 e snludé con el orgulloso anuncio: “Mi empresa es una fi-
il totalmente integrada”. No entendi el significado de la
‘ajesién “fibrica totalmente integrada” y le indagué. Me res-
ity “Elaboramos dentro de la fibrica todas las piezas que
Hiemltamos”. Me quedé asombrado. En la Reptblica Popular
s hina el control es muy estricto por parte de los gobiernos
Iiules y central. A pesar del control (o tal vez a causa del mis-
1, i adquisicién de materias primas y piezas era dificil. Esta
uﬂl scr una razén para querer ser autosuficientes. Quizd esta-

piensando en la posibilidad de una guerra. Pero no parecfa
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sensato que una fibrica construyera su propia fundicién con ca-
pacidad de 30 6 50 toneladas. El volumen de produccién era tan
pequefio que jamds operarfa eficientemente. Tampoco podrii
reunir buenos técnicos e ingenieros. Una mejor solucién habria
sido construir fébricas especializadas y planear su crecimiento.

En el verano de 1978 me reunf con miembros de la Comi-
si6n de Planificacién Central y de la Comisién Econémica Na-
cional de la Repiiblica Popular de China. Este fue el consejo que
les di: “Entiendo que la China es un pafs muy grande que aiin
carece de medios adecuados de transporte. También tienen que
tener en cuenta un posible ataque enemigo. Por tanto, el plan
que voy a recomendar quizd no pueda aplicarse a escala nacional,
Pero sugiero que establezcan fabricantes especializados en su
propios campos al menos en cada provincia. De lo contrario, no
podremos mejorar la calidad ni aumentar la productividad”,
Ahora me informan que la China estd promoviendo la “especia
lizacién y cooperacién”.

13. Democratizacién del capital

En los pafses occidentales persiste un viejo estilo de capitalisma
en que un pufiado de capitalistas son duefios de cada empresi
como sus accionistas mayoritarios. En estos casos, los duefios
pueden manejar la empresa directamente. Pero en afios recien
tes, han acostumbrado contratar gerentes de fuera. En el Japdu
ya no se encuentran gerentes-duefios de las grandes empresas,
Después de la guerra se disolvieron los zaibatsu (conglomera
dos), con lo cual se democratizé el capital. (Entre las empresas
medianas y pequefias sigue habiendo gerentes-duefios.)

En Occidente, los duefios contratan al gerente de la empresi
y esperan que logre utilidades a corto plazo. Se espera que d
presidente obtenga utilidades rdpidas y se vigila su desempeii
periédicamente. Si éste no estd a la altura de lo previsto, el presi

dente pierde su puesto. Desde el punto de vista del presidente,

siempre existe el peligro de verse en la calle si las utilidades de
caen un poco. Ademids, la Comisién de Valores exige publicar
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balitien peneral cada tres meses y esto acentia el afdn de lucro a
b |||ar.u. Ll efecto sobre el gerente es hacerlo demasiado sen-
silile o lan ucilidades presentes. No estd en condiciones de hacer
BN i low problemas de largo plazo. La guerra comercial entre
il jlpdu y los Estados Unidos en el campo de los automéviles,
WEeiio el decaimiento de las acerfas en los Estados Unidos se
Rl en dltima instancia a esta incapacidad para resolver pro-
Wi de largo plazo.

10 economfa crecié en los afios de la posguerra gracias a la
dsiineratizacion del capital. Asf, las empresas pudieron adoptar
[pectivas de largo plazo y operar sobre el principio de la cali-
il ke todo. Si no se tiene una perspectiva a largo plazo, las
Wilidlides inmediatas y los costos se convierten en la preocupa-
HAI mero uno. Los gerentes de las grandes industrias japo-
W utidn relativamente libres de esta inquietud y pueden
iiligarse a sus responsabilidades sociales, incluyendo las respon-
sibiliddadles para con sus empleados y sus familias, el consumidor
¢ I8 Wieidn en general. Mientras tanto, los gerentes capitalistas al
sl antiguo en el Occidente solamente demuestran interés por
S Wlimos y sus propias familias (aunque en el Japén algunos
Jeienies, generalmente de firmas pequefias y medianas, mani-
Hestui iina tendencia andloga.)

I este sentido, la disolucién de los zaibatsu en la posguerra,
Wlin dle las fuerzas de ocupacién norteamericanas, beneficié al
I ereando un nuevo capitalismo democritico y trayéndole
Al lapon el liberalismo y la distribucién equitativa del ingreso
e 10 aleja de la curva de Pareto). Asf contribuyé al desarrollo
Siidimico japonés, que ha perdurado hasta hoy.

Alginos miembros impacientes de la alta gerencia desean
{pliar a sus gerentes de fibrica y divisién al primer indicio de
i il desempefio. Esto es desaconsejable. Los gerentes de plan-
il lu division de mercadeo no deben evaluarse hasta cumpli-
WU 114 afios en el cargo. De lo contrario, se convierten en perso-
W lopes interesadas tinicamente en las utilidades a corto
Pl Ay de las empresas cuyos gerentes se olvidan de la racio-
iillgneton de equipos a largo plazo!
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14. El papel del gobierno: control no, estimulo s

Los burécratas del mundo entero viven enamorados del contral
La tendencia es peor en los paises comunistas donde los alta
funcionarios rara vez salen de sus cargos. El Japén no solament
est4 libre de tales problemas sino que en general los burécraty
del Ministerio de Industria y Comercio Internacional han teni
do un buen desempefio. Mi propia opinién es que el gobiern
debe brindar estimulo al sector privado pero nunca controlarly
La humanidad no recibe el debido respeto en aquellos paise
donde la norma es controlar o en los paises en desarrollo dondi
el nacionalismo o el fascismo dominan al pueblo. En esos paisq
la gente tiene que comprar productos inferiores a precios altoy
lo cual causa perjuicios.

Desde 1960 el Japén entré en la era de la liberalizacién co
mercial. En 1962 se fijé un plan a largo plazo cuya meta e
liberalizar el 88 por ciento del comercio. Algunos ejecutivos des
aprobaron el plan, pero quienes nos ocupdbamos del control di
calidad apoyamos decididamente la liberalizacion. No habfa qu
temer la liberalizacién siempre y cuando el Japén siguiera pro
duciendo articulos de alta calidad y bajo costo. Lo tomama
como un reto. Nos ideamos el lema de “liberalizacién del comei
cio mediante el control de calidad” y promocionamos las activi
dades de CC. Las compafifas entraron en una fase de contr
total de calidad con participacién de todos. Competfan libre |
ardorosamente (y a veces excesivamente) entre ellas; de esi
modo alcanzaron un nivel de competitividad internacional. Ej
cambio, la agricultura japonesa sigui6 el camino del proteccio
nismo y dejé de ser competitiva. Por eso comemos la carne y ¢
arroz mds caros del mundo. La industria financiera también ¢
cogié la via del proteccionismo, supuestamente para proteger il
pueblo. El resultado ha sido una demora en la racionalizacién,

Los términos comtinmente aceptados para describir las acil
vidades econdémicas son: capitalismo, comunismo y socialismg
Yo prefiero citar dos categorias: economifa libre y economia col
trolada.

CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE CALIDAD JAPONES 43

o bneldentes

P whota he hablado de las diferencias entre el Japén y el

Sllsie. Quiero dar algunos ejemplos de las diferencias de

PR Ion que hay, citando dos casos de mi experiencia per-
1)

101 Junio de 1973 participé, junto con un grupo de supervi-
S i ina conferencia anual en Belgrado, Yugoslavia, auspi-
Sl por ln Organizacién Europea de Control de Calidad. Ter-
Wil mi intervencién, un francés me interpelé diciendo:
'lllllplll‘n de escuchar la conferencia del Dr. Ishikawa, entiendo
Pl i el Japon tuvo tanto éxito con el CC. El éxito del Japén
A8 de la segunda guerra mundial viene a ser un buen mode-
e los pafses en desarrollo podrfan seguir. Le ruego darnos
Ill.lllum Cunsejos para esos pafses”.

Jiede haber una mayor falta de informacién? El Japén no
i puls en desarrollo. Es el pafs que construyé el buque de
puetin Yamato y los bombarderos Cero durante la segunda gue-
14 mundial. Desafortunadamente, muchos europeos siguen
piindo que el Japén es un pais en desarrollo habitado por
penite de piel amarilla”. Me senti herido por el tono de la pre-
g, pero di la siguiente respuesta:

“Iin respuesta a la pregunta, quisiera sefialar dos realizacio-
s algnificativas del pueblo japonés. Son la educacién y la libre
Sumipetencia. Aun antes de la Restauracién Meiji (1868) habfa
i slstema amplio de educacién para el pueblo impartida en las
“obielis de los templos. Esta fue la base sobre la cual el pueblo
Wil pudo desarrollar su sistema de educacién obligatoria. Ter-
iittinda la segunda guerra mundial, la educacién obligatoria se
piulingo a nueve afios. Los miembros de la familia brindan
o ipoyo a los nifios escolares. Mds del 99 por ciento de los
o terminan la escuela media y mds del 90 por ciento de los
Wliiinos de la misma edad terminan la escuela secundaria. El
puehilo tiene un buen nivel educativo, y esto facilita la tarea de
alitir a los empleados. Las industrias japonesas han tenido éxi-
W putue han podido brindar educacién eficaz y entusiasta en el
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campo del CC para todos los empleados, incluyendo los altos
gerentes y los obreros de linea.

Ahora, en cuanto a la libre competencia, permitame sefialal
que el Japén ha promovido la liberalizacién comercial desd
1960. Las industrias japonesas estdn expuestas a la competencii
mds ardua que se puedan imaginar, tanto en el pais como en d
extranjero. Para salir adelante, todos los empleados, desde el pre
sidente hacia abajo, han aprendido a trabajar unidos dando tods
lo que tienen. En comparacién, muchos pafses en desarrollo li
mitan su comercio en aras del nacionalismo. Si persisten en esto,
no podrén esperar ni calidad ni costos bajos. Cuando voy a lof
pafses en desarrollo a ensefiar, les digo a los funcionarios del go
bierno que es preciso liberalizar su comercio paso a paso”.

Quisiera relatar un caso similar. El afio: junio de 1981. Il
lugar: Parfs, en otra Conferencia Europea sobre Control de Cali
dad. El Dr. Juran hizo una presentacién especial tituladi
“;Cudndo 4lcanzard el Occidente al Japén?”

Esto es lo que dijo el Dr. Juran:

“El Japén ha hecho bien su educacién en CC. Pero se nece
sitaron diez afios para que esta educacién mostrara sus resulta
dos, para que la calidad mejorara y para que la productivida(
aumentara. Por mucho que las naciones occidentales procuren
hacer educacién en CCC, es posible que no le den alcance al Japd
hasta la década de 1990, puesto que se requieren diez afios par
que la educacién en CC produzca sus efectos”.

III. CARACTERISTICAS DEL CONTROL
DE CALIDAD JAPONES

Al promover las actividades de CC, nos dimos cuenta de las dife
rencias ya descritas entre el Japén y los paises occidentales. Mc
diante ese trabajo pude identificar ciertas caracteristicas del con
trol de calidad japonés que describiré en esta seccién.

Después de la guerra se introdujeron al Japén muchos méto
dos de control, pero ninguno comparable con el control de call
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Al e cuanto a su capacidad para arraigarse firmemente, para
Aplisarse en su totalidad y para alcanzar el éxito y luego reexpor-
Wi il Occidente. Aprovechando al méximo las caracterfsticas
Sl vantrol de calidad japonés, los productos de ese pafs alcanza-
it s mayor calidad del mundo y se exportaron a todo el globo.

i diciembre de 1967 el séptimo Simposio sobre Control de
L alldad determing que las seis caracteristicas siguientes eran las
:rll distingufan el control de calidad japonés respecto del occi-

il

Control de calidad en toda la empresa; participacién de to-
dos los miembros de la organizacién.
4 Educacién y capacitacién en control de calidad.
1. Actividades de circulos de CC.
Auditorfa de CC (premio de Aplicacién Deming y auditorfa
presidencial).
% Utilizacién de mérodos estad(sticos.
6. Actividades de promocién del control de calidad a escala
nacional,

Iistas son las seis caractersticas del control de calidad japo-
W Tienen ventajas y desventajas, y lo que procuramos es acen-
It lus primeras y eliminar las dltimas.

I’ otros capitulos trataremos en detalle de los puntos 1, 3, 4
¥ %) uqquf hablaremos de los otros dos.

Biliicacion y capacitacién en control de calidad

i epetido muchas veces que “el control de calidad empieza
i itlucacién y termina con educacién”. Para promover el CC
Ul participacién de todos, hay que dar educacién en CC a to-
4 los empleados desde el presidente hasta los obreros de linca.
IO es una revolucién conceptual en la gerencia; por tanto,
W) ijie cambiar los procesos de raciocinio de todos los emplea-
My Para lograrlo, es preciso repetir la educacién unay otra vez”.
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Ningiin pafs ha promovido la educacién en CC con tant
diligencia como el Japén. Cierto especialista que vino de Sueci
para estudiar ¢l CC japonés en 1967 no pudo ocultar su asom:
bro: “Estoy profundamente impresionado viendo el entusiasma
que reina en la industria por la educacién de los empleados. En
el Japén ustedes tienen el sistema del empleo vitalicio. Cuanto
mds capaciten a sus empleados mds se benefician ellos y la em:
presa. En Suecia tenemos un alto indice de rotacién de emplea
dos. Los capacitamos y luego se van a otras empresas. Jamds po
dremos promover la educacién como lo hacen los japoneses”
Estas palabras siguen grabadas en mi mente.

A. Educacién en CC para cada nivel.

En el Japén hay programas educativos muy detallados pan
cada nivel en la empresa; esto incluye los niveles de presidente y
directores, directores administrativos, jefes de divisién y seccidn,
ingenieros, supervisores, promotores de circulos de CC, dirigen
tes y miembros de circulos de CC y obreros de linea, ademas d¢
cursos especiales para las divisiones de mercadeo y compras. Es
tos programas fueron organizados inicialmente por la Unién d
Cientificos e Ingenieros Japoneses. En el Occidente, hay educa
cién en CC para ingenieros, pero rara vez para otros empleados,

por ejemplo obreros de linea.

B. Educacién a largo plazo.

En el Occidente, la educacién en CC normalmente dura de
cinco a diez dias. Esto es insuficiente. El Curso Bdsico de C(
disefiado por la UCI] y que sirve de modelo para los cursos japo
neses, dura seis meses, con reuniones cinco dfas al mes. Los par
ticipantes estudian una semana y luego regresan al sitio de traba
jo donde aplican lo aprendido durante tres semanas. Los datoi
que deben utilizar en su estudio estdn en el mismo lugar de i
bajo. Luego regresan a la siguiente sesién del curso de instruc
cién, armados con los resultados de sus tres semanas de préctic)
En otras palabras, el curso de la UCI] es una repeticién continui
de estudio y préctica. Hay un instructor especial asignado pari
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lwmr lecciones individualizadas, aunque los participantes
S penas dos o tres. Esta clase de ensefianza no sélo ayuda a
iﬂ-ﬂl'ilr.'hmnrcs sino al instructor, quien puede comprender lo

Wil sucediendo en distintas industrias gracias a este contac-
W Al fin y al cabo, la mejor manera de aprender es ensefiando.
il leﬂn ha continuado este tipo de educacién por mds de 30
W Los conocimientos asi adquiridos son profundos y sirven
i [ontalecer continuamente la base de las actividades de CC
wl Jupan,

U lducacion y capacitacion dentro de la empresa.

L uctividades antes descritas son realizadas por organiza-
Hliien especializadas y no siempre responden a las necesidades
e i industria o empresa. Una empresa puede escoger, pues,
Wi ptupio programa. Las hay que desarrollan sus propios textos y
Jptimas de educacién y capacitacién para todos sus emplea-
i,

1), La educacidon debe continuarse indefinidamente.

L educacién en CC se ha impartido en el Japén desde 1949
Ui itertupcién. Afio tras afio se agregan cursos al esfuerzo edu-
AV total. Cada persona envejece un afio y cada afio ingresan
Wevos empleados en la organizacién. Es preciso continuar el
sliiizo educativo para que responda a las necesidades de la or-
pahlsacion y sus empleados.

I La educacion formal: menos de la tercera parte del
esfuerzo educativo total.

I educacién no termina al reunir a los empleados para dar-
I Instruccion formal. En el mejor de los casos, tal instruccién
IHisienta sélo una pequefia porcién de su educacién total. Es
ipunsabilidad del jefe ensefiar a los subalternos en el trabajo
W0 Ademds, tiene que aprender a delegar autoridad. Lo que
I Witesponde es dar las pautas generales y luego permitir que
Iy subalternos trabajen voluntariamente. Esta es la manera

S0 la gente se supera.
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He utilizado reiteradamente la expresién “educacién y capi
citacién”. En el Occidente este concepto se denomina “capaciti
cién industrial” y deja de lado el aspecto de educacién. En ¢
Occidente se hace ms hincapié en el elemento de capacitacién
que es desarrollar las destrezas de los empleados en aquellas actl
vidades que le convienen a la empresa. Yo pienso que lo que la
empleados necesitan es educacién. Tenemos que lograr qui
piensen y luego cambien sus maneras de pensar.

Organizaciones nacionales que promueven

el control de calidad

El Grupo de Investigacién en CC, el Comité del Mes de la Cali
dad, el Comité para la Conferencia Nacional sobre Control di
Calidad, la Sede de Cfrculos de CC y los capitulos regionales di
circulos de CC son algunas de las entidades privadas que pro
mueven las actividades de control de calidad. Estas y otras enl
dades similares han sido la fuerza impulsora del desarrollo d
CC en el Japén de la posguerra.

El Comité del Mes de la Calidad se organizé en 1960 comi
una iniciativa privada. Escogié el mes de noviembre como el Mg
de la Calidad para cada afio. En ese mes se cumplen actividadd
relacionadas con el CC a escala nacional a fin de promoverlo |
de informar al piiblico. Hoy las actividades principales desario
lladas en este mes incluyen la Conferencia Anual de CC pai
Consumidores, la Conferencia Anual de CC para la Alta Gerell
cia, la Conferencia Anual de CC para el Gerente y Estado Mi
yor, la Conferencia Anual de CC para Supervisores y la Conle
rencia de Circulos de CC para todo el Japén. Al final deli
Conferencia Anual de CC para la Alta Gerencia se otorgan |
premios Deming, en Tokio. También se dictan conferenciyl
ptiblicas en diferentes locales en las principales ciudades de li
diversas regiones.

Las actividades son coordinadas por el Comité del Mes deli
Calidad y sus gastos se pagan con lo producido por los textu
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sl (seis @ diez publicaciones) preparados cada afio

oL b late comité también se encarga de establecer la
e Culiddad y de elaborar la Bandera de la Calidad.

4 £ Wi y otros pafses estdn adoptando el Mes de la Cali-
“.—-’ﬂu ol Japén sigue siendo el tdnico que tiene tan amplia
S e wtvidudes, Lo mds impresionante del esfuerzo japonés
SR 0 tesquibere ni un centavo de dineros oficiales y que la
H-Mlﬂwh'm on lus actividades del Mes de la Calidad es estricta-
St valuntarin. Sobre esta base se han cumplido actividades
SHpties por mids de 20 afios. Esto causa admiracién entre
A visitan el Japén.

44 Weunion Nacional de Normalizacién se establecié en
LI S0 celebra cada afio alrededor del 14 de octubre, Dia In-
il de la Normalizacién, para difundir y promover el
Sl e calidad y la normalizacién industrial en el Japén.

B ol Japdn los meses de octubre y noviembre han sido de-
Al como Meses de la Promocién de la Normalizacién In-
Al noviembre es el Mes de la Calidad. Combinamos la
sailisacion industrial con el CC y promovemos los dos al
S Hempo,

I8 iiuchas normas nacionales que se establezcan, si la pro-
Al o cumple las normas de calidad, éstas seran indriles.
0 I8 puilies en desarrollo algunos funcionarios oficiales piensan
A i mejorar la calidad de todos los productos basta fijar una
S0 e Bormas nacionales. Esto es un error. Sobre el papel, las
SOl acionales pueden verse muy buenas pero carecen de sig-
Wi, s necesario que los obreros fabriquen productos acor-
A s normas de calidad y que lo hagan aplicando activida-
A €0, pues de lo contrario las normas nacionales serdn
Wpsihles de alcanzar. Las claves del éxito japonés han radicado
o sl Bublecimiento simultdneo de la normalizacién industrial
o 148 Histimas nacionales junto con el control de calidad, y la pro-
Wi simultdnea de estas actividades.

B0 Corea del Sur y la China la situacién es diferente. En

julies, el gobierno es el que promueve el control total de
¥ las actividades de circulos de CC. Hay en el mundo
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muchas asociaciones de control de calidad privadas, pero tampo-
co funcionan como en el Japén. Por ejemplo, la Sociedad Norte:
americana para el Control de Calidad es una asociacién profesio-
nal que se ocupa ante todo de promover la posicién y los ingresos
de los especialistas en CC asf como su capacitacién. Los asuntoy
de interés nacional, v.g. la calidad de los productos norteameri
canos, no han recibido un tratamiento adecuado en ésta ni en
otras entidades. En los Estados Unidos las actividades de CC son
promovidas por especialistas con miras a sus propios honorario
por concepto de asesorfa. Los Estados Unidos no pueden emulaj
el tipo de servicios prestados por los capitulos regionales y la Sed¢
de Circulos de CC en el Japén, cuyo personal visita a las empre
sas llevando su propio almuerzo.

Las actividades de CC en el exterior son o bien auspiciadas
por los gobiernos, o bien con orientacién comercial. No pueds
prever el futuro de tales actividades. ;Durardn? Estas incégnita
estdn adn por responderse.

I : .
' carfruro 111

LLa esencia del

control de calidad

I primer paso en el CC es conocer los requisitos de los
Luntimidores.

v paso en el CC es saber qué comprardn los consumi-

it
Noae pucde definir la calidad sin saber el costo.
Piever los posibles defectos y reclamos.

Bwar siempre en tomar las medidas apropiadas. El con-
Wl e calidad sin accién es siempre palabreria.

Fliontrol de calidad llega a su estado ideal cuando ya no
Iuiere vigilancia (inspeccidn).
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I ;QUE ES EL CONTROL DE CALIDAD?

El control de calidad japonés es una revolucién en el pensamiei
to de la gerencia. Representa un nuevo concepto de la gerencil

Las Normas Industriales Japonesas (NIJ) definen asf el coi
trol de calidad:

“Un sistema de métodos de produccién que econémicamei
te genera bienes o servicios de calidad, acordes con los requisiti
de los consumidores. El control de calidad moderno utiliza m¢
todos estadfsticos y suele llamarse control de calidad estadisi!
co’”.

Mi propia definicién es la siguiente:

“Practicar el control de calidad es desarrollar, disefiar, mani
facturar y mantener un producto de calidad que sea el ms ec
némico, el mds ttil y siempre satisfactorio para el consumidor’

Para alcanzar esta meta, es preciso que en la empresa tody
promuevan y participen en el control de calidad, incluyendo ¢
esto a los altos ejecutivos asf como a todas las divisiones de |
empresa y a todos los empleados.

Al margen de la definicién, quisiera esbozar algunos punt
relacionados con el control de calidad:

1. Hacemos control de calidad con el fin de producir articuls
que satisfagan los requisitos de los consumidores. No se til
sélo de cumplir una serie de normas o especificaciones i
cionales. Esto sencillamente no basta. Las Normas Ind
triales Japonesas no son perfectas, como tampoco lo son |i
normas fijadas por la Organizacién Internacional para |
Normalizacién (ISO) o por la Comisién Electrotécnica I
ternacional (CEI). Tienen muchos defectos. Los consuni
dores no siempre estardn satisfechos con un producto (i
cumpla las normas NIJ. También debemos recordar quel;
exigencias de los consumidores varfan de un afio a otro. All
cuando se modifiquen las normas industriales, éstas geir
ralmente no se mantienen al dfa con los requisitos de [

consumidores.
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l Diebiwnion hacer hincapié en la orientacion hacia el consumi-
Wur Ilasta ahora los fabricantes han pensado que les hacen
Wi bavor a los consumidores vendiéndoles sus productos.
Llgiidinoslo un tipo de operacién de “salida de productos”.
L4 4jiie yo propongo es un sistema de “entrada de merca-
A" donde los requisitos del consumidor sean de primor-
il iportancia, En términos prdcticos, propongo que los
Biliticantes estudien las opiniones y requisitos de los consu-
ililiien y que los tengan en cuenta al disefiar, manufactu-
ity vender sus productos. Al desarrollar un nuevo produc-
i ol fabricante debe prever los requisitos y las necesidades
i lon consumidores. Hay un dicho segtin el cual “el consu-
milidor ew rey”. Es él quien tiene el derecho de escoger los

l“llll“l'lll.’i.

4 Iy lmportante la interpretacién que demos a la palabra “ca-
lidad”, En las definiciones citadas antes se interpreta como
“Lalidud del producto”, pero aqui le estoy dando un sentido
s amplio,

L0 dnterpretacién mds estrecha, calidad significa calidad
Sl prdicto,

I A Interpretacién mds amplia, calidad significa calidad
| Sabigi, calidad del servicio, calidad de la informacién, cali-
Sl proceso, calidad de la division, calidad de las personas
elipenidio o los trabajadores, ingenieros, gerentes y ejecutivos,
Slibid el slstema, calidad de la empresa, calidad de los objeti-
~ ol Biiestio enfoque bdsico es controlar la calidad en todas
S nbleataciones.

4 It muy buena que sea la calidad, el producto no podrd
sitiulicer al cliente si el precio es excesivo. En otras pala-
b, o podemos definir la calidad sin tener en cuenta el
jiecio. lsto cobra importancia al planear y disefiar la cali-
il No puede haber control de calidad que haga caso omi-
s dlel precio, las utilidades y el control de costos. Lo mismo
puiedle decirse del volumen de produccién. Si una fibrica no
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puede dar cifras para la cantidad producida, la cantidad d
desechos o el niimero de defectos o de correcciones necesi
rias, no podrd determinar su porcentaje defectuoso (fra
cién defectuosa) ni la tasa de correcciones. Sin estos dat
no podrd hacer CC. Una oferta insuficiente de un produci
que tiene demanda serd perjudicial para los clientes. Un
oferta excesiva significa desperdicio de mano de obra, matc
rias primas y energia. El control de costos y el control d
calidad son dos caras de la misma moneda. Para hacer u
buen control de costos hay que aplicar un buen control di
calidad. Cuando el control se ha de extender al volumen i
produccién, no se puede hacer un buen control de la pro
duccién si hay fluctuaciones en el porcentaje defectuoso o/
es preciso rechazar un lote. Hay que esforzarse siempre pi
ofrecer un producto de calidad justa a un precio justo y enl

cantidad justa.
Hacer control de calidad significa:

1. Emplear el control de calidad como base.
2. Hacer el control integral de costos, precios y utilidades.
3. Controlar la cantidad (volumen de produccién, de ventas)

de existencias) asi como las fechas de entrega.

Cuando todas las divisiones y todos los empleados de un
empresa participan en el control de calidad, deben aplicar esi
control en su sentido mds amplio, que incluye ¢l control de col
tos y de cantidades. De lo contrario, no se podré lograr un bu
control de calidad, ni siquiera en su sentido mds estrecho. Iy
esta razén el control total de calidad se llama también “contr
de calidad integrado”, “control de calidad con plena participi
cién” y “control de calidad gerencial”.

S
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II. LA CALIDAD

H’w {Jue conocer la verdadera calidad que cumple
I8 tequisitos de los consumidores

B0l de calidad se hace para lograr aquella calidad que cum-
tlll Il 1equisitos de los consumidores. EJ primer paso es saber el
vitlidero significado del concepto de calidad.

Alitiguamente, muchas industrias japonesas carecfan de res-
PRI para las siguientes preguntas: ;Qué es un buen automé-
A€ s un buen receptor de radio? ¢Qué es una buena placa
e weero?

Lis consumidores pueden saber las respuestas a estas pre-
MBI 6 ignorarlas. Los ingenieros o encargados de la operacién
U8 Ui fibrica suelen ofrecer respuestas ingeniosas como ésta:
Sl tules y tales cifras concuerdan con las normas para el produc-
WA podrd considerar que el producto es bueno”, o bien sefia-
Wiin cuadro y dicen: “El producto estd dentro de los limites de
Wlsiuncia del disefio, por tanto es bueno”. Estas respuestas pa-
A pur alto el hecho de que las normas para productos y los
Hilien de tolerancia en el disefio son muy poco confiables.

I relacién con el CC, suelo hacer las siguientes adverten-
Hlini

* Wi alguien nos muestra sus normas para productos, hay que

mirarlas con escepticismo.

51 alguien nos muestra sus normas para materias primas,

mirarlas con escepticismo.

* Bi alguien nos muestra Ifmites de tolerancia en un disefio,
mirarlos con escepticismo,

* b también nos muestra datos obtenidos con instrumentos
ile medicién y andlisis quimicos, hay que mirarlos con suspi-
cacia,

..
Lletto es que las normas para productos y los datos analiti-
Wy ilines son muy importantes en el control de calidad. Pero




56  CAPITULO TRES

la gente no suele tener cuidado al reunir los datos. La primeri
regla general es mirar todo dato con escepticismo.

Hace mids de dos décadas estuve estudiando las Normas In
dustriales Japonesas para el papel periédico en rollos. Las nor:
mas se referfan a la resistencia a la tensién, el espesor y el ancho
del rollo. Alguien encargado del CC en una fébrica que visité m¢
dijo en confianza: “A veces recibimos quejas de las casas impre:
soras, aunque ¢l producto haya cumplido todas las normas in-
dustriales, y a veces no recibimos quejas cuando no hemos cum
plido las normas. Por tanto, resolvimos olvidarnos de las normas
NIJ”. Le pedf mds detalles y me explicé que la queja mis fre
cuente era que ¢l rollo se rompia durante la impresién.

Lo que el consumidor (en este caso la casa impresora) exigli
en materia de papel periédico era que éste no se rompiera mien
tras pasaba por la prensa rotativa. Diremos que ésta es una carac
teristica de calidad real. En cambio, la resistencia a la tensién y ¢l
espesor eran simplemente condiciones necesarias para alcanzar i
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&l una inspeccién basada en las caracterfsticas de calidad susti-
Hitis, como el espesor o la resistencia a la tensién, pero ésta tam-
Jeo es tarea ficil.

En general, el procedimiento es el siguiente. Primero se han
¢ determinar las caracteristicas de calidad reales para un pro-
liieto dado y luego resolver los problemas de cémo medir tales
Mitneteristicas y cémo fijar las normas de calidad para el produc-
W, Una vez que sean discernibles, se escogerdn caracterfsticas de
tulidad sustitutas que probablemente tengan alguna relacién con
Iis reales. Luego viene la tarea de establecer la relacién entre las
“itucterfsticas de calidad reales y sustitutas mediante estadfsticas
¥ undlisis de calidad. Sélo entonces sabremos hasta qué punto
mtlemos valernos de las caracteristicas sustitutas para cumplir

reales. Para fijar las caracterfsticas de calidad sustitutas hay
i probar los productos, y probarlos nuevamente en la préctica.
Ito no siempre se hace correctamente antes de fijar las normas
lidlustriales nacionales o internacionales (que en su mayorfa son

calidad real. Por tanto, las denominaremos caracteristicas de cali- | Wilicteristicas de calidad sustitutas). Las normas indtiles consti-

dad sustitutas. En esa época no se habfa aclarado la relacién entre
unas y otras (ver diagrama III- I).

Para rollos de papel periédico, la mejor manera de aseguril
la calidad serfa pasar cada rollo por una prensa rotativa antes d
entregarlo, a fin de ver si se rompe; pero este tipo de inspeccidil
¢s imposible. Un rollo puede romperse o no, pero esto no i
puede determinar sin utilizarlo. En el momento del despacho s

Resistencia

Espesor Ancho a la tension
_F
/ Color /—'orma de enrollarse

Caracteristicas de calidad sustitutas (NIJ)

Caracteristicas de
calidad reales

DIAGRAMA 11I-1

Hiyen el porqué de los rollos de papel periédico defectuosos. Por
i hago hincapié en la importancia de cumplir, no las normas
Nicionales sino los verdaderos requisitos de los clientes.

Las funciones o capacidades de un producto se cuentan nor-
iilmente entre sus caracteristicas de calidad reales. En el caso de
i buen automévil de turismo, las caracteristicas de calidad rea-
I 0 atributos que los consumidores exigen, pueden incluir los
Mguicntes: buen disefio, facilidad de conduccién, comodidad,
hiena aceleracién, estabilidad a altas velocidades, durabilidad,
enos probabilidad de dafios, facilidad de reparacién y seguri-
ilad, Por tanto, el fabricante de automéviles deberd esforzarse
jur manufacturar un producto que cumpla estos requisitos. La
it es muy dificil. Dicho sea de paso, las caracterfsticas de cali-
it reales deben expresarse siempre en un lenguaje comprensi-
hle para los consumidores.

Al determinar las caracterfsticas de calidad reales surgen va-
His preguntas, entre ellas las siguientes: ;Qué significa la expre-
s “facilidad de conduccién?” ;Cémo medirla? ;Cémo puede
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remplazarse con valores numéricos? ;Cudl ha de ser la estructura
del automévil de turismo? ;Qué efecto tiene la tolerancia de cada
pieza sobre la operacién del automévil? ;Cédmo determinar las
tolerancias? ;Qué materias primas deben utilizarse? ;Cémo de-
terminar los precios de las materias primas?

No es ficil ser fabricante. Hoy los productos japoneses reci-
ben aplausos por su calidad, la mejor del mundo. Esto es posible
gracias a la atencién constante prestada por los fabricantes a estas
preguntas, y a sus esfuerzos en el andlisis de calidad.

En resumen, hay tres pasos importantisimos que se deben
seguir en la aplicacién del CC:

1. Entender las caracteristicas de calidad reales. )

2. Fijar métodos para medirlas y probarlas. Esta tarea es tan
dificil que al final de cuentas, posiblemente acabemos por
recurrir a los cinco sentidos (prueba sensorial).

3. Descubrir caracteristicas de calidad sustitutas y entende
correctamente la relacién entre éstas y las caracterfsticas de

calidad reales.

Para estar seguros de que todos los participantes en el CC
entiendan estos tres pasos, las empresas deberdn utilizar produc
tos reales (acabados) para su estudio. Es mucho lo que se logra
investigando los propios productos. Mas la investigacién de pro-
ductos es un proceso muy costoso y a veces la empresa no puede
cumplir esta tarea sola. Tal vez sea necesario que el fabricante y
los consumidores (usuarios) efectiien una prueba conjunta.

Lo anterior se llama andlisis de calidad y para realizarlo sc
han ideado varios sistemas y métodos estadisticos, pero éstos son
demasiado especializados para los fines de este volumen.

;Cémo se expresa la calidad?

Una vez determinadas las caracteristicas de calidad reales, queda
por escogerse el lenguaje que emplearemos para expresarlas. Los
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Mjuisitos de los consumidores no siempre se pueden expresar en
Al forma que se preste para su aplicacién por parte de la fibri-
W Siempre hay distintas interpretaciones, y cuando las interpre-
Iitlones difieren los métodos de produccién también pueden
Witlar, A continuacién damos algunas ideas de cémo expresar la

ulidad.

1. Determinar la unidad de garantia.

Una bombilla o un receptor de radio se cuentan uno por
o, Por tanto, los llamaremos unidades de un producto. Al
lillsmo tiempo, vienen a ser unidades de garantia por cuanto al
tonsumidor le interesa la calidad de cada unidad utilizable. Has-
i thora vamos bien, pero ;qué hacer con un producto que no se
jiede clasificar por unidades? Los ejemplos son muchos, desde
il cable eléctrico, el hilo, el papel, los ingredientes o componen-
184 de un producto quimico, los minerales y el petréleo, hasta
Mjuellos productos que vienen en polvo o en liquido. En estos

\#jemplos resulta dificil definir una unidad.

Permftaseme citar de mi propia experiencia el caso de asignar
il unidad de garantfa a un fertilizante. El sulfato de amonio es
i fertilizante que requiere una pureza del 21 por ciento. ;Qué
Mgnifica este 21 por ciento? Puede interpretarse como parte de la
sintidad producida diariamente. Asf, si se producen 1 000 tone-
lidas en un dia ysi la pureza promedio para esas 1 000 toneladas
8 mds del 21 por ciento, esto basta. O se puede determinar el
Vilor medio de mds del 21 por ciento para un saco o para cada
(istal. En el primer caso la unidad de garantia son 1 000 tonela-
s, mientras que en el tiltimo la unidad de garantfa es un cristal.

- Sino scestablece claramente la unidad de garantfa, serd im-
jiosible dar la garantfa segura aunque se desee hacerlo. En el caso
Hiido, las entidades oficiales se reunieron con los fabricantes de
luttilizantes y determinaron que la unidad de garantfa serfa un
Mico (es decir 37.5 kilogramos), teniendo, en cuenta lo m4s con-
Vhiente para los agricultores (usuarios).
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2. Determinar el método de medicion.

Cuando queremos dar una definicih exacta de la calidad, si
el método de medicién es vago, nada se logrard. Empero, las ca-
racterfsticas de calidad reales son muy dificiles de medir. Hemos
hablado de que una caracterfstica de calidad real del papel perié-
dico es “no romperse mientras se imprime en una prensa rotati-
va”. ;Cémo mediremos esta caracterfstica? Las prensas rotativas
varfan de una imprenta a otra, y en el caso de los automéviles
;cémo medir la caracteristica de la “facilidad de conduccién?”

Algunas caracterfsticas se pueden medir con procedimientos
fisicos o quimicos; para otras la prueba tendrd que basarse en las
percepciones sensoriales humanas (la prueba sensorial): color,
sonido, olor, olfato, gusto y tacto. ’

En la competencia por alcanzar la mejor calidad, la industria
ganadora serd aquella que haya aprendido a medir estas caracte-
risticas.

3. Determinar la importancia relativa de las caracteristicas
de calidad.

Es raro el producto con una sola caracteristica de calidad. La
mayorfa tienen muchas. Tomemos el ejemplo del rollo de papel

periédico. Ademds de la caracteristica de “no romperse en la

prensa rotativa” hay otras, como “no dejar pasar la tinta al otro
lado” y “dar una impresién clara”.

Hay que distinguir claramente la importancia relativa de las ©
diversas caracterfsticas de calidad que un producto posee. Gene
ralmente cito los defectos y fallas y los clasifico de la siguiente
manera: ;

Un defecto critico: aquella caracterfstica de calidad que s
relaciona con la vida y la seguridad, por ejemplo llantas que s
sueltan del automévil o frenos que no funcionan.

Un defecto grande: aquella caracterfstica de calidad que afec
ta seriamente el funcionamiento de un producto, por ejemplo, d
motor de un automévil no funciona. -

Un defecto menor: aquella caracteristica de calidad que no
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Wit el funcionamiento del producto, pero que no gusta a los
isntes, por ejemplo, una rayadura en un automévil.

; Para algunos productos, la clasificacién tendr4 que ser mds
_hﬂnda. En términos generales, los defectos criticos no se per-
Wltidn jamds, mientras que si es aceptable un pequefio niimero
MR lefectos menores.

I asignacién de importancias relativas o, en otras palabras,
I Bteacion de una orientacién hacia las prioridades, es un con-
Wit importante en la aplicacién del CC.

Los defectos y fallas en cuanto a calidad descritos antes, se
WNinan calidad retrigrada. En cambio, la “buena aceleracién” yla
Meilidad de conduccién” son caracterfsticas que pueden con-
Wilitse en argumentos de venta, y se denominan calidad progre-
Wilt. Para vender un producto, hay que hacer hincapi¢ en esta
Wliddad progresista con argumentos de venta muy claros.

Muchos consideran que todos los argumentos son igualmen-
It Importantes, pero si no se asignan importancias relativas el

\ ihiltado serd un producto mediocre.

4. Llegar a un consenso sobre defectos y fullas.

lias opiniones en cuanto a defectos y fallas varian seglin las
jitionas. Esto sucede en relacién con los fabricantes ¥ consumi-
iistes, asi como con el personal de la empresa.

Iista tendencia humana suele ser discernible cuando se em-
plean los cinco sentidos para fines de inspeccién (prueba senso-
Hil). Algunas personas consideran como falla una rayadura en
Il superficie pintada, pero otras dicen que si no afecta la opera-
Ui del automévil, no puede considerarse como falla. Respecto
4 li calidad de sonido en un receptor de radio, las diferencias de
Wpinién pueden ser irreconciliables. En estos casos es dificil fijar
|0k escrito limites para los defectos y fallas, y formalizarlos den-
Il de una serie de normas industriales es tarea laboriosa y diffcil.
Ll mejor solucién para este tipo de problema es que los fabrican-
Wy consumidores hagan consultas amplias y fijen los limites
|Wimisibles para referencia futura.
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limites de tolerancia

Bz R

normas de
inspeccion

normas de
inspeccion

DIAGRAMA 1112 /

Citaré un caso extremo. Antes de visitar cierta fibrica de
maquinaria le pedi a cada planta que hiciera un histograma sobre
su control de calidad. Uno de ellos fue la gréfica de esta pdgina
(diagrama IT1-2).

Sefialé los limites de tolerancia en la gréfica, indicados por
las l{neas punteadas. Segtin la gréfica, parecfa que la mitad de los
productos eran defectuosos. Le pedi a la divisién de inspeccién
encontrar la tasa de defectos, que resulté ser apenas del 0.3 pol
ciento. Pregunté si hacfan ajustes o si corregfan las piezas que
quedaban fuera de los limites de tolerancia. La respuesta fue ne.
gativa. Me parecié extrafio y seguimos analizando el caso. Lo
que descubrimos fue que habfa normas de inspeccién indepen
dientes con unas tolerancias mucho mds amplias que los lfmites
indicados. Cierta pieza que se conformaba a estas normas de ins
peccién sc habfa utilizado en el siguiente proceso sin quejas. Mis
atin, las normas de inspeccién se adoptaron para reflejar esti
préctica.

En aquella f4brica no habfa consenso entre las distintas divi
siones sobre lo que era un defecto. No podfan determinar 4|
aquellos productos que estaban fuera de los limites de tolerancii
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sl defectuosos o si lo eran solamente aquellos que no cum-
ﬂlln las normas de inspeccién.
lin otro caso, una empresa de productos eléctricos afirmaba
ln tasa de piezas defectuosas era del 0.3 por ciento, pero
“indo visicé la planta de ensamblaje los hechos no confirmaron
Wl alirmacién. Resolvi hacer la siguiente encuesta: primero, es-
Sl al azar muestras de 100 tipos de piezas y luego comparé
Wi una de estas piezas con las especificaciones en los planos.
Wit cada plano encontré en promedio tres discrepancias. Esto
Mjiticaba que el porcentaje defectuoso habrfa sido del 300 por
lenito. También descubrf que si los productos se ensamblaban
Wil piezas manufacturadas segn estos planos, la tarea de arma-
i resuleaba muy diffcil.
Iin realidad, habfa problemas con los planos, pero no se ha-
Il tevisado ninguno y las plantas mantenfan la produccién cam-
Wundo las medidas de cada unidad. La fibrica le pidi6 a la divi-
il de disefio que revisara los planos, pero el orgullo de los
\illexibles disefiadores les impedia hacerlo. En términos de fide-
lilad del producto a los planos, cada pieza resultaba ser defec-
iosa por definicién. Pero si los obreros elaboraban las piezas de
werdo con los planos, los defectos se convertfan en realidad.
I#dticamente, tenfan que guiarse por los planos, pero en la pric-
i trataban las piezas como componentes de aceptacién espe-
1l y asi evadfan las especificaciones de los planos. No obstante
pie arreglo, muchas de las piezas segufan siendo dificiles de en-
wimblar.
liste es otro ejemplo de la falta de consenso en una empresa,
limentablemente, el ejemplo no es raro. Los fabricantes de mé-
Jjlilnas y maquinaria eléctrica harfan bien en comparar la fabri-
elon de las piezas con los planos.

5. Revelar los defectos latentes.

Como se desprende de los ejemplos anteriores, las cifras para
Hlllls defectuosas en fibricas e industrias son apenas la punta
il iceberg; sin embargo, se consideran defectos reales. Si toma-
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mos el término “defectuosos” en un sentido mds amplio, los de-
fectos reales pueden ser 10 6 100 veces mds que los descubiertos, -
Revelar estos defectos ocultos o latentes es una méta bésica del '
CE;

Hay quienes consideran que un producto es defectuoso sola:
mente cuando es inutilizable y hay que descartarlo. Debemos
reconsiderar tal concepto. Los articulos corregidos, los de acep
tacién especial y los ajustados, son todos defectuosos. Articulos
corregidos son aquellos que requieren modificacién por no cum
plir inicialmente las normas. Se requiere entonces trabajo adicio:
nal para convertirlos en productos aceptables; por tanto, deben
clasificarse como defectuosos. La expresién “productos de acep.
tacién especial” es un eufemismo. Se refiere a aquellos productps
para los cuales se rebajan las normas a fin de cumplir una fechs
de entrega. Hay que hacer de cuenta que no son inferiores, pero
es obvio que también son defectuosos.

En el proceso de ensamblaje, si un articulo como una cimarj
o un receptor de radio puede ensamblarse y despacharse sin pa

sar por ajustes ni correcciones, se considera un producto bueno, -

Si es preciso ajustarlo o corregirlo en el proceso de ensamblaje,
aunque el producto final sea bueno, sigue siendo defectuoso. L
el ensamblaje se hace un buen producto cuando éste pasa direc
tamente del primer proceso hasta el final sin ajustes ni modific
ciones. La tasa de productos buenos elaborados de esta manen
se llama porcentaje de paso directo. Aquellos productos que n
siguen el proceso directamente de principio a fin, tienden a su
frir dafios en manos del consumidor. Las empresas deben esfor
zarse por controlar el disefio y el proceso de tal manera que lo
gren un porcentaje de paso directo entre el 95 y el 100 poi

ciento.

Si observamos el asunto con atencién y sentido critico, en
contraremos muchos defectos latentes y carga de trabajo latent
asociados con procesos defectuosos en nuestras industrias. Cuan
do empezamos a hacer CC debemos establecer de inmediato uni
definicién clara de los defectos, y revelar y eliminar aquellos de

—————
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‘p: latentes, asf como la carga de trabajo latente que se asocia
i los procesos defectuosos.

* 0. Observar la calidad estadisticamente.

i)

~ Cuando examinamos los productos ¥ procesos fabriles a
MiSsto alrededor, descubrimos que no hay dos idénticos. Siem-
I8 encontraremos diferencias.

Si analizamos un producto cualquiera, encontraremos que
MM manufactura influyen muchos factores, entre ellos las ma-
Wilis primas, los equipos, los mérodos de trabajo y los operarios.
B imposible elaborar otro exactamente igual. La calidad del pro-

10 siempre varfa ampliamente. En otras palabras, si conside-
gos la calidad de un producto en general, ésta demuestra una

ttibucién estadistica.

La calidad para cada unidad también es importante, pero en
la pridctica consideramos la calidad en grupos de tantas docenas o
i tantos centenares de piezas. Pensemos en una bombilla eléc-
Il considerada individualmente, la duracién de cada unidad
Jiede variar ampliamente entre 100 ¥ 2 000 horas, mientras que
Hiun lote de bombillas la dispersién puede estar dentro del in-
Wivalo de 900 a 1100 horas. Los consumidores preferirdn lo
Wliimo, donde la dispersién es menor y la calidad es ms unifor-

it y estable.

Cuando pensamos en calidad, debemos considerar su distri-
Witién estadistica dentro de los lotes y luego aplicar un control ,
I8 proceso e inspeccién. Para expresar una distribucién utiliza-
1os el valor medio y una desviacién esténdar. Pero un andlisis
Wil detallado de este aspecto deberi ser tema de otro libro.

/. “Calidad del disefio” y “calidad de aceptacidn’”.

La calidad del disefio también se llama calidad objetivo. Una
lilustria desea crear un articulo con cierto nivel de calidad: de
Mlila calidad objetivo. Tomemos el ejemplo de la bombilla eléc-
Iiw. El fabricante puede tener por objetivo una bombilla eléc-
Illi con una vida de 900 a 1 100 horas o con una vida de 2 000
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a 2 500 horas. En términos generales, al aumento de calidad dd
disefio corresponde un aumento de costo.

La calidad de aceptacién también se llama calidad compatl
ble, pues es una indicacién de la medida en que los producta
reales se cifien a la calidad del disefio. Si hay discrepancia entre i
calidad del disefio y la calidad de aceptacién, esto significa qu
hay defectos o correcciones. Cuando la calidad de aceptacidi
sube, el costo baja. .

Quienes no conocen bien el control de calidad, afirman qui
al aplicarlo habrd aumento de los costos y descenso de la produ
tividad. Si el CC es sinénimo de inspeccién, los costos realmeni
aumentardn, sobre todo si nos cefiimos al viejo estilo de CC qui
hace hincapié en la inspeccién. También es cierto que al aumen
tar la calidad del disefio el costo sube. Empero, cuando mejori
mos la calidad de aceptacién, disminuird la frecuencia de defe
tos, correcciones y ajustes, con lo cual se rebajan los costos y
mejora la productividad. Mds atin, si la calidad del disefio estd
la altura de los requisitos del consumidor, las ventas aumentarii
y esto producird una economfa de escala. Esto lleva a la racioni
lizacién, y los costos se reducen atin mds. Los productos japonc
ses son muy competitivos en el mercado mundial, y este éxito

debe al efecto multiplicador de la calidad del disefio y la calidal

de aceptacién,

Para salir adelante en la competencia internacional, el Japdi
ha elevado continuamente su calidad del disefio, con un aumen
to paralelo en los costos. Pero gracias a un buen control de pra
cesos se ha mejorado también la calidad de acepracién. La dismi
nucién y aun la eliminacién de los defectos y correcciones hui
trafdo una baja en los costos. La calidad objetivo del Japén
recibido la aprobacién de los clientes, y sus productos se huj
vendido muy bien. Como resultado, se han reducido los costosy
se han manufacturado articulos de calidad a bajo costo.
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Lol de las normas de calidad

N. Ny normas perfectas, sean nacionales, internacionales o de
W inpresa. Generalmente contienen algunos defectos inheren-
i Los requisitos de los clientes también cambian continuamen-
) io tras afio se exige una calidad mayor. Las normas que
Sl suficientes en el momento de fijarse, se tornan anticuadas
WY pronto.

Hicemos CC para satisfacer los requisitos de los clientes.
Wialcamos que “al aplicar el control de calidad no pretendemos
Wliente cumplir normas nacionales y de la empresa sino que la
Wil debe ser cumplir los requisitos de calidad de los consumi-
bm".

I la prictica, tenemos que revisar y mejorar nuestras nor-
W e calidad constantemente.

Il Dr. Deming, en su seminario de 1950, precisamente hizo
Wlliupié en este punto. Como muestra el diagrama II1-3, ¢l ha-
|4|t§ e un ciclo de disefio, produccién, ventas e investigacién de
IHUILudn, seguido de otro ciclo que empieza con el redisefio ba-
wilo en la experiencia del ciclo anterior. De esta manera, el

Investigacion
de mercadas,

Disefio
(redisefio)

Ciclo de calidad de Deming
DIAGRAMA 111-3
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redisefio de calidad ocurre continuamente y la calidad mejorni
continuamente. Esto sugiere que el fabricante debe estar siempii
muy atento a los requisitos de los consumidores y que debe pre
ver sus opiniones al fijar las metas de fabricacién. De lo contra
rio, el CC no cumplird sus objetivos ni podrd asegurar la calidadl
para los consumidores.

Nosotros no pensamos en los consumidores simplements
como personas que compran. Cuando meiﬂmos un PdeuC"l
o un proceso laboral, comprendemos que ha sido creado o reali
zado gracias a la cooperacién de muchas personas. El trabajo lle
ga a un individuo, proveniente del individuo o proceso anterioi
y su tarea es agregar su labor y luego transmitirlo a la personi
siguiente. Asf es como trabajamos. Aplicamos el dicho de que “d
siguiente proceso es nuestro cliente”. Sin duda, el siguiente pro
ceso es un consumidor y un cliente.

Un buen control significa revisar las normas de calidad cons
tantemente para que reflejen la voz del consumidor y sus recli
mos asi como los requisitos del siguiente proceso. Las norma
son fijas por naturaleza en el sentido de que buscan asegurar i
normalizacién y la uniformidad. Pero no podemos ser demasia
do rigidos. Cefiirse demasiado a las normas conduce a la arro
gancia dentro de la industria, a la coercién por parte del estado | L
al descontento de los consumidores.

Mi lema es: “Si las normas y reglamentos no se revisan en
término de seis meses, esto es prueba de que nadie los estd utili
zando seriamente”.

III. COMO CONSIDERAR EL CONTROL

Cuando empezamos nuestras actividades de CC en el Japén, |i
tarea mds dificil era manejar el concepro de control (kanri). T¢
nfamos que idear una manera de hacer entender el significado di
“control” a todos los empleados, desde los altos ejecutivos hasi
la gerencia media, los ingenieros y los trabajadores, de tal manc
ra que pudieran ponetlo en prictica.

Otra dificultad que tuvimos fue la abundancia de palabru
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” escribir este concepto, tanto en el Japén como en otros
=. lin el Japén las palabras keiei, kanri, kansei y tosei son

ile significados similares. En castellano hay palabras como
meln. control y administracién. La palabra “control” tiene

Itos significados segin el individuo y el pafs. Si tratamos de
Witlar en el tema, la discusién resulta interminable. Al final, la
Mieln de una palabra s cuestién de gusto personal; por tanto,
Sipenderemos la discusién en aras del tiempo.

L palabras “gerencia”, “control” y “administracién” encie-
Wil dliferencias de significado pero también tienen un comdn
dbllominador. Cada una de estas palabras indica que es preciso
x lna meta u objetivo y encontrar la manera de alcanzarlo

fhtemente,

las materias académicas como la fisica, la quimica y las ma-
Wilidticas son universales y comunes a todas las naciones, siste-
Wl politicos, razas y religiones. Pero cuando se trata de control
W jietencia hay que tener en cuenta los factores humanos y éstos

) 0 b0 iguales para todas las naciones.

Il CC japonés nacié en el Occidente. Si el Japén lo hubiese
duptudo sin modificacién, no habria tenido éxito. Nosotros
liios sazonado este CC con condimentos japoneses, haciéndo-
I s agradable al paladar japonés. EI CC al estilo japonés ha
Wikl fruto de mucha meditacién. En el capitulo 2 hablamos de la
Wilisformacién del CC, pero dejamos pendientes los temas del
iitrol y su aplicacién. Ahora trataremos estos dos aspectos.

Poblemas de control en el pasado

I conceptos de control y organizacién se introdujeron en el
Ién mucho antes de la segunda guerra mundial. Las industrias
lponesas los adoptaron y practicaron, si bien encerraban mu-
i problemas.

"

No produzcan articulos defectuosos”, “reduzcan el costo” y
. . ] . .
Ain cficientes”, eran algunas de las érdenes impartidas por los
Wiy cjecutivos en tiempos pasados. Viéndolo bien, en aquella
,9‘-‘!] los ejecutivos no hacfan sino dar érdenes.
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Estas érdenes se canalizaban del presidente a los directores,
de los directores a los gerentes de fibrica, de los gerentes de fi-
brica a los jefes de seccién, de los jefes de seccién a los superviso-
res y de los supervisores a los obreros de lfnea. He hablado d¢
“canalizar” pero era mds un tinel que un canal. Cuando las ér-
denes pasaban por el tinel sin obstdculo, cumplfan algunas fun-
ciones titiles, pero con mucha frecuencia se atascaban en la mi-
tad y se distorsionaban, y a veces ni siquiera llegaban a los
obreros a quienes iban dirigidas. El presidente daba la orden
“No despachar productos defectuosos”, y el supervisor en el de:
partamento de despachos la traducia asf: “Despachemos estos
productos defectuosos, pues de lo contrario no cumpliremc;j d
plazo de entrega; no estdn tan malos”.

Los altos ejecutivos de aquella época ordenaban a los subal:
ternos esforzarse al mdximo o trabajar més. Este tipo de control

podria considerarse como una forma de “espiritualismo” que

apelaba al llamado “espiritu japonés” y pedia que se cumplieran

las tareas sin ofrecer recompensas. Mientras el hombre sea hom:
bre, la espiritualidad seguird siendo importante, pero no sélo del

“espiritu” vive el hombre. Este enfoque no podia dar origen a ui
control eficaz y duradero.

Cuando una planta produce articulos defectuosos o fracasi

en algo, solamente del 20 al 25 por ciento de la culpa puede
atribuirse a los operarios de linea. La mayor parte de la culpi
corresponde a los ejecutivos, a los gerentes o al estado mayor. Il
sistema de control “espiritual” simplemente pretende atribuir i
culpa a los de abajo.

Hubo otros problemas cuando comenzé el CC en el Japdn
Estos fueron:

1. Muchas teorfas abstractas y no précticas del control. Ni
habfa una metodologfa cientifica y racional.

2. No habfa participacién plena cuando se analizaban los me
dios para alcanzar las metas.

3. Los participantes no conocfan las técnicas de andlisis y con:
trol basadas en métodos estadisticos.

empleados, desde el presidente para abajo.

nes contradictorias.

¥ rehusaban asumir sus responsabilidades.
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. No se ofrecfa educacién en control y calidad a todos los
Habfa pocos especialistas, pero éstos pensaban en términos
de su propia especializacién y no vefan el cuadro global.

Los altos ejecutivos y los gerentes de nivel medio fijaban

politicas que solfan ser repulsivas. También emitfan érde-

Prevalecta el seccionalismo. Las divisiones peleaban entre sf

{odo lo anterior serd familiar para muchos lectores, pues se
de problemas que quiz4 caracterizan el mundo de los nego-

+hoy, pero dejemos que el lector juzgue.

:_-_.*- 0 proceder con el control

M€ pasos se pueden seguir? Si pretendiera describir todo el
Utedimiento de control, sencillamente no bastarfan las pdgi-
:-'de esté libro. Por lo tanto, me limitaré a un breve esbozo.
il Dr. Taylor solfa describir el control con las palabras “pla-
Ity hacer, ver”. ;Qué significa “ver”? Para los alumnos de se-
.nria japoneses, significa simplemente mirar algo. Esto no
ismite el significado que Taylor le quiso dar. Por tanto, noso-
_preferimos decir “planear, hacer, verificar, actuar”. Esto es
(e [lamamos Cfrculo de Control (diagrama I11-4), y tenemos
i hacerlo mover en la direccién correcta. Me ha parecido
sejable redefinir este circulo dividiéndolo en seis categorfas.
tontrol debe organizarse con base en estas seis categorfas, que

Il demostrado su eficacia.
Los seis pasos son los siguientes:

3 1. Determinar metas y objetivos.

2 Determinar métodos para alcanzar las metas.
P Dar educacién y capacitacién.

. Realizar el trabajo.

5. Verificar los efectos de la realizacién.

6. Emprender la accién apropiada.

< |

}
J

e AT
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Wi tluro. El presidente de la empresa es quien determina las poli-

superiores, pero corresponde a sus subalternos y al estado
Miyor dar la explicacién racional de las politicas, reunir datos de
yo y analizarlos. El estado mayor debe reunir datos y anali-
Wilos cuidadosamente en todo momento para evitar una in-
Iglncia excesiva de cualquier comentario espontdneo del presi-

Actuar

Planea(

3 .. 7 .De.termlnarmelas_ ;
| Tomaraccion | | _ G
apropiada | S S
R : Determinar
; S ! métodos de
- Sy alcanzar metas 1 . . e . .
L A - biite. Cuando los directores de divisién o los jefes de seccién
el s T B, i ﬂ]n sus politicas, sus ayudantes administrativos deben efectuar
- g g - |Mocesos similares. Una debilidad frecuente en la industria japo-
Verificar los efectos
de la realizacion

Jieni ha sido que cuando los altos ejecutivos y los gerentes me-
: ' \ Witlones, datos e informacién, y cuando los tienen no suelen

Hacer

Wlios formulan sus politicas, suelen hacerlo sin contar con justifi-
4

7 . k‘ﬂulizarlos adecuadamente.

Por esta falta de datos, el control de politicas o metas (es
ilieir la gerencia por objetivos) necesita varios afios para arraigar-
[

Al formular una politica, el ejecutivo debe tener presente el

Verificar

Circulo de control

DIAGRAMA llI-4

Midro global. Comprendemos que se formule una politica en el
witido de “disminuir los defectos”, cuando éstos alcancen el
A0 6 40 por ciento. Pero ;qué sucede si el mismo ejecutivo emite
i politica que dice “mantengan la cuota de produccién”? Los

Ahora explicaré aspectos importantes relacionados con cadi
uno de estos pasos.

1. Determinar metas y objetivos —Fstos pueden . _ tinpleados quedarin desconcertados. Por esta razén, las politicas
determinarse por medio de politicas —;Son claras las ¥ inetas deben formularse para renglones prioritarios inicamen-
bases para determinar las politicas? ;Son claros los i, No debe haber mds de tres de estos renglones prioritarios, o
e 11 si es necesario, pero el méximo absoluto es cinco.

Determinada una politica, las metas se hacen evidentes por

il nismas. Estas metas deben expresarse concretamente en cifras,

¥ para hacerlo se necesitan explicaciones racionales. Las metas
inbién deben expresarse con un propésito, demostrindoles las
Mlsmas a los empleados mediante cifras y términos concretos;
dicirles todo lo que necesitan saber, incluyendo informacién so-
lile personal, calidad, costo, utilidades, volumen de produccién
plazos de entrega. Hay que evitar las érdenes abstractas como
tudien” o “controlen eficazmente”. Estos términos suenan

~ llen metodolégicamente, pero no producen buenas practicas de

,mrol.

Si no se fijan politicas no se pueden establecer metas. La de
terminacién de estas politicas corresponde a la alta gerencia, aun
que ello no significa que los directores de divisién o los jefes dt
seccién no puedan tener politicas. Todo el que lleve el titulo de
“jefe” o su equivalente debe tener sus propias politicas. Imitar
politicas dadas por un superior y transmitirlas a un subalterno ¢
un método arcaico muy parecido a la emisién de 6rdenes por uii |
tiinel.

Si vamos a emitir una declaracién de politica, la base pari
llegar a esa politica y los datos que la apoyan deben quedar muy
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Al fijar metas, es preciso asignar un plazo muy claro. Tam:
bién hay que determinar los plazos mdximo y minimo para lay
metas alcanzables. Por ejemplo, habrd algunas metas que ten:
drdn que alcanzarse a toda costa, y otras que se tratardn de alcan:
zar.

Las metas deben fijarse con base en problemas que la empre:
sa desce resolver. Es mucho mejor hacerlo asf que asignar metas
independientes para cada divisién y organizacién. Hay que for-
mular las metas de tal manera que se asegure la cooperacién en:
tre todas las divisiones.

Las politicas y metas deberdn cursarse por escrito y distric
buirse ampliamente. Cuanto mds bajo esté en el organigrama o
nivel de los empleados a quienes van dirigidas las politicas y me:
tas, mds importante es que sean Concretas, explicitas y suficiente
mente informativas. Al mismo tiempo, todas las declaraciones
sobre politicas y metas deben armonizar. (Este proceso se llamu
despliegue de politicas y de metas).

Desde el punto de vista de la gerencia, las metas se dividen
en prioritarias y rutinarias. En otras palabras, el control también
debe dividirse en prioritario y rutinario. Al determinar las politi
cas para un afio fiscal, el plan y las metas para ese afio seguirdil
autométicamente. Las metas prioritarias y rutinarias se fijardn il
mismo tiempo.

No me agradan las expresiones control por politicas y control
por metas. Fundamentalmente, no puede haber control sin poll
ticas y metas, y es redundante emplear palabras como “politica’
y “meta” para calificar la palabra “control”; ademds, me opong
a estos términos por otra razén: si se hace demasiado hincapié i
las politicas y metas, éstas pueden usarse inadecuadamente, a li
manera del control tipo “espritu japonés”, con gerentes pretei
diendo que los subalternos trabajen mds sin darles los medios
que necesitan para hacerlo. :
Ahora bien, las expresiones “control por politicas™ y “control

por metas” ya tienen cierta acogida, por lo cual transigiré conl

ellas, pero ruego que se entiendan claramente los conceptos in:

jonario
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Atos en el término “control” tal como lo he descrito. Sin esta
| clara, las actividades de CC no tendrén éxito.

. Determinar métodos para alcanzar las metas:
normalizacion del trabajo.

B

se fijan metas y objetivos pero no se acompafian con mé-
08 para alcanzarlos, el CC acabard por ser un simple ejercicio
iital. Se puede fijar la meta de reducir la tasa de defectos por
liijo del 3 por ciento, mas no podemos simplemente decirles a
empleados: “trabajen bastante, trabajen bastante”, ddndoles
ipecitos en la espalda. Esto serfa como el militar japonés que
i segunda guerra mundial ordend derribar todos los bombar-
norteamericanos con lanzas de bambd. Si no fijamos mé-
dos cientificos y racionales para alcanzar las metas, nada logra-
105,

Ahora bien, hay muchas clases de métodos. Un individuo
J|uilzds opte por hacer las cosas a su manera y puede que ese resul-
Jer el mejor método para él. Pero una entidad no puede con-
I en un método derivado de esa manera. Aunque fuera una
n ica superior, seguirfa siendo la especialidad de un individuo
o podria adaptarse como tecnologfa de la empresa o del lugar
trabajo.
- Diré aqui que la determinacién de un método equivale a
timalizacién. Quizd suene extrafio, pero lo que quiero decir es
10} si una persona desarrolla un método, deber4 normalizarlo,
ivertirlo en reglamento y luego incorporarlo dentro de la tec-
logfa y propiedad de la empresa. Lo que sugiero es que el mé-
o que se establezca tiene que ser dtil para todos y libre de
Icultades. Por esta razén, tiene que normalizarse.

He dicho que es preciso normalizar y hacer reglamentos.

0 vienen a mi mente algunos peligros que es preciso evitar a
costa.

A. Las normas y los reglamentos detallados resultan indtiles si
son fijados por el estado mayor de la sede e ingenieros espe-
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iismo tiempo la meta del sistema, es alcanzar las caracterfs-
le calidad. Las palabras que aparecen en los extremos de las
on causas. En el CC las causas dadas en esta ilustracién se
factores causales.
I conjunto de estos factores causales recibe el nombre de
0. El término proceso no se limita al proceso fabril. El
0 relacionado con disefio, compras, ventas, personal y ad-
como las deseritas. i6n también constituye procesos. La politica, el gobier-
B. Hay personas en el mundo que nacen para hacer reglas = Wy la educacién son procesos. Todos pueden ser procesos,
Gozan haciendo cuantas normas puedan para amarrar a loy & prey cuando haya causas y efectos o factores causales y ca-
demds, y creen que esto es administrar. ;Reglamentos pari ifsticas. En el CC pensamos que el control de procesos pue-
qué? Es dificil entender. Cuando no armonizan con las me: I benéfico en todos estos procesos.
tas comunes, esas normalizaciones y esos reglamentos obs
taculizan el trabajo, reducen la eficiencia y pasan por altodl

factor humano.

cialistas que no conocen o no procuran conocer la plantay
que ignoran los deseos de las personas que tienen que s
guirlos. No es raro encontrar técnicos y personal de la sede
que disfrutan dificultindolo todo en el lugar de trabajo me
diante la creacién de normas y reglamentos engorrosos. i
encontramos que muchas normas nacionales son insatisfac
torias, podemos inferir que se establecieron en condicionei

Ultimamente se ha visto cierto auge en las actividades de
trol total de calidad (CTC). El CTC se estd extendiendo a
tles, tiendas por departamentos, bancos e industrias de la
Wtruccion, que son diferentes de las industrias de manufactu-
dicionales. Este fenémeno no tiene nada de raro. Pienso

la gente ha comenzado a entender el verdadero valor del
1

Estas dos advertencias sefialan el peligro de exagerar en li
normalizacién y la reglamentacién. Ahora quisiera resumir mij

ideas al respecto. 4 = ;
En el diagrama I1I-5 el efecto aparece a la derecha. El efecln Nuestra opinidn es que el proceso, o conjunto de factores
ules, tiene que controlarse a fin de obtener mejores produc-
¥ efectos. Este enfoque prevé los problemas y los evita antes
: ie ocurran, razén por la cual lo llamaremos control de van-
idia. En cambio, si la persona se preocupa por el desempefio
Ul empresa sélo después de los hechos, por ejemplo cuando al
icarse el final del mes descubre que las ventas no alcanzan lo
sto y trata de intensificarlas rdpidamente, este método se
il contro[ de retaguardia.
Ll diagrama anterior muestra la relacién entre las caracterfs-
by los factores causales, por lo cual lo he denominado diagra-
(le causa y efecto. En el CC no podemos limitarnos a plan-
| ina meta y gritar: {Trabajen mucho, trabajen mucho!. Es
sario entender lo que es el control de procesos, aduefiarnos
proceso (que es un conjunto de factores causales) ¢ incorpo-
lentro del proceso maneras de hacer mejores productos, fijar

Material Méaguina Medicion

—- Efecto

(Caracteristicas de calidu

Metodo

Proceso

Diagrama de causa y efecto

DIAGRAMA III-5 i cts y lograr efectos. Para facilitar este proceso de ra-
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Una cosa que debe tenerse presente es cémo manejar una

ciocinio inventé el diagrama. En 1952 todos los procesos en li
Igencia. Es preciso aclarar muy bien lo siguiente:

Kawasaki Iron Fukiai Works adoptaron este diagrama para hi
cer la normalizacién y control. Los resultados fueron satisfacto:
rios y desde entonces el diagrama se ha empleado en muchus
plantas en el mundo. El Dr. Juran me honté en su Manual di
CC de 1962 poniéndole al diagrama de causa y efecto el nombu
de “Diagrama de Ishikawa” y~ahora se conoce con ese nombie
Por su forma también ha recibido el apodo de “diagrama de espl-
na de pescado”,

El nimero de factores causales es infinito. Cualquiera que
sea el trabajo o el proceso que escojamos, podemos identifici
diez o veinte factores causales inmediatamente. Seria irnp?sih]!
controlarlos todos, y aun si fuera posible resultarid muy

¢Quién debe hacer qué en una emergencia? ¢Hasta dénde
llega la autoridad de una persona?
* ;De quién recibe instrucciones tna persona?

He hablado de esto antes, pero debo reiterar. Las normas y
Ieglamentos son imperfectos. Es necesario revisarlos constan-
ente. “Si las normas y reglamentos recién fijados no se revi-
Len un lapso de seis meses, es prueba de que nadie los est4
' ando seriamente”. Cuando la gente se dedica a analizar los
licesos y a revisar las normas, la tecnologia progresa y se acu-
antieconémico. _ Aila en la industria.

Aunque los factores causales son muchos, los verdaderamen:
te importantes, los que tendrdn un impacto grande sobre ol
efectos, no son muchos. Si seguimos el principio establecido pui
Vilfredo Pareto, todo lo que tenemos que hacer es normalizi
dos o tres de los factores causales mds importantes y controlarloy
Mas lo primero es encontrar estos factores causales importantes

En esa bisqueda hay que consultar con personas conocedo
ras del proceso en cuestién, v.g. trabajadores, ingenieros e invey
tigadores. Tienen que ser capaces de discutir el proceso de mane
ra franca y abierta, quizd en una sesién de improvisacién ci|
grupo. Las opiniones presentadas en esta sesion deberdn anal
zarse estadisticamente y verificarse de manera cientifica y racio
nal, comparando con los datos disponibles (esto se llama analiy|
de procesos). La conclusién asf obtenida podré ser comprensibli
y aceptable para todos. Este es el primer paso hacia la normalizi
cién. Ultimamente la tarea de establecer o revisar normas lii
recafdo sobre los circulos de CC, dado su conocimiento intin
del lugar de trabajo.

Me parece que la tarea de normalizar o reglamentar es nec:
saria para delegar autoridad a los subalternos. La clave del éxiu
es normalizar vigorosamente aquellas cosas que son ficilment
comprensibles y dejar que el subalterno se encargue de ellas.

* 3. Dar educacion y capacitacion.

Los superiores tienen la funcién de educar y desarrollar a sus
ternos.
- Las normas técnicas y laborales pueden convertirse en regla-
Witos excelentes, pero al distribuirlos a los empleados quizd
no los lean. O si los leen, tal vez no entiendan el proceso
leeptual subyacente en cada reglamento o cémo debe mane-
¢ Lo importante es educar a las personas que se verdn afecta-
por estas normas y reglamentos.
a educacién no se limita a reuniones formales. Reunir a las
onas en un salén y dictarles conferencias puede constituir
ido mucho la tercera o cuarta parte del esfuerzo educativo
l. El superior tendrd que educar a los subalternos de manera
onal, en el trabajo prdctico. Una vez que el subalterno ha
0 educado de esta manera, se le delega autoridad y se le da
bitad para hacer su trabajo. De este modo, el subalterno podrd
{ r'
Abogo por el control de calidad basado en la conviccién de la
idad de la gente. Si uno no conffa en los subalternos sino que
lone controles estrictos e inspecciones frecuentes, no puede
huen gerente. Ese control se basa en la conviccién de que los
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hombres son malos por naturaleza, y es un sistema que sencilli
mente no funciona. Una forma de gerencia ideal crea una situi
cién en que cada persona tiene adecuada capacitacion, es digi
de confianza y no requiere supervisién excesiva.

El hombre es bueno por naturaleza. Si se le educa, pueds
convertirse en una persona confiable en quien se puede delegl
autoridad. Por eso hago hincapié en la educacién. Mediante li

educacién y la capacitacién los subalternos se tornan contables)
la amplitud del control (niimero de personas que un individui
puede supervisar directamente) se amplia mds y mds. Mi i’ieal ol
que haya un supervisor para cada 100 trabajadores, jcomo uri
orquesta en que el director aprovecha al mdximo las cualidad
de la musical

4. Realizar el trabajo.
Si todo se hace de acuerdo con el procedimiento explicady
antes, la realizacién no debe ofrecer ningin problema. Pero it

flexionemos sobre esto. ,
Se puede obligar a los subalternos a realizar un trabajo ddi

‘doles una orden, pero esto tendrd tropiezos. Las condiciond &

cambian constantemente, y las 6rdenes'dadas por los superiord

nunca estardn al dfa respecto a las situaciones cambiantes. Hag

hincapié en el voluntarismo en el CC por esta misma razén.

El movimiento de cero defectos en los Estados Unidos fraci
s6 por muchas razones; una de ellas fue que el movimiento i
redujo a un simple ejercicio mental que usaba a la gente cony
miquinas, olvidando que se estaba tratando con seres humanal
Otra razén de ese fracaso fue la idea de que si las normas se cun
plen estrictamente, el ntimero de defectos serd cero. Reitero qui
las normas y los reglamentos siempre son inadecuados, y qu
aunque se cumplan estrictamente, habr4 defectos y fallas. La ¢
periencia y la destreza son los factores que compensan la impel
feccién de las normas y los reglamentos.

Nétese que los problemas respecto de la realizacién aparecd
en cada paso de la administracién y el control.
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A, Verificar los efectos de la realizacion.

. J6mo podemos verificar que el trabajo se esté realizando
W opiczos?

: ur una orden, impartir instrucciones o dar capacitacién no
como cumplimiento de la responsabilidad del alto ejecu-
¥ ¢l gerente o el miembro del estado mayor. Hasta ahora ha

Iilo muchos casos de gerentes que dan érdenes o instruccio-
W Ml una adecuada verificacién.

- Al procedemos a decir constantemente “verifiquese esto y
Hiuese aquello”, no se alcanzard el éxito, pues esta forma de
ficia se basa en el supuesto de que el hombre es malo por
tileza. Ahora bien, la gerencia no serd gerencia si no tiene
lin sistema de verificacién. El Jaissez-faire no convierte a un

Ilividuo en gerente. Lo ideal es que las cosas sucedan sin tro-
ofilbeos y sin necesidad de verificacion, pero en la realidad no es

Wl La experiencia me ha ensefiado que el arte de la verificacién

W ilgo olvidado y que se ha pasado por alto casi enteramente, y

I esta razén tengo que subrayar su importancia aqui.

Lo mds importante en la gerencia es el principio de excep-
Wi, Si las cosas se desarrollan de acuerdo con las metas y las
Wulmas fijadas, entonces se deben dejar que sigan asi. Pero si
Aigen .flcchos inesperados o situaciones que se apartan de lo ru-
Iirio, el gerente deberd intervenir. El objeto de verificar es des-
Wibir tales excepciones. Para cumplir esta tarea eficientemente
W ecesario entender con claridad las politicas bésicas, las metas

Iy procedimientos de normalizacién y educacién. Si éstos no
A hin planteado claramente y si no hay normas confiables, no se
Jibird cudles son las excepciones y cudles no. Hay altos gerentes

i\l insisten en verificar sin haber anunciado sus politicas y me-
k. Sobre esta estrategia suelo decir que “el cuervo al vuelo siem-
JiI¢ atrapa algo”. Eso es injusto para con los subalternos, pues no
wilien con qué criterio se les estd juzgando.

~ Ahora bien, ;cémo se encuentran las excepciones?

:
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A. Verificar las s

El primer paso en la verificacién es ver si todos los factores
causales estdn bajo control. En otras palabras, hay que examinar
cada proceso, v.g. disefio, compras y manufactura, para ver si los
factores causales se han entendido claramente y si armonizan coil
las normas fijadas. Hay que revisar los factores causales identifi
cados en el diagrama de causa y efecto.

Para este fin, es preciso visitar cada planta. Sin duda, la expe
riencia ha demostrado que es muy acertado visitar el lugar do
trabajo. Ahora bien, no basta simplemente ir. Fay que ir ¢on un
propésito claro y verificar lo que se observa, comparandosiem:
pre con las normas y reglamentos. El niimero de factores causale
es ilimitado y una persona no puede verificarlos todos; por esta
es preciso dar prioridad a los més importantes o a los que po:
drian ser peligrosos. Una lista de verificacién resulta atil. Duran:
te estas visitas de verificacién también se pueden descubrir falli
en las normas de trabajo. Los factores causales que requieren ve:
rificacién se llaman “puntos de verificacién”. ¢

La tarea de revisar los factores causales debe delegarse a loi
gerentes de menor nivel. Algunas personas gozan verificando ey
tos factores en detalle, aunque estén ocupando puestos de jefel
de divisién o directores dentro de la empresa. Pero las personu
ubicadas en estos cargos deben verificar los efectos desde uni
perspectiva mds alta y mds amplia. No se deben echar encimali
tarea de examinar estos factores causales. Quienes hacen esto i
tdn cumpliendo la funcién de un supervisor, por lo cual se lo
denomina supervisores de division y supervisores directores.

B. Verificar por medio de los efectos.

Otro método consiste en verificar un proceso o trabajo pul

sus efectos; es decir, observar las caracteristicas que figuran en o -

diagrama de causa y efecto. Entre los efectos se incluyen los asun
tos relativos a personal (indice de asistencia, nimero de propuci
tas presentadas, etc.), calidad, cantidad, fecha de entrega, cantl
dad de material, mano de obra, potencia mecdnica necesaria pai
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ibar una unidad de produccién y costo. Al observar los cam.-
{Jie ocurren en cada uno de estos renglones, es posible veri-
‘el proceso, el trabajo y la administracién.

S los efectos son inadecuados, significa que algo raro sucede
lgunos c!e los procesos y que hay problemas allf. La funcién
Jierente es descubrir las razones de la irregularidad, que radi-
. los factores causales. Siempre que el gerente domine estos
lies causales, el control del proceso no serd problema.

Hay ciertos puntos que se llaman puntos de control. Son los
¢ emplean para verificar los procesos y la administracién
edio de sus efectos. Las personas que tengan subalternos
'._itan_ puntos de control. Un supervisor puede tener entre
0y veinte de estos puntos. Los jefes de seccién ¥ superiores,
" yendo al presidente, normalmente tienen de veinte a cin-
4 puntos de control.

._!h aclararle al lector que se trata de verificar por medio de
electos y no de verificar los efectos mismos. Para ilustrar, uti-
¢l ejemplo de la calidad. Verificamos los procesos y la ad-
Wistracion por medio de la calidad. Verificar la calidad (efecto)
e a ser un acto de inspeccién totalmente independiente del
cepto de control. Examinamos la calidad para ver cémo est4

. O.ndoI el proceso. Queremos controlar bien los procesos a fin
l'Oduclir buenos articulos que pasen por el proceso sin tropic-
b Lo mismo puede decirse del control de costos y otros tipos
tontrol. Controlamos por medio del costo,
i el costo.

Dicho sea de paso, los efectos varfan ampliamente. Aun
una misma persona utilice los mismos materiales ¥y equi-
hy aplique el mismo método para producir algo, los efectos
lirdn variando. Quienes piensen que bajo un proceso unifor-
los efectos siempre son uniformes, se equivocan. Mientras
:' personas que piensen asf, no estaremos libres de los datos
08 en las industrias y las plantas.

n el CC, los efectos se registran secuencialmente en una
ica donde se anotan los Iimites de control asegurados estadfs-

K

pero no controla-
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ticamente. Mediante esta grfica tratamos de descubrir las ex:

cepciones. Los factores causales son ilimitados. Por tanto lox
efectos, tales como la calidad, o la cantidad de produccién y ¢
costo, también varfan ampliamente. En otras palabras, los efec
tos tienen una distribucién. Usaremos este concepto estadistico
de “distribucién” para descubrir las excepciones (irregularidad).
La herramienta que utilizamos para verificar la distribucién s¢
llama cuadro de control.

Para encontrar los factores causales extrafios en el progeso y
la administracién, por medio de sus efectos, debemos :}wr i
nuestra disposicién los registros pasados del lote y demis datos,

;Qué materiales y piezas se utilizaron en este producto? ;Quiél '

utilizé qué equipos para producirlo y cuindo? En otras palabray,
hay que construir una estratificacién rigida en el lote. La estrati:
ficacién es el concepto mds importante en el CC. Sin una estri:
tificacién rigidamente construida no serd posible efectyar andli-
sis ni controles.

Los efectos obtenidos mediante esta verificacién se deben
comunicar a las divisiones y a los trabajadores en cuestién lo mii
pronto posible. Se deben encontrar las razones de las excepcio:
nes, y luego ocuparse prontamente de sus factores causales.

6. Tomar la accién apropiada.

La revisién de los efectos para encontrar excepciones situd
ciones extrafias, no sirve en si a los intereses de la empresa. I
necesario encontrar los factores causales de las excepciones y (0
mar la accién apropiada. : e

En esta accién apropiada es importante tener medidas pari
impedir que las excepciones vuelvan a repetirse. Hay que pone
freno a las irregularidades. En cualquier caso, no basta hacer ajus
tes en los factores causales; hay que tratar de eliminar aquéllos
que han ocasionado las excepciones. Los ajustes y la prevencidi|
de la repeticién son dos cosas diferentes, tanto conceptualmen(e
como en términos de las acciones que se han de tomar. Al elim
nar las causas de las excepciones hay que remontarse al origen ddl
problema y tomar las medidas para evitar que se repita. Es fiell
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| “evitar que se repita”, pero esta prevencién es muy dificil
cticar. La mayorfa de las veces las personas aplican medi-
_. porales para resolver un problema por el momento. La
ncién de repeticiones es un concepto tan importante en el
tie deberé volver sobre él en el siguiente capitulo.

Lo anterior es un esbozo de lo que constituye el control. Si el
tor desea saber por qué no se estd haciendo un buen control,

volver a leer los factores descritos en los pasos 1 a 6. De

i podrd inferir la mayorfa de las razones.

Sugiero que se sigan estos pasos cuidadosamente y que el
ur vuelva a observar su propio lugar de trabajo.

ora, algunas palabras de advertencia basadas en mi propia
. : :
lencia y en mis observaciones:

A, No enojarse con los subalternos cuando se equivocan. En

general, a ellos les corresponde entre el 20 y el 25 por ciento

de los errores. Al enojarnos, hacemos desaparecer la verdad.

- Los subalternos estardn mds propensos a darnos informes y

datos falsos. Debemos crear un ambiente en que los subal-

ternos puedan informar sus propios errores a los colegas y

superiores con entera libertad. Para evitar que los errores se

~ tepitan, debemos procurar que todos los participantes dis-
cutan el problema.

Si usted frecuentemente tiene la excusa: “no s€”, es porque
no tiene un concepto cabal del control. Cuando el control
se lleva a cabo cabalmente el “yo no sé” desaparece.

(. Tomada una accién, hay que verificar su efecto y luego ve-

rificarlo de nuevo para ver si hemos impedido la repeticién
de errores. Tenemos que remontarnos lo més atrds posible
hasta el origen de los problemas pasados. Aun cuando cree-
mos que hemos tomado acciones acertadas, podemos estar
equivocados. Es necesario efectuar verificaciones en cuanto
a efectos a corto plazo y resultados a largo plazo.

El control no significa mantener el statu quo. Si ponemos
en prictica la prevencién de repeticiones, el progreso y el
avance se notardn poco a poco.
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ifa despejar estas actitudes erradas, los activistas del CC
ten firmeza en sus convicciones, espfritu de cooperacién,
i entusiasta de pionero, y deseo de lograr adelantos im-
. También necesitan confianza en su propia capacidad
perseverar, y buenas tdcticas y estrategias para superar difi-
ando se desea poner en practica algo nuevo, el principal
lIgo de este esfuerzo se hallar dentro de la propia empresa y
o de la propia persona. Si no se puede vencer este enemigo,
1 »

ibid progreso”. Doy fin a este capitulo con una cita de aquel
table personaje de las tiras cémicas, Pogo: “Hemos visto al
ligo, y el enemigo es nosotros”. ;Acaso necesito decir mds?

Si en los seis pasos anteriores se emplean métodos estadfitl
cos, el proceso se convierte en control estadfstico. Respecto a li
calidad se convierte en control de calidad estadistico y respectu
al costo se convierte en control estadistico de costos.

Obstdculos al control y a las mejoras

Hay varios factores que impiden el control y las mejoras que de
él resultan. Esos factores suelen emanar de las personas, cuyy
actitudes erradas constituyen las causas principales. A continui:
cién los enumero:

1. Pasividad entre los altos ejecutivos y gerentes, los que evi
den responsabilidades. _ I
2. Personas que piensan que todo marcha bien y que no hiy
ning(in problema: estdn satisfechas con el statu guo y |
i falta comprensién de aspectos importantes.

I 3. Personas que piensan que su empresa es con mucho la me
jor. Digamos que son egocéntricas.

4. Personas que piensan que la mejor manera de hacer algo y |y
mds fécil es aquélla que conocen. Personas que confian ¢
su propia insuficiente experiencia.

5. Personas que sélo piensan en si mismas o en su propia divl:
sién. Personas imbuidas de seccionalismo.

6. Personas que no tienen ofdos para las opiniones de otrai

7. Personas que anhelan destacarse, pensando siempre en il
mismas.

8. El desdnimo, los celos y la envidia.
Personas que no ven lo que sucede mds all de su entori

inmediato. Personas que nada saben acerca de otras divisii
nes, otras industrias, el mundo externo o el mundo en gene .
ral.
10. Personas que siguen viviendo en el pasado feudal. Estas i
cluyen “las personas dedicadas tinicamente a asuntos (i
merciales, los gerentes y trabajadores de linea sin sentidy
comiin, y los sindicalistas doctrinarios”.
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La calidad debe incorporarse dentro de cada disefio y
mda pmcesa No se puede crear mediante la inspeccién.

Ef consrol de calidad que hace hincapié en la inspeccion
¢s anticuado.

.;:' concepto bdsico subyacente en el control es la preven-
cidn de errores repetidos.

La esencia misma del CTC estd en el control de calidad y
n la garantia de calidad para el desarrollo de nuevos
-~ productos.

' Eliminese la causa, la causa bdsica, y no los sintomas. .

- Cuando todos los productos nuevos de una empresa tie-

nen éxito y los consumidores dicen: “Podemos comprar

Sus nuevos productos con gusto y confianza’, entonces se

P podrd decir que el CC de esa empresa ha alcanzado su
adurez.

iy s
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~ portacién. Todo articulo despachado al exterior deberd sa-
tisfacer las exigencias de los compradores extranjeros.

I. CONTROL DE CALIDAD
Y GARANTIA DE CALIDAD

La garantfa de calidad es la esencia misma del control de calidal
Las empresas japonesas se han guiado por el principio de "¢
lidad primero” al acoger y practicar el control total de calidad.
Este principio le ha permitido a la industria japonesa elaboril
productos de calidad a bajo costo con alta productividad, maj
teniendo asf una ventaja en los mercados de exportacién. Lk
articulos japoneses de especial confiabilidad, v.g. automéviles snsumidor norteamericano y a la vez han garantizado la
chmaras, equipos de televisién en color, grabadoras de video, | il de esos automéviles. Los fabricantes japoneses pueden
productos, de hierro y acero, son acogidos por los consumidori I vehiculos con el timén a la izquierda para exportar a los
en todo el mundo. Las empresas que han hecho hincapié en Iy los Unidos (aunque en el Japén llevan el timén a la derecha
“calidad primero” han podido mejorar su calidad de manera fie e el trifico se desplaza por el lado izquierdo). Todos estos
nomenal. Con el tiempo, esto ha ocasionado grandes aumentil iéviles son de mantenimiento econémico, libres de defec-
de la productividad y a su vez ha permitido rebajar los costos, li tienen excelente kilometraje. En cambio, los fabricantes
cual ha generado mayores ventas y utilidades. americanos no producen automéviles acordes con las nece-

En cambio, los gerentes norteamericanos han buscado li iles del comprador japonés, sino vehiculos que consumen
metas a corto plazo. Se han adherido al principio de “utilidadu ha gasolina, se dafian con frecuencia, y tienen alto costo de
primero” y al hacerlo han perdido ventaja en la competencia coll lienimiento. Las empresas norteamericanas hacen caso omi-

el Japén. Ultimamente los paises occidentales estan déndoy ol trifico en el Japén y siguen colocando el timén a la iz-
cuenta de este hecho y ahora se discierne una tendencia en Iy itida. Algunas lo colocan a la derecha pero sin los ajustes ne-
prensa y en los cfrculos académicos hacia la idea de que “Ocil 108 para que funcione correctamente en esa posicién. No es
dente tienc algo que aprender del Japén™.
Este capitulo trata de la gerencia segiin el principio de la i
lidad primero o de la garantfa de calidad, que constituye la esell
cia misma del control total de calidad.

Al ocuparnos de la garantia de calidad debemos tener (i) ). Los altos ejecutivos deberdn reconocer la importancia de la
garantfa de calidad y asegurar que toda la empresa dé el
méximo para alcanzar esta meta comtin. Si la compaiifa lle-
va a cabo la garantfa de calidad, podrd (a) traer felicidad y
satisfaccién a sus clientes en todo el mundo, lo que aumen-
tard las cifras de ventas, y (b) ganard buenas utilidades a la
~ larga, lo cual serd satisfactorio para los ejecutivos, emplea-
~ dos y accionistas.

1l

]lpén ha despachado muchos automéviles a los Estados
4, lo cual ha creado un desequilibrio en el comercio entre
i paises y una friccién comercial entre ellos.

'or qué se venden tantos automéviles japoneses en los Esta-
Inidos? La respuesta es muy sencilla. Los fabricantes japo-
han podido hacer vehiculos que satisfacen las exigencias

0 que nadie en’el Japén quiera comprar automéviles nor-
uericanos, salvo los muy pocos que insisten en tener un
lculo extranjero por el hecho de que sea extranjero.

cuenta tres consideraciones importantes.

1. La empresa debe garantizar una calidad acorde con los i¢
quisitos de los consumidores (caracteristicas de calidad i1
les). No se trata de cumplir las normas nacionales, aungi
la empresa no podrfa hablar de garantfa de calidad si i
productos ni siquiera cumplen estas normas.

2. Debe expresarse igual interés en el caso de productos dee
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IL 3QUE ES LA GARANTIA DE CALIDAD? ta dar una verdadera garantfa de calidad, los altos ejecuti-

eberdn fijar politicas firmes que abarquen las siguientes di-
es: investigacién, planificacién, disefio, manufactura, ven-
servicio. Estas politicas también deben llegar hasta los
on tratistas que suministran las piezas a la empresa, y hasta
Iversos sistemas de distribucién. No se podré dar una garan-
«-. idad completa si no participan todos, incluyendo todos
'Ilfr pleados, subcontratistas o distribuidores. La Toyota
fors tiene un buen movimiento que sigue el lema siguiente:
if en la Toyota todos garantizamos la calidad”.

En resumen, garantfa de calidad es asegurar la calidad en un pra-
ducto, de modo que el cliente pueda comprarlo con confianziy
utilizarlo largo tiempo con confianza y satisfaccién. '

Para que el cliente compre confiado, debe tener cierta coil
fianza en determinado producto de un fabricante que haya gani:
do un buen nombre merced a haber estado suministrando ai
ticulos de calidad por largo tiempo. Esta confianza no se desarrolli
de la noche a la mafiana sino que requiere esfuerzos empresarii
les a largo plazo en materia de garantia de calidad. “Se necesitil
diez afios para crear confianza en nuestros productos, pero ci
confianza se puede perder en un dfa”. Este punto lo deben reci
nocer claramente todos los que tengan que ver con el produciy

El siguiente punto es la satisfaccién del cliente. El producii
no ha de tener fallas ni defectos, pero esto sélo no basta. Es nece
sario asegurar la calidad de disefio, viendo que el producto su
realmente funcional tal como el cliente espera. En otras palabriy
el producto debe tener caracterfsticas de calidad reales. La garai
tfa de calidad es casi como un contrato celebrado por el produc

III. PRINCIPIOS DE LA GARANTIA
DE CALIDAD

ponsabilidad por la garantfa de calidad incumbe al fabsi

e, Este debe satisfacer a sus clientes con la calidad de los

ititlos que produce. Si el articulo se fabrica mediante un es-

1 _ conjunto, la responsabilidad por la garantfa recae sobre el
or.

entro de una empresa, la responsabilidad por la garantfa de

tor y el cliente. En este “contrato” se debe considerar la publidh = Wlidad corresponde a las divisiones de disefio y manufactura, y

dad que se le estd haciendo al producto. Las promesas exageradi I la de inspeccién. Esta dltima simplemente inspecciona [’os

no son aconsejables. La satisfaccién del cliente dependerd tani! luctos desde el punto de Vista de los clientes pero no asume
)

bién de la presentacién en el catdlogo, el contenido de folletos, Iy
manera como el personal de ventas maneja el producto y sunil!
nistra explicaciones al cliente, y el lenguaje que se escoja.

Cuando un comprador espera utilizar un articulo por lary
tiempo, significa que el producto ha de venderse con la premiy
de que su durabilidad ser4 la necesaria. Pero si se llega a dafil
inesperadamente, es preciso suministrar las piezas rdpidamente |
cualquier lugar del mundo. Siempre es necesario un servicio ¢/l
ciente y competente después de la venta. Espero que las empii!
sas adopten la politica de “suministrar las piezas mientras se ciif
utilizando el producto”. No conviene suspender el suministro s
piezas cinco o diez afios después de cesar la produccién del ui!
ticulo.

tsponsabilidad por la garantia de calidad.

IV. ADELANTOS EN LOS METODOS DE
GARANTIA DE CALIDAD

I0ricamente, la garantfa de calidad japonesa cumplié las si-
iiies etapas:

..! + Garantia de calidad orientada hacia la inspeccidn.
- Garantfa de calidad orientada hacia el proceso.

). Garantfa de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos
- productos.
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lad , la compra puede efectuarse sin inspeccién. Este es el
udo sistema de compra garantizada.

:- ora apliquemos este concepto dentro de una empresa. El
luctor, o sea la divisién de manufactura, asume la res-
sbilidad por la garantia de calidad; la divisién de inspeccién
sume esa responsabilidad. La funcién de esta tiltima es veri-
1 los productos desde el punto de vista de los consumidores o
o gerentes de la empresa.

Nosotros seguimos la doctrina de que el hombre es bueno
naturaleza y por tanto educamos bien a la divisién de manu-
\ra; si esta divisién posee buena preparacién y capacitacién,
trolard su propio proceso e inspeccionard sus propios pro-
(os antes de enviarlos al siguiente proceso. Esto garantiza la
il ad. ‘

Esta ha sido la base de nuestro control de calidad desde el
\l'de la segunda guerra mundial.

Bl tercer punto se refiere a la retroinformacién que va de la
1816n de inspeccién a la de manufactura. Este proceso toma
iado tiempo y los datos no se estratifican suficientemente
t lotes. No siempre es ficil que la divisién de manufactura use
us datos para aplicar medidas telmporales o prevenir la repeti-
i de errores. Muchas veces, tales datos son simplemente in-
es. En cambio, si al trabajador de linea responsable por cierto
ducto se le asigna la tarea de autoinspeccién, la retroinforma-
Il ¢s instantdnea y permite tomar accién inmediatamente.
' modalidad asegura una fuerte reduccién en el nimero de
culos defectuosos.

[l cuarto punto se refiere a la velocidad de produccién.
indo el ritmo se acelera, los trabajadores no pueden inspec-
uar y habra que considerar la inspeccién automatizada.

Ll quinto punto se refiere a la aplicacién del método de
streo estadistico. Este método puede indicar un nivel de ca-
il aceptable (la calidad mds baja aceptable) como el 1 por
ito o el 0.5 por ciento. Esto es insatisfactorio para empresas
buscan alta calidad, v.g. las que pretenden alcanzar una tasa

Garantia de calidad orientada hacia la inspeccién

Histéricamente, la garantia de calidad comenz6 haciendo bueni
inspeccién. Como dijimos antes, esta modaliclz?d se abandond
pronto en el Japén, pero en Occidente muchos siguen pensandi
que inspeccién equivale a garantia de calidad. Creo que esto §
debe a la suposicién basica de que el hombre es ma‘lq por naturi
leza. Nadie sabe qué estardn haciendo alld en la dl\flsléfi de mu:
nufactura, de modo que es preciso supervisarla muy estrictameii
te. Para hacetlo, la divisién de inspeccién se independiziy
aumenta su autoridad. En resumen, el énfasis bdsico es fortalecel
la inspeccién para dar la garantia de calidad. En Occidente, puci,
la proporcién de inspectores a trabajadores de linc.a es muy sfhn.
En el Japén la proporcién suele ser alrededor del cinco por cieil’
to, y en algunas empresas apenas llega al uno por ciento; pero el
Occidente no es raro ver un fndice del quince por ciento.
Durante el perfodo en que se hacfa énfasis principalmente ¢ii

la inspeccién, el CC correspondia a la divisién de control d¢
calidad o de inspeccién. Esto ocasioné varios problemas, que
traen a la mente algunos puntos interesantes. . ‘
Lo primero es que los inspectores son personal 1nncce.s.:1l'm
que reducen la productividad global dela empresa. No fabriciil
nada. La inspecci6n es necesaria sélo porque existen defectos §
articulos defectuosos. Si éstos desaparecieran, los inspectores ¢
rfan innecesarios.
Lo segundo es que en el Japén de la posguerra el CC sc hi
promovido con la idea de que a responsabilidad por la garantli
de calidad incumbe a los productores. Sobra decir que este coll
cepto beneficiaalos consumidores; pero el CC se ha extendido
los subcontratistas y a los fabricantes que trabajan en cooperi
cién. Las piezas y los materiales subcontratados deberdn tener il
garantia de calidad de los proveedores (en este caso produz.;lnx
res). Los compradores (por ejemplo ensambladores y usuariol)
inspeccionan en el momento de comprar, solamente si dudan e

la confiabilidad del proveedor. Si éste es confiable en materia i

%
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i
. de todos los procesos y aseguramos que cada uno de
ptros productos cumpliera las normas de calidad mediante el
(ol del proceso fabril.

: el CC decimos que “la calidad debe incorporarse dentro
. dla proceso”. Este dicho nacié cuando deliberdbamos acerca
it diversas facetas del control de calidad.

na vez adoptada la modalidad que hacfa hincapié en el con-
| de procesos, no podfamos seguir dependiendo exclusiva-
n de las divisiones de inspeccién y de CC para cumplir la
untfa de calidad. Todos tenfan que participar. Esto significa-
(e ademds de la divisién de inspeccidn, tenfan que trabajar

de articulos defectuosos del 0.01 por ciento o las que buscan ui
control de ppm (partes por millén) con una tasa de defecto de
una millonésima parte.

El sexto punto s refiere a los muchos articulos cuya calidad
no se puede asegurar mediante inspeccién solamente. La calidad
de muchos materiales y aparatos ensamblados se desconoge hasti
que se utilicen. Cuando una empresa busca un control d& ppii
basado en una prueba de destructibilidad, efectuar una pruchy
de contabilidad o una prueba rigurosa de desempefio fesulta i
menudo antieconémico ¢ inadecuado para garantizar la calidad,

Por dltimo, debemos sefialar que la inspeccién realmente
puede revelar la presencia de defectos, sin que el resultado finul
sea una verdadera garantfa de calidad. Cuando se hallan defec
tos, la Ginica accién que puede tomar el fabricante es efectuil
ajustes, corregir el producto o desecharlo. En cualquier caso li
productividad sufre y el costo aumenta. Ademds, los productol

ajustados o corregidos son mds propensos dafiarse, y esto ¢
todo lo contrario de una garantfa de calidad.

Mientras haya defectos, habrd que inspeccionar, en princl:
pio, todos los articulos. Puede inspeccionarse el despacho antel
que el producto llegue a manos del consumidor, o durante
proceso fabril; o bien puede realizarse la autoinspeccién, o lainy
peccién por parte de la divisién de inspeccién. Muchos paises il
desarrollo despachan sus productos sin imponer una inspeccidi
adecuada, sabiendo muy bien que en el despacho hay muchos
articulos defectuosos. Es obvio que esos paises se encuentran ath
en la etapa anterior al control de calidad.

tertadamente las divisiones de compras, ingenierfa de pro-
‘0ién, manufactura y mercadeo, cumpliendo asf sus obliga-
nes respectivas de CC. También significaba que todos los
Il‘cados, desde los altos ejecutivos hasta los trabajadores de
01, tenfan que participar. En otras palabras, tenfan que actuar
. las divisiones y todos los empleados.

embargo, comprendimos que el control de procesos tie-
Mg limites y que no podfamos dar una garantia de calidad
ante el control de procesos tinicamente, pues tal control no
lfa ocuparse de los siguientes aspectos: utilidad de los praduc-
on manos de los consumidores, en diversas condiciones y con
srentes métodos de uso; mal uso por parte de los consumido-
| jparantia de calidad en emergencias; y problemas de confiabi-
il en un sentido mds amplio. Podrfa haber problemas en el
eso de disefio o desarrollo, que no se resolverfan en la divi-
I 'd.c manufactura o inspeccién; y por mucho que se esforzara
(ivisién en el control de procesos, nada lograrfa si la selec-
| de materiales era errada.

Por tanto, si bien el control de procesos sigue siendo impor-
(¢ y debe continuar, hemos descubierto que gs indispensable
I una garantia de calidad que comience en la etapa de desa-
lo de nuevos productos.

Garantia de calidad orientada hacia el proceso
Como dijimos antes, la garantfa de calidad que depende de li

inspeccién crea varios problemas. Por sus desventajas, nosotiis
abandonamos ese enfoque en 1949, poco después de iniciar il
CC en el Japén. En su lugar adoptamos una garantfa de calidul
que hacfa hincapié en el control de procesos. Estudiamos las ¢i°
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~ tuar el control y garantfa de calidad. Entre las divisiones
que pueden intervenir estdn las de investigacién, planifica-
_fnién, disefio, manufactura de prueba, compras, subcontra-
tacién, ingenierfa de produccién, manufactura, inspeccién,
'hmercadco y servicio después de la venta. EI CC que se
aprende sélo en la mente es précticamente iniitil. La teorfa
iof la prictica deben ir de la mano desde las primeras etapas
~ del desarrollo de nuevos productos. Como dicen los chinos:

- “Para conocer la realidad hay que buscarla y actuar de acuer-
- do conella”.

Garantia de calidad con énfasis en el desarrollo

de nuevos productos

Hacia finales de los afios 50, el Japén empezd su garantia de
calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos productos. En cadi
paso del camino, desde la planificacién de nuevos prodyctos hay
ta los servicios después de la venta, se harfa una evaluakién cul
dadosa y se aseguraria la calidad. Los pasos inclufan: planifica
cién de nuevos productos, disefio, manufactura de ensayu,
pruebas, subcontratacién, compras, preparacién para la produc.
cién, disefio para la produccién masiva, ensayos de fabricacidi
masiva, manufactura, mercadeo, servicio después de la venta,
administracién durante la transicién desde la produccién iniciil
hasta la normal. Antes de entrar en la etapa de manufactura i
efectuaba un adecuado andlisis de calidad, incluyendo pruchi
de confiabilidad en diversas condiciones. Asf, la garantia de call
dad y de confiabilidad se incorporaron dentro de todo el proce:
so.

Esta experiencia dio origen al dicho de que “la calidad dehe
incorporarse dentro de cada disefio y cada proceso”.

Hoy muchos productos japoneses s¢ cuentan entre los e
mejor calidad en el mundo. Esto es posible gracias a los estrictoy
programas de garantfa de calidad instituidos mientras los pri
ductos estin en la etapa de desarrollo.

Doy gran importancia al concepto de garantfa de calidad o
el desarrollo de nuevos productos, por tres razones: [

.

__ niendo en mente estos puntos, cada vez que alguien solici-
dyuda para introducir un programa de control total de ca-
il €n una empresa, escojo como caso de estudio algtin proyec-
desarrollo de un nuevo producto que tenga muchos
lemas. Este sistema ha mostrado su utilidad en las dltimas
adas.

A este nivel, se hace esencial la participacién plena en el con-
'y la garantia de calidad, comenzando con los que hacen pla-
- .,ién e investigacién de mercados y terminando con los
leados que se encargan de ventas y servicio a los comprado-
Cada individuo y cada divisién de la compaiifa tiene que
Sipar.

L1 garantfa de calidad con énfasis en el desarrollo de nuevos
lictos ha tenido éxito. Ha llevado a la adopcién del control
ﬂe Fslid.ad, que ha sido una buena herramienta para rectifi-
fu ':‘hstorsioncs que de otra manera pudieran existir en la so-
Japonesa. Ha sido necesario tejer la trama dentro de la
ad japonesa vertical, y esa funcién la ha cumplido el CTC.
iites de seguir adelante, debo aclarar que mi concepto del
10l de calidad no niega toda la importancia de la inspeccién.
tlebe entenderse que por muy cuidadosamente que se ins-
onen los productos, siempre se pasard algo por alto y se
ardn algunas piezas defectuosas. Es antieconémico de-
or de .la inspeccién, y por eso cada vez se estd dando mds
lancia al control de procesos. No quiero decir que al actual

1. Si no se efecttia una buena garantia de calidad durante l
etapa de desarrollo de un nuevo producto, la garantfa que i
logre no podrd ser adecuada.

2. Siuna compafifa fracasa en el desarrollo de un nuevo pii-
ducto, es una compaiifa en peligro de quiebra. El desarroll
de nuevos productos debe ser el asunto de mayor inteill
para la empresa.

3. Sise cfecttia la garantfa de calidad en el desarrollo de nuevir
productos, todas las divisiones de la empresa podrén efel
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nivel de produccién la inspeccién sea innecesaria. Por el contiy
rio, dltimamente se ha presionado a favor de revaluar la impor
tancia de la inspeccién. Esta ha sido una reaccién directa freni
al problema de responsabilidad por los productos, y es necesarii
reunir datos al respecto. _

Bésicamente, siempre que un proceso genere articﬁl\os defec
tuosos, y si la inspeccién es posible, todos los articufos debel
inspeccionarse antes de despacharlos. El hecho mismo de iny.
peccionar todos los articulos no significa, desde luégo, que li
garantfa de calidad sea completa.

De igual manera, por muy bien que progrese la garantfa i
calidad en el desarrollo de nuevos productos, la empresa tendil
que seguir ejerciendo un control cuidadoso sobre los procesos,

V. COMO MANEJAR LAS QUEJAS POR
ENTREGA DE PRODUCTOS DEFECTUOSO$

Los artfculos de mala calidad pueden producirse o despachar
de varias maneras. En esta seccién trataremos del descubrimicn
to de defectos una vez que los articulos han llegado a manos (il
consumidor. En otras palabras, ;qué medidas de garantia de cill
dad se pueden tomar ante una queja o una manifestacién de diy )
gusto por parte de un consumidor?

Pero hay otro punto atin m4s importante. Es el problema i
las quejas justificadas que no llegan oportunamente a la persoi
indicada. ;Cémo sucede esto?

La primera razén es que los consumidores no suelen quejii
se. Tal vez se quejen si encuentran una falla en un articulo costi!
so, como un automdvil, mas para la mayoria de los articulos 1
dicen nada. En otras palabras, sus quejas son latentes u ocultas |
cuando vuelven a comprar un producto similar, simplemeni
optan por otra marca.

Nosotros creemos que si mejoramos los productos de acuel
do con las quejas recibidas, los consumidores seguirdn compriii
do. De allf la gran importancia de la informacién sobre queji
Como vemos en el diagrama IV-1, la empresa debe actuar poil
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I te para convertir las quejas potenciales en quejas reales.
imar a los consumidores para que se quejen, quizd utili-
una frase llamativa como ésta: “Aceptar un mal producto
",.' Yjarse no es nada bueno”. Nosotros creamos esta frase hace
€ 20 afios y ha sido bien recibida. Muchas personas consi-
I que Ilos fabricantes son enemigos de los consumidores.
110 ¢s cierto. Desde que empezamos a promover el CC he-
.optado la posicién de que unos y otros deben trabajar
¥ para mejorar los productos japoneses. Los fabricantes ha-
posible por efectuar el CC, pero siempre hay errores hu-
8. {’or tanto, les pedimos a los consumidores que no sean
€ sino que digan lo que piensan, como una manera de ayu-

| los fabricantes a crear productos de mejor calidad.

segunda razén es que determinada informacién sobre

% que se recibe de los consumidores y usuarios, desaparece

ina parte y nunca llega a la compaiifa o proceso que pro-

el articulo. Por ejemplo, una empresa mantiene una divi-

de ventas en la sede. Si esta divisién, que recibe las quejas
a8 comunica a las divisiones de garantia de calidad, manufac-

Quejas reales i

(Realizacién
>4 del potencial)

Quejas potenciales

Precio del producto (escala logaritmica)

Quejas reales y potenciales

DIAGRAMA V-1
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rismo.

\

Il

Pago de indemnizacién por contrato

estipularse claramente a la firma del contrato. "

Puestos de servicio

diez afios, el fabricante debe asumir la responsabilidad por

gura en caso de un dafio. La prictica japonesa s

bien capacitados.
les dejan el servicio en manos de

cuado a sus clientes.

Manual del propietario y lista de verificacién

manera comprensible y ttil

lenguaj
La redaccién tiene que ser sencilla y clara.

r4 mis claro si sefialamos que no puede haber un mismo acucid
de mantenimiento gratuito para taxis y para automéviles de (il

Toda disposicién necesaria relativa a indemnizaciones debeil

Para bienes duraderos que se pueden usar durante unos cinco |

mantenimiento preventivo y el suministro de piezas, a findeq
la capacidad del producto no decaiga y que haya reparacién i
formar una il
de puestos de servicio en todo ¢l mundo y dotarlos de técniciy
Los fabricantes norteamericanos de automayk
los talleres y otros establecl:
mientos independientes. Por tanto, no brindan un servicio ade’

El mal uso, asi como los métodos de utilizacién errados y lil
revisiones periédicas inadecuadas son factores que causan delfor
tos o dafios en un producto. Por tanto, todo producto vendidi
especialmente si es duradero, debe llevar instrucciones de uso s
instrucciones acerca de las revisiones periédicas. Esta es una it¢
ponsabilidad obvia del fabricante. Los textos deben redactarse de
para el no especialista. Escéjase il
¢ comprensible para un nifio de quinto afio de elementil

;
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linistro de piezas por largo tiempo

lenes duraderos pueden utilizarse cinco, diez o atin treinta
mds. Mientras haya clientes que los sigan utilizando, los
antes estdn en la obligacién de suministrar piezas de re-
08, En el caso de ciertas mdquinas eléctricas, el gobierno
t que las piezas deberdn suministrarse por un perfodo de-
inado; pero los fabricantes deben suministrar piezas por un

po bastante mayor, a fin de ganarse la confianza de los con-
lores.

VI. COMO EVITAR QUE LOS ERRORES
SE REPITAN

\ils importante en el control y la garantfa de calidad es impe-
u los errores se repitan. El Dr. Deming hablé de un ciclo
lidad que va de disefio a produccién, de produccién a ven-
e ventas a investigacién de mercado, y luego de investiga-
I ¢ mercado nuevamente a disefio. Es un proceso continuo
lisefiar y redisefiar, que mejora el nivel de calidad previnien-
' ln ﬂltpeticién de errores. A veces el publico y los medios de
Ilinicacion aseguran que determinado error no se repetird o
4 ha impedido su repeticién mediante un CC efectuado sin
\ esfuerzos continuos. Tales afirmaciones son de dudar, pues
lesentan la aplicacién de medidas temporales pero no de cu-
mes permanentes. Es ficil decir que el error no volverd a
titse, pero las buenas intenciones tienen que ir acompafiadas
I estudio cuidadoso, seguido de acciones apropiadas basadas
icho estudio. Sin tal esfuerzo no se puede impedir la repeti-
(e errores ni poner freno a los errores del pasado.
05 tres pasos siguientes suelen considerarse como medidas
Ampedir la repeticién de errores:

1T 3

Eliminar el sintoma.
Eliminar una causa.

R
.. Eliminar la causa fundamental.
sl
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ubfa utilizado pernos mds grandes y placas de hierro mds
was. Algan dia, la vibracién afectarfa el dispositivo mismo y
._ arfa. La tinica medida de verdadera prevencién, segiin se
n B, atrds, era eliminar la vibracién. Aplicar una medida
poral equivale apenas a aplicar un ungiiento en un salpulli-
il ungiiento puede mitigar el malestar del paciente, mas el
willido aparecerd en otras partes del cuerpo. Esto es porque
ha eliminado la causa. Si el estado del paciente no cambia,
wsible que el salpullido no desaparezca nunca.
‘Supongamos ahora que se elimina la vibracién. ;Significa
 que se ha cumplido la medida C? No, no significa que se
il eliminado la causa fundamental. ;Por qué la empresa no
6 la vibracién cuando probé el articulo en la etapa de desa-

Dispositivo

DIAGRAMA V-2

llo? Aunque la vibracién se eliminara en una etapa posterior,
 no impedirfa la repeticién del problema, porque puede sur-
i error similar en el desarrollo de otro nuevo producto. Es
jio que en el desarrollo de esta mdquina se hicieron varias
ucbas. ;Por qué los operarios no pudieron prever la vibracién?
ltlentemente, las pruebas fueron inadecuadas.

- La compafifa deberd reexaminar su procedimiento de prue-
y desarrollar uno nuevo capaz de indicar la presencia de vibra-
nes que podrian romper los pernos. La tinica manera de im-
lir que se repitan los problemas es volver a los fundamentos y
xaminarlo todo paso a paso. Es indispensable remontarse has-
¢l desarrollo de los procedimientos de prueba y sus modifica-
nes durante las primeras etapas del desarrollo del producto.
i es la dnica manera de eliminar la causa fundamental que
atrds en C.

‘Hablando en términos mds generales, la eliminacién de la
41 fundamental guarda relacién directa con las mejoras en la
I istracién y en las normas importantes.

Por ejemplo, la calidad no mejora si la empresa solamente se
tesa en las funciones cumplidas por los trabajadores de linea.
alidad incumbe a todos, y la compaiifa deberd esforzarse por
ar mejor calidad en todas sus divisiones, desde disefio hasta
115 y servicio. También deberd procurar una mejor calidad de

En realidad, solamente las medidas By C impiden la repei:
cién de errores; pero si no se toma el paso C, no pL’scde habot
verdadera prevencién. En cuanto a la medida A, es sélo tempi:
= Explicaré lo anterior citando un caso de mi ?r.opi.a expericil
cia, ilustrado en ¢l diagrama IV-2. Cierto disposu'w.o’ iba u.m.t'ml
una maquina por medio de cuatro pernos. Se recibié la que;;'l e
que el perno ndmero uno solia romperse, fic mo’do qucdse c.::n
bié por uno mds grande. Luego se romplo el nimero dos. i
tonces se decidié que los cuatro pernos deberfan ser mds grandel.
Parecfa que ¢l problema estaba resuelto, pero no fue asLIL‘\ i
guiente queja era que una placa de hierro que portaba el c’hspclul-
tivo, se partia en dos, de modo que se cambié por otra mds g l.T
sa. Entonces la empresa anunci6 que habia logrado impedir li
repeticién del problema. 3
La empresa s{ logré eliminar los fenémenos de ruptura de ;\i
pernos y de la placa (cjemplos de A, atrds), pero se hmxté‘a‘ap I
car medidas de emergencia. No habfa prevenido las repeticionit
g cer(:ivimos estudiar el problema mds a fondo. Descubrimii |

que la vibracién llegaba hasta el dispositivo y causaba los feni

menos de ruptura. Sin eliminar la causa (la vibracién), la empie
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desempefio entre todos sus empleados, gerentes y trabajadores control de calidad sino también en otros fenémt-;nos socia

E l[a politica y en la vida personal del individuo, es sensato
YENIr que se repitan los errores. Es posible que esto tome
_-:_1- pero si se persiste y se aplica Ppaso a paso, este enfoque
| mejorar el trabajo, la tecnologfa y la calidad de nuestra vida.

de linea, asf como su personal de ventas. Si la compafifa no ton
estas medidas, no podré seguir manufacturando buenos produc:
tos. Esta es la razén por la cual hemos insistido en el contml{utﬂ]
de calidad. '

Otro tanto puede decirse del control de procesos. C‘luamld
en cierta empresa las cosas se descontrolaron, los trabajadores
analizaron la causa y descubrieron que se habfan usado por errar
materiales que no correspondfan al proceso. Se usaron entonces
los materiales correctos y la empresa aseguré que asf ya no s
repetirfa el problema. Sin embargo, esa es una medida temponil
(paso 1) y no una medida preventiva de la repeticién. La compi
fifa ha debido analizar por qué se emplearon materiales inapro.
piados y ha debido tomar las medidas del caso; como no lo hiza,
es probable que vuelva a emplear materiales inapropiados. Til
vez la solucién sea hacer mds legible la hoja en que figuran los
materiales o cambiar el lugar de almacenamiento; pero hay que
tomar estas medidas para asegurar que no se repitan los errores,

El siguiente paso es iniciar el proceso de razonamiento late:
ral, es decir, aplicar un razonamiento similar a una situacién ani,
loga que surja en otro sitio. Asf, en relacién con los demds mate
riales, ;estdn almacenados en sus lugares correspondientes!
¢Estdn bien controlados? Si se asegura el uso correcto de los de:
mds materiales, la compafifa habrd dado el primer paso para ¢li
minar las causas fundamentales, como se indica en el paso (.
Reiterando, una medida temporal no es una medida preventivi
Es cierto que el error puede corregirse por el momento, pero esi
no es una curacién. Las personas que se dan por satisfechas cai
tal solucién a medias son las que no quieren molestarse con ||
tarea mds laboriosa, que es buscar los factores causales. Preficra
dejar las cosas como estdn, cuando sus débiles esfuerzos de anili:
sis les fallan.

Hay quienes dicen que, “pasado el peligro, no hay de quf
preocuparse”. El evitar que se repitan los errores es tarea diffcil
El enfoque que he esbozado es importante en el control y la g
rantfa de calidad. Pienso que el mismo puede aplicarse no sili
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El control total
de calidad

" f CC es responsabilidad de todos los empleados y de to-
. kr divisiones. :

C es una actividad de grupo y no lo pueden hacer
03 Iina’iﬁduas. Exige trabajo en equipo.

;'f'r 'CTC no fracasard si colaboran todos los miembros del
quipo, desde el presidente hasta las trabajadores de li-
nea y el personal de ventas.

el CTC los gerentes de nivel medio serdn tema fre-
nte de discusiones y criticas. Mejor estar preparados.

s actividades de los circulos de CC son parte del CTC., ;
lo confundir los objetivos con los medios empleados para

lcanzarlos.
B C o ina droga milagrosa: sus propiedades re-
o '_mian mds las hierbas medicinales chinas.
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L EQUE ES EL CONTROL TOTAL ~ \eminarios del Dr. Deming para gerentes altos y medios
DE CALIDAD? . ), asi como el curso para supervisores transmitido en 1956,

' omento de los circulos de CC en 1962. Hemos promovido

L ividades bajo nombres diversos, como control de calidad
tado, control de calidad total, control de calidad con parti-
H6n de todos, etc. De estas expresiones, la mds utilizada ha
“control rotal de calidad”. Pero cuando se emplea esta ex-
I6n en el excerior, muchas personas creen que estamos imi-
"lfl modalidad del Dr. Feigenbaum, y no es asf. Por esto he
01) ma:io nuestra modalidad, “control total de calidad al esti-
{ on.és » pero esto resulta demasiado largo. En el simposio de
tealizado en 1968, acordamos utilizar el término “control de

ad en toda la empresa”, para designar la modalidad japo-

Aunque empresas ¢ individuos citen interpretaciones diferentey
ol control total de calidad significa, en términos amplios, el coi
trol de la administracién misma. f
El concepto de “control total de calidad” fue originado pal-
el Dr. Armand V. Feigenbaum, quien sirvié en los afios 50 conii
gerente de control de calidad y gerente de operaciones fabriles §
control de calidad en la sede de la General Electric en Nuev
York. Su articulo sobre el control total de calidad se publicé enli
revista Industrial Quality Control en mayo de 1957. Luego siguil
un libro publicado en 1961 con el titulo de Total Quality Con
trol: Engineering and Management. -
Segtin Feigenbaum, el control total de calidad (CTC) pued b
definirse como “un sistema eficaz para integrar los esfuerzos ¢l R g F
materia de desarrollo de calidad, mantenhiricnto de calidad y . .ntrOI de calidad con participacién de todas las
mejoramiento de calidad realizados por los diversos grupos ¢l - ona
una organizacién, de modo que sea posible producir bienes
servicios a los niveles mds econémicos y que sean compatibli
con la plena satisfaccién de los clientes”. El CTC exige la particl
pacién de todas las divisiones, incluyendo las de mercadeo, diw
fio, manufactura, inspeccién y despachos. Temiendo que la call
dad, tarea de todos en una empresa, se convirtiera en tarea e
nadie, Feigenbaum sugirié que el CTC estuviera respaldado pul
una funcién gerencial bien organizada, cuya tinica drea de espi
cializacién fuera la calidad de los productos y cuya tinica drea i
operaciones fueta el control de calidad. Su profesionalismo octl
dental lo llevé a abogar porque el CTC estuviera en manos e
especialistas.
La modalidad japonesa es diferente de la del Dr. Feigeir
baum. Desde 1949 hemos insistido en que todas las divisionei )
todos los empleados deben participar en el estudio y la promi
cién del CC. Nuestro movimiento jamds ha sido exclusividad e
los especialistas en CC. Esto se ha manifestado en todas nuestii
actividades, incluyendo el curso bisico de CC para ingenieros, |

! 1 significa “control total de calidad” o “control de calidad en
i [a empresa”? Esto significa sencillamente que todo indivi-
i en cada divisién de la empresa deberd estudiar, practicar y
icipar en el control de calidad. Asignar especialistas de CC
da divisién, como lo propuso Feigenbaum, no es suficiente.
¢l Japén, la relacién de autoridad en linea vertical es demasia-
lierte para que los miembros del estado mayor como especia-
en CC tengan mucha voz en la operacién de cada divisién.
Qo nerarestar esta situacién, hemos optado por educar a
i miembro de la division y dejar que cada persona aplique y
ttieva el CC. Nuestros cursos de CC estdn bien definidos, y
Cuirsos especiales para las diferentes divisiones. Por ejemplo,

cursos de CC para las divisiones de mercadeo y de compras.

in y al cabo, “el CC empieza con educacién y termina con
acién”.

/
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. asii e os 8 ndice de operaciones y la carga de trabajo normalizados, no

Control de calidad con pa_rtlclpaclén deifsdaal 1 mancrapde encontrar losﬂicg;stos norm}alizados ¥y por tanto
empleados : i ¢ podrd efectuar ningiin control de costos. De igual manera,
| porcentaje de defectos varfa muy ampliamente y si hay mu-

lotes rechazados, no se podrd hacer control de la produc-
i ni de las fechas de entrega. En pocas palabras, la administra-
Il tiene que ser integrada. El CC, el control de costos
lidades), y el control de cantidades (fechas de entrega) no
tden ser independientes. Nosotros realizamos el control de
ilad integrado como nicleo de todos los esfuerzos, y por eso
ibién denominamos el método como control de calidad inte-
do. Cuando cada divisién (disefio, compras, manufactura ¥
Icadeo) cumple actividades de CC, hay que seguir siempre
¢ enfoque integrado.
in Occidente, la definicién de “control de calidad” siempre
¢ hireferido a la calidad tanto de productos como de servicios.
tanto, se ha hecho CC en riendas de departamentos, en li-
I aéreas y en bancos. Esto es conveniente. En el Japén, tradu-
o el término “control de calidad” como hinshitsu kanri con
término hin que significa “productos”, sin quererlo hemos
do el control de calidad principalmente para nuestro sector
itil. En las tres tltimas décadas el Japén ha hecho hincapié en
ilidad de los productos, en su fabricacién a bajo costo y en su
Jortacion, y esto ha conducido a un mayor nivel de vida en el
i6n. En retrospectiva, fue conveniente incluir el término Ain
tductos) dentro de la palabra que designa calidad.
Sin embargo, quiero aclarar que el término calidad significa
iad y que se extiende a la calidad del trabajo en las oficinas,
lis industrias de servicios y en el sector financiero.
I'ara expresar este concepto suelo valerme de un diagrama
| diagrama V-1). La esencia del CTC est4 en el circulo cen-
ue contiene la garantfa de calidad definida en su acepcién
i estrecha: hacer un buen CC de los nuevos productos de la
presa. En la industria de servicios, donde no se fabrican arti-
W, garantia de calidad significa asegurar la calidad de los ser-
05 prestados. En el desarrollo de un nuevo servicio, v.g. nue-

Nuestra propia definicién del control de calidad en Fr)fia la enie
presa, ha sufrido ciertas modificaciones. En un principio, la pate
ticipacién total inclufa dnicamente al presidente de la empreu _
los directores, los gerentes de nivel medio, el estado mayor, o
supervisores, los trabajadores de linea y los vendedores. Pero ¢ii
afios recientes la definicién se ha ampliado para abarcar a lis
subcontratistas, a los sistemas de distribucién y a las comPaaﬁiﬂ
filiales (keiretsu). El sistema, desarrollado en el Japén, es dl.fi:l'l‘lli
te de lo que se estd practicando en Occidente. En la: Cl:llll'-l. Il
presidente Mao hablé de la insuficiencia del control ejercido pul
medio de especialistas y abogd por un esfuerzo concentrado (i
obreros, especialistas y dirigentes. Esta modalidad se.acerca mil
a la nuestra. Parece que en el Oriente hay cierta manera comilif

de ver las cosas.

El control de calidad integrado

Al realizar el control de calidad integrado, es importante fm‘ucll’
tar no sélo el control de calidad, que es esencial, sino al misni
tiempo el control de costos (de utilidades y precw.s), el f:onllul
de cantidades (volumen de produccién, ventas y existencias) yil
control de fechas de entrega. Este método se basa en la supoil:
cién fundamental del CC, de que el fabricante debe desarrolli
producir y vender articulos que satisfagan las necesidades d{"llll
consumidores. Si no se conoce el costo, no se pueden hacer dine
fios ni planificacién de calidad. Si el control de costos se maniji
estrictamente, se sabrd qué utilidades pueden derivarse deladll
minacién de ciertos problemas. De esta manera, los efectos (il

CC son ficiles de prever. .

En cuanto a cantidades, si éstas no se conocen con exactitiil

se desconoceri la tasa de defectos y la de correcciones, y .d CC i

pmgresaré. Inversamente, si no se prornueve.el S a(:'tlrfatflcllﬂ

y si no se determinan la normalizacién, el indice de rendimicnii
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e a toda la compafifa, a cada divisién y a cada funcién.
bién los individuos deberdn participar activamente.
il CC japonés ha sido afortunado en que histéricamente,
mejorada la calidad, el control se ha realizado eficazmen-
irando la rueda del circulo PHVA. Esto ha contribuido a
enir la repeticién de errores.
Hasta qué punto llega el CC de una empresa en relacién
los tres circulos del diagrama? Esta decisién corresponde al
sidente de la compafifa, tomando en cuenta la naturaleza de
i Luego debe comunicar su decisién a toda la empresa. De lo
trario, las personas empezardn a discutir innecesariamente
ica de la definicién del CC. Algunas compafifas japonesas se
in de los circulos segundo y tercero con definiciones mds
plias. Otras se limitan al circulo central, con la garantfa de
Idad como esencia, aunque a menudo afirman que su control
cilidad es total. Una palabra de advertencia para aquellas
presas que emplean las definiciones més amplias. Hagan lo
agan, no deben olvidar la esencia misma del CC, que es la
tfa de calidad y el CC para el desarrollo de nuevos produc-

Control de calidad en toda la empresa

i DIAGRAMA V-1 Dicho sea de paso, las actividades de los circulos de CC de-
Ill‘i i realizarse siempre como parte de las actividades de control
.: vas cuentas corrientes o nuevos contratos de seguros, es precii ralidad en toda la empresa. El circulo de CC debe considerar-

ar la calidad.
mg;fna vez aclarado el significado de CCy de la buena cali:lm'
y los buenos servicios, entra en juego el scgundo.cfrculo. Lt
representa el control de calidad definido mds ampllar‘nt.znte, piis
incluir las cuestiones de cémo efectuar buenas actmda.dcs' de
ventas, cémo mejorar a los vendedores, como hacer rnés eficiein
te el trabajo de oficina y cémo tratar a los subcontratistas.

Si ampliamos el significado atin mds, s formard el tercil
circulo. Este hace hincapié en el control de todas las fases dil
trabajo. Utiliza el circulo PHVA (planear, hacer, \‘rcriﬁca'r. i
tuar), haciendo girar su rueda una y otra vez para 1m?ed1r (i
los defectos se repitan en todos los niveles. Este trabajo cortel:

‘omo un cfrculo que atraviesa a todos los demds. Las activida-
e los cfrculos de CC no bastan por sf mismas para efectuar
_1'C. Si no hay participacién de la gerencia alta y media y del
ilo mayor, las actividades de los circulos de CC no serdn du-
uras. Empresas de todo el mundo estdn siguiendo el ejemplo
inés al instituir actividades de CC. Temo que en muchos ca-
110 durarn si no se toma en serio el concepto de control de
(lad en toda la empresa y si no participan la gerencia alta y
lia y el estado mayor.

'- anterior es lo que [lamamos control de calidad en toda la

sesa o control total de calidad. Los dos términos son inter-
biables.
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IL. VENTAJAS DEL CONTROL TOTAL!
DE CALIDAD \

;Por qué deciden las empresas instituir el CTC? He dado mis
respuestas en la revista Engineers (abril de 1980), en un informe
titulado “Management Ideals of Companies Receiving the ©
Deming Prize”. Las empresas que han recibido el premio
Deming de aplicacién estdn todas a la vanguardia del control
total de calidad en el Japén. A continuacién transcribo un resu
men de mi informe, en que se esbozan las razones por las cuales
estas empresas decidieron adoptar el CTC:

+ DPara que nuestra compafifa esté a prueba de las recesiones,
con verdaderas capacidades tecnolégicas y de ventas (Ricoli
Co., Ltd., ganadora del premio en 1975).

e DPara asegurar utilidades destinadas al beneficio de nuestrol
empleados, y para asegurar la calidad, cantidad y costo a fin
de ganar la confianza de nuestros clientes (Riken Forge Co,
Ltd., 1975)-

o Para incorporar la calidad dentro de productos que satishi
gan siempre a nuestros clientes. Como manera de hacerlo,
realizamos el CC con (1) participacién plena de los emplea
dos, (2) énfasis en la solucién de problemas que contribuya i

las utilidades y (3) aplicacién de modalidades y métodos 1
tadisticos (Tokai Chemical Industries, Ltd., 1975).

« Para establecer una empresa cuya salud y cardcter corporall
vos permitan un crecimiento sostenido, combinando lu
energfas creativas de todos los empleados, y con la meta di

- alcanzar la mejor calidad del mundo. Para desarrollar ol
productos mds modernos y mejorar nuestro sistema de ai¢

gurar la calidad (Pentel Co., Ltd., 1976).

Para crear un lugar de trabajo agradable y mostrar respe(d
por la humanidad mediante los circulos de CC con partic

pacién de todos los miembros. Para suministrar en el Japdi
y en el exterior transmisiones autométicas de calidad impe
cable, superior a las normas internacionales pero a mendl

d

o
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costo, y que tomen en cuenta plenamente los requisitos de
clientes y usuarios. Para alcanzar la prosperidad de la empre-
sa‘ mediante las mejoras en el control administrativo, y con-
tribuir asf al bienestar de la sociedad regional (Aisin-Warner
Limited, 1977).

Para mejorar la salud y el cardcter corporativos de nuestra
empresa, para mejorar la calidad de nuestros productos y
para incrementar nuestras utili

e utilidades (Takenaka Komuten
Para establecer una empresa cuya salud y cardcter corporati-
vos sean competitivos y viables dentro de cualquier cambio
en el medio comercial (Sekisui Chemical Co., Ltd., 1979).
Para alcanzar las siguientes metas: (a) Asegurar el desarrollo
del control de calidad. Para poner en prictica oportunamen-
te las metas relacionadas con los productos, de acuerdo con
Ias politicas de la empresa, es preciso combinar y organizar
los esfuerzos de todos los empleados; (b) Fortalecer el con-
trol. Todos los colaboradores tienen que poner en prictica
lo que han aprendido sobre los métodos y aspectos del con-
trol de calidad y lograr mejoras en la calidad del control en
cada aspecto de las actividades empresariales: y (c) Cuidar
los recursos humanos. Para mostrar respeto por cada em-

- pleado como individuo, la empresa debe crear un lugar de

trabajo digno del esfuerzo de todos, mediante el desarrollo y
ap.mvcchamicnto de los recursos humanos y mediante el tra-
bajo en equipo (Kyushu Nippon Electric, 1979).

'. No podemos dar mds ejemplos por falta de espacio. En gene-
las empresas que han recibido el premio Deming, incluyen-
) aquéllas no mencionadas en lo anterior, tienen los siguientes

lopdsitos en comiin:

1.

Mejorar la salud y el cardcter corporativos de la empresa:
casi todas las compafifas toman este punto con mucha serie-
dad. El Japén ha entrado en un perfodo de crecimiento eco-
ndmico sostenido pero menos acelerado. Muchas empresas,
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pues, consideran que deben comenzar desde el princifio y
utilizar el CTC para fortalecer su salud y cardcter corpQral i
vos. Algunas fijan metas especificas mientras que otras N
Jas articulan. Como he dicho con frecuencia, el CC no con
siste en dar pautas. Los empleados no podrén actuar si sél

reciben instrucciones abstractas. La alta gerencia debe ex !

poner sus metas claramente, sefialando qué parte del carfc
ter de la empresa requiere modificacién y qué aspecto debe
mejorarse.

2. Combinar los esfuerzos de todos los empleados, logrando la
participacién de todos y estableciendo un sistema cooperi
tivo. Como se dijo en el capftulo 2, el control por medio d¢
especialistas no funciona en el Japén. Es necesario que (0
dos los empleados y todas las divisiones participen activi
mente uniendo sus esfuerzos.

3. Establecer el sistema de garantfa de calidad y ganar la con
fianza de clientes y consumidores. Siendo la garantfa de ci
lidad la esencia misma del CC, la mayorfa de las empresas
anuncian que esa garantfa es su meta o ideal. La diferencii
entre el CC moderno y la gerencia al estilo antiguo es que
aquél no busca utilidades a corto plazo, sino que su meti
principal es “la calidad primero”. Manteniendo una bueni
garantia de calidad, se puede ganar la confianza de los clicn
tes, y esto a la larga generard utilidades.

4. Alcanzar la mejor calidad del mundo y desarrollar nuevor
productos. Como corolario, muchas empresas hablan ddl
desarrollo de la creatividad o de la generacién de tecnologfi
y su mejoramiento. El Japén es un pais de escasos recursos
Para sobrevivir en la competencia internacional tiene (ue
desarrollar productos confiables y de la mejor calidad en uin
tiempo corto.

5. FEstablecer un sistema administrativo que asegure utilidades
en momentos de crecimiento lento y que pueda afrontil
diversas dificultades. Después de las dos crisis del petrdlen

muchas empresas japonesas adoptaron nuevos enfoquen,

Estos inclufan ahorrar recursos y energia, eliminar la finan

[
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ciacién de deudas y apretar el cinturén en la administra-
cién. Para estas empresas la adopcién del CC trae resulta-
dos muy convenientes. No hay que hacer el CC sélo en
apariencia, sino considerar que éste es nuestro aliado para
ganar dinero. Si el CC se hace bien, siempre asegurar4 utili-
dades.

Mostrar respeto por la humanidad, cuidar los recursos hu-
manos, considerar la felicidad de los empleados, suminis-
trar lugares de trabajo agradables y pasar la antorcha a la
siguiente generacién. Una empresa no es mejor ni peor que
sus empleados, y todas las metas aqui citadas pueden

2 lograrse mediante actividades de CC en el lugar de trabajo,

dond@ ha de prevalecer el respeto por la humanidad. En
cuanto a los gerentes intermedios y el estado mayor,
deléguese en ellos toda la autoridad que se pueda y permfta-
se que se conviertan en verdaderos “gerentes”. La idoneidad
demostrada en las actividades de circulos de CC, abre el
camino para desempeiiarse bien en otras funciones admi-
nistrativas.

Utilizacién de técnicas de CC. Algunas personas se sienten
hipnotizadas por el término “control de calidad” y no apro-
vechan plenamente los métodos estadisticos. Esto es un
error. Los métodos estadisticos son la base del CCy es nece-
sario que las personas en las divisiones apropiadas los domi-
nen y utilicen, tritese de técnicas avanzadas o de las siete
herramientas sencillas del CC.

- Esos siete puntos son las metas y realizaciones de aquellas
npresas que se comprometieron con el control total de calidad
Jue aceptaron el reto de inscribirse para el premio Deming de
licacion. No puedo estar seguro de que todas hayan alcanzado
100 por ciento de las metas que se fijaron (la calificacién mini-
| aceptable para el premio es 70 de un total de 100), pero con-
) en que estas empresas sf alcanzaron el 70 por ciento de sus
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11 ;QUE ES LA GERENCIA? - TABLA V-1
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: OBJETIVOS Y TECNICAS D
Metas de la gerencia it
i Matas Personas
Mi concepto de la gerencia es el siguiente (ver tabla V-1). : Precio | Cantidad
: i Ca 9:;” y | Fecha de
1. Personas. faica e ]
En la administracién, el interés primordial de la emprest = R
1 la administracién, el interés primordial de la emprest genieria electrénica
debe ser la felicidad de las personas. Si las personas no estdn coil :::z:: "f;:i':anica
. . Ci
tentas y no pueden encontrar felicidad, la empresa no merect uitectura
existir e
s . y i tematicas
La primera medida es que los empleados reciban un ingres élodos estadisficos
omputadores
adecuado. Hay que respetarlos como seres humanos y darles li ontrol automatico
oportunidad de disfrutar en su trabajo y llevar una vida feliz. Il \genierfa de produccién
ino “empleados” utilizado aquf incluye a los empleados d | i geked
término “empleados” utilizado aqui incluye a fos empleados d¢ tudio de tiempes
los subcontratistas y de las entidades de ventas y servicio afilia tudio de movimientos
icuesta de mercado
das. 99 :::Glgl; de operaciones
) = - 2oy nierfa de valores/andlisis de
. Luego vienen los consumidores. Estt:)s. deben sentirse samlc? B izacicn valores
g chos y contentos cuando compran y utilizan los bienes y servi specci6n
: ; : 5 . ucacion
cios de la empresa. Siun nuevo televisor se dafia pronto o st ull B & melerision
calentador eléctrico causa un incendio, entonces la empresa qu¢ trol de equipos
| dié io débil i | trol de mediciones
i lo vendié ha prestado un servicio ¢ébil. Por otra parte, st en ¢ trol de herramientas metaldrgicas
k momento de la compra el vendedor no trata al comprador coil iy

cortesfa y no le explica en detalle cémo debe funcionar la mer
cancfa, el cliente no estard satisfecho.

El bienestar de los accionistas también merece tenerse ¢ll
cuenta. El Jap6n es una sociedad capitalista, y cada empresa delie
ganar utilidades suficientes para repartir dividendos entre sui 2. Calidad,
accionistas. ' "

Las empresas comerciales existen en una sociedad con el fin
de satisfacer a los miembros de ésta. Tal es su razén de sery debe
ser su meta principal. Ahora veremos cémo alcanzar esta met,

Hay tres medios basicos que nos permiten alcanzar esta mell
primaria. Estos son: calidad, precio (incluyendo costo y utilidu
des) y cantidad (incluyendo plazos de entrega). Diremos que ¢
tas tres son nuestras metas secundarias. El control de las tres debe

iderarse como la meta de una empresa, proceso que llamaré
trol por metas.

e hablado de la calidad constantemente. Los productos
ctuosos no sélo perjudican al consumidor sino que reducen
ventas. Si una empresa manufactura demasiados productos
no puede vender, estard desperdiciando materias primas y

fa, y esto también serd una pérdida para la sociedad. La
resa cflebe suministrar productos de la calidad que el consu-
or exija. Los requisitos de los consumidores suelen elevarse
tras afio a medida que la sociedad progresa. Lo que servia el
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afio pasado no serd adecuado al afio siguiente. E1 CC en sutdefi . Cantidad y plazo de entrega.
ignifica controlar cuidadosamente el suministiu a compaiifa deberd manufacturar productos en las cantida-

. [i::li:adas por los consumidores y deberd hacer las entregas
3. Precio, costo y utilidades. g ?‘“PL_'lﬂdos-
; El control de calidad incluye control de lo siguiente: canti-

nicién estrecha s
de productos de calidad que tengan buenos puntos de venta.

Todo se relaciona con el dinero. Por bajo que sea el precio d ' (| comprada, volumen de produccién, cantidad de material
un articulo, si su calidad es mala, nadie lo comprard. De igual ytoductos en existencia (incluyendo c:;ntidad de pfodiii:s :1:
ta que sea la calidad, nadie comprard un articulo i iceso de produccién), volumen de ventas y fechas de entrega

manera, por al
al del consumidor o ln empresa tiene un articulo en demasia-da cantidad, son mu-

su precio es excesivo. La exigencia princip

cafidad ju ta a precio justo. . e los recursos y el capital que estd desaprovechando, No sélo
Se ha dicho que en una sociedad capitalista la meta de uni y desperdicio, sino que asf se incrementan los costos de pro
hay quienes dicen ccidn. Por otra parte, si las existencias son muy bajas, la em-

empresa €s ganar utilidades. Por otra parte,
que ganar utilidades s pecado. Las dos afirmaciones representil a no podrd cumplir oportunamente los requerimi d

los extremos y ambas estdn erradas. Si no hay utilidades no puc  clientes. El famoso sistema kanban (entre Zq'usto :::‘t"s )
de haber desarrollo de nuevos productos y de nueva tecnologli la Toyota, toma en cuenta este factor. Es uf si]stema lcmpl(-:)
Tampoco puede haber inversién en la modernizacién de equi sarrollado lucgo de aplicar cficazmente el CC dive:lue Y
pos. Sin utilidades no se pueden pagar sueldos y la empresa 1 iles de cantidad. Sin estas salvaguardas y este C.an:rol SES "*"01;‘
tendra buenos empleados. Al final la empresa quedari en la quic B orernatues del sisterna kanban pusde ocas; nif&:

bra, con perjuicio de la sociedad a la cual se supone que dehe tres, e incluso el cierre total de la fibrica

servir. . : Por otro lado, si existe un eficaz control en cuanto al perso-
Las utilidades son un medio para mantener a la empresa ol B .tidad, 4 los costos ya las cantidades, la administracién

vida. Una compaiifa sin utilidades no podré pagar los impuestol loceders sin tropiezos.
que le corresponden ni cumplir sus obligaciones sociales.

Para aumentar las utilidades es preciso implantar un bueli . - 3
control de costos. Primero, tiene qui haber un plan de costoy ikl ]:.lerrmenm para alcanzar las metas

1 strativas

En la etapa de desarrollo de un nuevo producto, la rueda il
circulo PHVA deber4 girar en la direccién correcta.

En general, si el CC se realiza bien, la tasa de defectos bajarl
y disminuir4 ¢l desperdicio de materiales y tiempo. Esto harl
aumentar la productividad y como resultado reducird los coston
Este proceso permite suministrar productos a los consumidorcs
a precios justos. Dicho sea de paso, el precio de un articulo no li
determina el costo sino ¢l valor de la verdadera calidad.

muchzfs .técnjcas y herramientas que sirven para alcanzar las
E d:ilj:ltills;t;;tivf. Estos son los aspectos que figuran en la
Por ejemplo, la fisica, la quimica, las matemdticas y la inge-
tfa mecdnica son herramientas. En la convocacién anual de
| instituto suelo decir a mis alumnos: “Ustedes van a estudiar
ichas .matcrias, como fisica, quimica, matemdticas, ingenierfa
ctrénica e ingenierfa mecdnica. Son estudiantes de ingenierfa,
0 el estudio de estas materias no debe ser en sf la razén para




es

¢

estar en este instituto. Ustedes estudiardn tales materias conyi
medio para servir a la sociedad, a la nacién y al mundo. En s
estudios nunca cometan el error de confundir la verdadera mel
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con los medios para alcanzarla”. !
No sélo los alumnos sino también sus profesores tienen ideas
equivocadas. Estudian los métodos estadisticos y los computi

dores, pero convierten el estudio en un fin en si. Respecto il
control de calidad, cuando se introdujo en el Japén habfa uni
tendencia andloga. Algunos pensaban que el control de calidad
existfa para servir a los métodos estadisticos y otros que existli
para fines de normalizacién. Confundian las metas con las herti
mientas. El control de calidad japonés ha llegado a ser lo que hay
es porque aprendié a corregir los errores del pasado.

Las herramientas del control de calidad suelen dividirse ¢l
dos categorfas: técnicas propiamente dichas y técnicas de con
trol. No me agrada esta distincién. En la tabla V - 1, los rengla
nes como ingenieria mecdnica, ingenierfa electrénica, arquitec
tura, ingenierfa civil, metalurgia, fisica y matemdticas soll
técnicas propiamente dichas, mientras que los métodos estadfstl
cos y los renglones siguientes se consideran técnicas de control
A mi modo de ver, éstas también son técnicas propiamente di
chas.

Para alcanzar las cuatro metas antes descritas, debemos util|
zar todas las técnicas propiamente dichas de que dispongamos,
manufacturar articulos de alta calidad y bajo costo, con el propd
sito de servir a nuestra sociedad.

Solicito que todos los cientificos e ingenieros adquieran uni
tecnologfa mds como A que como B, del diagrama V -2. A li
tecnologfa B la llamo tecnologfa tipo pozo y a la tecnologfa A li
flamo tecnologfa tipo cono. Cuando los productos se tormill
complejos y la tecnologfa se torna altamente especializada, con
sucede en el mundo actual, la tecnologfa de tipo pozo se vuclvt
estructuralmente fragil. Se agota muy répidamente y no puede
contribuir al verdadero desarrollo técnico ni al desarrollo de nue
vos productos. Es necesario adquirir la tecnologfa de tipo con,
que se va ampliando a medida que se profundiza. Por ejempl;

a d
A.Forma de eor;o B. Forma de pozo

DIAGRAMA V-2

| ingeniero mecdnico debe tener conocimientos generales de
jenierfa eléctrica, electrénica, metalurgia, quimica, métodos
udisticos y computadores. Si su conocimiento es de tipo pozo,
1 podrd pasar del proyecto ¢ al proyecto 4. Pero si sus conoci-
lentos son como un cono, una vez que haya tenido éxito en el
sarrollo de nuevos productos en 4, podrd transferir estos cono-
inientos al desarrollo de nuevos productos en 4.

- Citemos ahora otro ejemplo. ;Qué hace de una persona un
ien especialista en motores? Obviamente, tiene que ser un
ien ingeniero mecdnico, pero también debe saber de metalur-
iy fundicion a fin de juzgar cémo se hacen los materiales para
motor. Debe conocer los principios del funcionamiento de los
utores y debe poder manejar ciertos conocimientos técnicos en
\ siguientes dreas: técnicas de procesamiento de mdquinas,
mbustibles y lubricantes, empaques, encendido, electrénica,

¢ ndos estadfsticos, computadores, normalizacién, etc.

De igual manera, para crear productos de la m4s alta calidad,

iemos que utilizar todas las herramientas y técnicas propia-

nte dichas que estén disponibles.

Con frecuencia me preguntan: “;Cudl es la relacién entre

itrol de calidad, ingenierfa industrial e investigacién de ope-

lones?” Mi respuesta es sencilla: “Para crear un producto de

dad, utilizamos todas las herramientas a nuestra disposicién,
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incluyendo ingenierfa industrial y control de operaciones”.
llamadas técnicas de CC (métodos estadisticos) son, desde lu
go, las herramientas, pero el CC en sf debe considerarse con
uno de los objetivos bdsicos de la empresa. “No hay que confuii’

% »
dir los objetivos con las herramientas.

cAPITULO VI |

CTC es una revolucién
conceptual en la gerencia

i se implanta en toda la empresa, el CTC puede contri-
 buir al mejoramiento de la salud y el cardcter corporati-
 vos de esa empresa.

 El CC es uno de los objetivos principales de la empresa.
 Es su nueva filosofla administrativa.

!..Ft}e.h vista en las prioridades a largo plazo y piense ante
 todo en la calidad.

" Acabe con el seccionalismo.
! ;_;E'l CTC es administracidn con hechos.

BE! CTC o5 administracion basada en el respeto por la
- humanidad.

: El CC es una disciplina en que se combinan el conoci-
 miento y la accién.
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1. UNA REVOLUCION CONCEPTUAL

Como se dijo en el capitulo I, una de las razones que tuve pati
i =
lmc‘f{;: occicfu afios que pasé en ¢l mundo no av::adémico,. dew
pués de graduarme, me ensefaron que la in‘dust‘na yla socned:tl :_
japonesas se comportaban de manera muy 1rrac?0nal. f.rnpec. u
creer que estudiando el control de calidad Y aphc_éndcf o c;lorc;ul .
tamente, se podria corregir este comportamiento 1rrac1¢:tn { lu
industria y de la sociedad. En otras pala.l.)m.s‘, me pan;:a:ls qu?' i
aplicacién del CC podria lograr la revitalizacién di la industria y
efectuar una revolucién conceptual en la gerlcncta«' : :
 Podria parecer excesivo asociar la revitahz.aqon de la indus
tria con una revolucién conceptual en la gerencia, pero €sta &
presién representaba la meta a que yo aspiraba. Muchas C(:lmll):l!
ffas se habfan transformado a sf mismas después.de aplicar ¢
CC: la manera como se transformaron puede clasificarse en ls

seis categorfas siguientes:

1. Primero la calidad; no las utilidades a corto plazo.

2. Orientacién hacia el consumidor; no hacia el productor
Pensar desde el punto de vista de los demis. ‘

3. El proceso siguiente €s su cliente; hay que derribar las barre
ras del seccionalismo. . i

4. Utilizar datos y niimeros en las presentaciones; utilizacidn
de métodos estadisticos. e

5. Respetoala humanidad como filosoffa administrativa: ad
ministracién totalmente participante.

6. Administracién interfuncional.

IL. PRIMERO LA CALIDAD

Si una empresa sigue el principio de buscar “primero- la caJ:idad]. !
sus utilidades aumentardn a la larga, mientras que s persigiic “|
meta de lograr utilidades a corto plazo, perderd competitividal
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) ¢l mercado internacional y a la larga sus ganancias disminui-
~ La gerencia que hace hincapié en calidad ante todo, ganard
50 a paso la confianza de la clientela y verd crecer sus ventas
ulatinamente. A la larga, sus utilidades serdn grandes y le per-
itirdn conservar una administracién estable. Pero una empresa
lie siga el principio de “primero las utilidades”, posiblemente
5 obtenga rdpidamente, mas no podrd conservar su competiti-
idad por mucho tiempo.

- Todo esto se dice muy pronto. En la prictica, empero, mu-
has empresas siguen funcionando sobre la base de “utilidades
timero”. Quizd proclamen: “Primero la calidad”, pero en los
lleres sélo les interesa rebajar costos. Hay quienes temen toda-
fa que mejorar la calidad significa subir los costos, lo que a su
ez, reducirfa las utilidades. Es cierto que los costos aumentan
mporalmente cuando se mejora la calidad del disefio, pero la
ompensacién inmediata se encontrard en la capacidad que ad-
uiere la empresa para satisfacer las exigencias de sus clientes y
nfrentar con éxito la competencia en el mercado mundial.

No es dificil puntualizar las venrtajas adicionales. Si se mejora

“calidad de aceptacién”, paulatinamente disminuirdn los de-
sctos y aumentard el porcentaje de piezas “de paso directo”.
labr4 una disminucién notable en el ndmero de rechazos, en la
srreccién de piezas, en los ajustes y en el costo de inspeccién.

sto dard por resultado una considerable economfa de costos,
compafiada por una productividad mds alta. Sin este beneficio,
| automatizacién del proceso se hace virtualmente imposible y

i inconcebibles las fébricas manejadas por robots. En realidad,

 mejora de la calidad del disefio es el primer paso para aumen-
it las ventas y las utilidades y para reducir los costos.

- Esta verdad se confirma ampliamente en la competencia en-
¢ el Japén y los Estados Unidos en los mercados de automévi-
), televisién en colores, circuitos integrados y acero. Sélo en
joca muy reciente, algunos norteamericanos han empezado a

mprender este hecho. En muchas 4reas, el capitalismo chapa-
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do a la antigua sigue dominando en los Estados Unidos. El pro:
pietario, el presidente de la junta o los miembros de ésta son los
que buscan y contratan a un nuevo presidente de la compaiiia, el

cual, siendo asf escogido, se ve obligado a producir utilidades -

rdpidamente si no quiere ser despedido. No tiene tiempo pari
pensar en utilidades a largo plazo. Se ve obligado a preferir uni
utilidad rdpida, y al proceder en tal forma pierde la partida con
los japoneses.

En el caso de los automéviles, los fabricantes norteamerici:
nos s empezaron a producir vehfculos compactos desde antes d¢
1970, para competir con los japoneses. Sin embargo, los produ-
cfan a desgana porque las utilidades obtenidas con esos compac:
tos eran de cinco a diez veces menores que las que obtenfan con
los automéviles grandes. Pero cuando se presentd la necesidad,
los consumidores en los Estados Unidos compraron vehiculos
compactos hechos en el Japén, sin parar mientes en el precio
por su confiabilidad y economia de combustible.

En acero, en automéviles y en circuitos integrados, las em
presas norteamericanas no han podido realizar las inversiones ¢l
equipo, que se requieren para buscar utilidades a largo plazo. 5¢
han quedado atrds en la modernizacién de las plantas. Ademdy
la Comisién de Valores exige la rendicién de informes trimestri
Jes. Esta disposicién, relativamente reciente, ha fomentado aiiil
mds la visién miope de los gerentes norteamericanos.

Algunos de ellos sencillamente estdn cansados de gerenciil,
de modo que venden la empresa para disfrutar la jubilacién. Lo
que les falta es preocuparse por su responsabilidad social y il
bienestar de sus empleados. La sociedad se perjudica con ello, n
menos que las empresas mismas, puesto que estas tiltimas ni
pueden esperar utilidades a largo plazo.

En términos generales, cuanto mds alto sea el puesto que il
gerente ocupe en la escala jerdrquica, mds largo debe ser el petlu
do que se considere al evaluar su trabajo. En el caso del presideiy
te de la compafifa, del jefe de la divisién de mercadeo y del
rente de la fibrica, la evaluacién debe basarse en el trabiju
realizado durante un periodo de tres a cinco afios. Si no se tielie

ha largo plazo.

I. ORIENTACION HACIA EL CONSUMIDOR

‘mpre hemos sostenido qle las empresas deben fabricar pro-
tos que los consumidores desean y compran gustosos. El pro-
. .lto dvf-l CC es llevar a la prictica esta idea bdsica. Est‘o lophe—
oy venido recalcando desde la iniciacién del CC en 1949, de
udo que no hay nada nuevo en tal afirmacién; mas en la p;aic—
i >onas poco escrupulosas parecen encontrar maneras de
onerse a esta revolucién conceptual. Seguramente el orgullo
rquedad también tendrdn algo que ver con ello, pero en toclz;r
Mo alg.unas empresas evidentemente eligen el camino de la
| ntaC}én hacia el productor y no el de la orientacién hacia el
) sumidor, que es el que nosotros recomendamos, Tal tenda:-
i ¢s especialmente notoria en un mercado de vendedores, o en
_- mercac!o cerrado que no permite la liberalizacién del cr;mcr-
0, y en situaciones de monopolio. En tales mercados, los pro-
ctores fabrican y venden articulos que consideran bl,leno.f sin
iestar atencion alguna a las necesidades de los consumidores

- Ejemplo 1: A mi me gusta el sabor, mas no asf a los consumi-
fes,

‘A. El director gerente tiene mds de 60 afios de edad. Fabrica
dulces de acuerdo con su propio paladar. El principal sector
del mercado de dulces se compone de jévenes entre los 15
los 20 afios. ;Cémo puede una persona de m4s de G0 aﬁoz
saber qué es lo que les gusta a los muchachos?

BB, La f:ibrica habia hecho grandes esfuerzos para producir mar-
g:a’rma, pero las ventas segufan siendo malas. La investiga-
c10n.dc mercado, valiéndose de experimentos cspecialmegn-

g disefiados y de pruebas sensoriales, revelé que a los

- consumidores no les gustaba el sabor.
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: Polftlcca{‘., estas personas tal vez busquen sélo utilidades a cor-
ez y descuiden tanto la calidad como la inversién en equi-
i Esa es una manera segura de que la empresa pierda utilida-
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cuenta sus propias experiencias en materia de sabor,
parles lo que a los consumidores les gustaba o no les gustaba.

Ejemplo 2: Jamds se nos ocurrié que nuestros clientes usaran
nuestros productos de esa manera.

Esta es una afirmacién totalmente irresponsable de discfii:
dores que no se han molestado en averiguar de qué manera los
consumidores utilizan sus productos.

Ejemplo 3: Una empresa recibfa muchas quejas por el alam:
bre eléctrico que estaba produciendo, sin saber cémo lo utiliza
ban los consumidores. ;Puede un fabricante ofrecer garantfa de
calidad en tales circunstancias?

Una fébrica producfa alambre eléctrico de acuerdo con sui
propias especificaciones, pero seguian llegando quejas. Una in-
vestigacién reveld fallas en el funcionamiento de las mdquinas
arrolladoras de alambre, en la velocidad, en las temperaturas pos
teriores al tratamiento, y en el aceite aislante usado. La fabrica
procedié entonces a modificar las especificaciones.

Una actitud légica en relacién con el enfoque orientado il
consumidor, es ponerse siempre en el lugar de los demds; esto
implica escuchar sus opiniones y actuar en una forma que teng
en cuenta sus puntos de vista. Este principio se aplica igualmen
te al comercio internacional. Por ejemplo, los fabricantes nor
teamericanos de automéviles tienen que despedir a un grai
ntmero de trabajadores por causa de las malas ventas. La respon
sabilidad recae principalmente sobre la gerencia; en realidad, ¢l
Japén no tienc la culpa. Sin embargo, si los Estados Unidos
tdn perdiendo negocios, el Japén debe tomar en cuenta esa cil
cunstancia y darles la mano para ayudar a resolver el probleni,
siempre que con ello no se violen las leyes antimonopolios.

IV. EL PROCESO SIGUIENTE ES SU CLIENTE

La frase, “el proceso siguiente es su cliente” se podrfa incorporil
en el pasaje anterior donde hablamos de orientacién hacia el con
sumidor. Sin embargo, en una empresa donde el seccionalismi

En los dos casos anteriores, los productores sélo tuvieron ei ]
sin preoci:

pE0rg
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liierte, este enfoque puede ser tan importante que he resuelto
tarlo por separado.

: venté dicha expresién cuando trabajaba en una sidertrgi-
€0 agosto y septiembre de 1950. Con el ejemplo 1 se explica
ituacién.

4 j:empb 1: Tratdbamos de encontrar solucién al problema de
ucir el nimero de desiberfcctos y rasgufios en las planchas de
o, y ocurrié el didlogo siguiente:

ISHIKAWA: ;Por qué no llamar a los trabajadores que estdn en
el prr:}ceso siguiente al de ustedes y a los que estin en el
anterior, para investigar?

' JEFE DE LA DIVISION: Profesor, ;c6mo quiere usted que lla-
memos a nuestros enemigos?

ISHIKAWA: Un momento. El proceso siguiente debe ser su
cliente. ;Por qué llama usted enemigos a esos trabajadores?
Todos los dias al final de la jornada, vaya al taller de

1 lfaminacién que es su proceso siguiente y pregunte: “;Los

- lingotes que les entregamos hoy fueron satisfactorios?” Asi

4 ’ .

~ secreardn mejores relaciones.

JEFE DE DIVISION: Profesor, jamds podremos hacer eso. Si
vamos al proceso siguiente sin anunciarnos, pensardn que

los estamos espiando. Inmediatamente nos echarén fuera.

e

 Ejemplo 2: ;Cudl es el papel apropiado del estado mayor?
Juiénes son sus clientes?

iEn términos generales, el estado mayor tiene dos tareas. La
inera es trabajar como estado mayor general, trazando planes
ometiendo propuestas al presidente y al gerente de la fibrica.
segunda es actuar como personal de servicio. Sus miembros
ben considerar a las divisiones de primera linea, tales como
0, compras, fabricacién y mercadeo, como el proceso si-
lente, y prestarles sus servicios. Creo que un miembro tipico
| estado mayor debe destinar el 30 por ciento de su tiempo a
-| ciones de planeacién y el 70 por ciento a servicios.

Lo malo es que, en su mayorfa, los miembros de ese personal

[
L
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A

consideran que su trabajo debe ser en un 100 por ciento de estil " dente de Servicios. Pregunté por qué se utilizab

do mayor, de modo que actian como si fueran miembros dil ibra y me informaron que si estas denominaci M
estado mayor general de un cjército. Proceden sobre el supuesii o el término “servicios”, la gente se olvidaba :lilones i
erréneo de que a ellos les corresponde manejar toda la empreni I6n era servir y se tornaba un poco arrogante. T

No tienen idea de servir las divisiones y a los trabajadores di El control de calidad en toda la empresa no podré
linea, sino que dan dérdenes y fifien constantemente con la prie {0 sin una total aceptacién de este enfoque por part idcr Coin A
e de todos

mera linea de actividades empresariales, cuando esas divisiont reciso acabar con el seccionalismo, y |
0,y laem-

deberfan ser sus clientes. Por su parte, as divisiones y los trabaji-
dores de linea nunca escuchan al estado mayor. En los tiempol

de la guerra, habldbamos de la hostilidad que habfa en las reli:
ciones entre el cuartel general y el ejército de Kwantung desple:

gado en Manchuria, una situacion parecida a la que acabo de
describir.

Dentro de una empresa, las divisiones de asuntos generales,

personal, contabilidad, ingenierfa de produccién, Y control i
calidad, dedican el 70 por ciento de su tiempo a servir a sl
“clientes”, que son las divisiones y los trabajadores de lnea. Ani
logamente, €l estado mayor siempre tiene que pensar €i qué tipy
de servicios puede prestar a cales divisiones. La divisién de contis
bilidad puede creer equivocadamente que ella es la tnica que
tiene que ver con ¢l control de utilidades y costos, pero lo cierlu
es que las que realmente ¢jercen este control son las divisiones d¢
linea. El papel de la divisién de contabilidad es suministrar a ciil
divisiones la informacién necesaria para facilitarles su labor di
control sobre las utilidades y los costos. Ese es el servicio (it
puede prestar eficazmente. Mi consejo a quienes estdn en Tas di
visiones de linea y a los lideres de circulos de CC, es éste: “Procil
re que el estado mayor de la compafifa trabaje para usted tanii
como sea posible”.

Ejemplo 3: Organizacién de la sede de la Corning Glil
(1958-1980). En 1958 visité a la Corning Glass. En el organl
grama de la sede se vefa por todas partes la palabra “servicio
Por ejemplo, haba un Departamento de Servicios de Contabill
dad, un Departamento de Servicios de Ingenierfa, un Deparfi
mento de Servicios de Control de Calidad, etc. El vicepresidentt
encargado de todos estos departamentos tenia el titulo de Viee

empleados. Es i_l

i tiene que ven ilarse para que todos gocen de aire fresco. Es
| spensable que todos puedan hablar a los demds con en;
nqueza y libertad. Ese es el espiritu del CTC., o
Una observacién final sobre este tema. Los clientes, esto
mpleados del proceso siguiente, pueden hacer una ;olicitflsci

proceso precedente solamente si dicha solici
olicitud
std basada en hechos y datos. es razonable y

gRESENTACION CON HECHOS Y DATOS:
'EMPLEO DE METODOS ESTADISTICOS

.h;cl.los son importantes y su importancia debe reconocerse
i aridad: dando esto por sentado, se procede a expresarles
I cifras exactas. El paso final consiste en utilizar métodos esta
ficos para analizar los hechos, lo cual permite hacer célculos'
imar juicios y luego tomar las medidas del caso. ;
-. CCse }e llama a veces control de los hechos, pero muchas
f§onas no tienen esto en cuenta, no observan los hechos cuida-
umente y las cifras que presentan no son dignas de confian
junos llegan al extremo de hacer caso omiso de los hechos yzsat;

lun tinicame i ienci
. nte por su propia experiencia, por su sexto senti-
0 por corazonadas.

Hechos

_rime‘ro de todo es examinar los hechos. Un error comiin
f los fngenicms es aferrarse a una idea preconcebida y jugar
cifras para hacerlas concordar con ella, haciénd?cis

50 de los hechos. A tales ingenieros les aconsejo que vayan :
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trabajar unos dfas al proceso del trabajo (por ejemplo la linea di ). Cuando se cometen errores, entre el 65 y el 80 por ciento
ensamblaje) y que observen cuidadosamente durante unas duk - delas veces la culpa es imputable al superior o a sus ayudan-
semanas. Sin saber qué ocurre en el proceso del trabajo, los inj tes. Sélo del 20 al 35 por ciento de la responsabilidad co-
nieros no podrdn desempefiar sus deberes adecuadamente. tresponde a los subalternos, pero estos dltimos suelen ser

~ los que reciben los regafios, de manera que optan por pasar
2. Conversién de los hechos en datos  cifras falsas.
El paso siguiente consiste en convertir los hechos en datos o ‘ull Si el superior no cambia su modo de pensar en situaciones
fras, pero el peligro estd en que puede ser dificil obtener las ciliu icidas a éstas, no serd posible eliminar del todo las cifras fal-
pertinentes. Esta es la razén por la cual yo digo: “Si le muestrull ' ]
a usted cifras, desconfie de ellas; si le muestran instrumentos e Cuando los empleados cometan errores y aparezcan cifras
medicién, desconfie; y si le muestran un andlisis qufmico dex itdas, el superior no debe apresurarse a informar de ello al
confie de &”. | gerencial superior ni reiir a sus subalternos, sino que debe
En suma, hay tres maneras de ver este problema, y son: Jar con ellos para evitar que el problema se repita. Si proce-
en esta forma disminuird la incidencia de las cifras falsas.
e Cifras falsas.

» Cifras equivocadas. . Cifras equivocadas
* Imposibilidad de obtener cifras. Apenas habia empezado yo a trabajar en control de calidad,
‘ ndo observé que se acopiaban cifras equivocadamente por-
A, Cifvas falsas las personas destinadas a ese oficio no conocian los métodos
Desgraciadamente, en la industria y en la sociedad se utilizii cuados. Por ejemplo, esas personas no estaban familiarizadas
muchas cifras falsas. Observé este problema en una fabrica cuyu Jos métodos de muestreo y de medicién y reunfan cifras que,
gerente me dijo: “Lo malo de nuestra empresa es que cuando lis taban equivocadas o no servian para nada. Entonces solicité a
digola verdad a mis superiores, se enfadan conmigo”. Y es¢ mis j _nién de Cientificos e Ingenieros Japoneses que creara un
mo gerente perdid los estribos cuando un joven ingeniero (it mité de Investigacion de muestreo. Este esfuerzo ha dado
trabajaba con ¢l le dijo la verdad! ien fruto, si bien subsisten algunos problemas dificiles para su
Con este proceso se generan cifras falsas. leacion.
;Por qué se producen cifras falsas? A menudo los superiotis De manera andloga, cuando no se adoptan definiciones pre-
tienen la culpa. de lo que son defectos, defectuosos, correcciones y ajustes,
1. El superior no sabe pensar en términos estadisticos y il jen datos erréneos en cuanto a niimero de piezas defectuosas,
entiende lo que es dispersién; de este modo, cuando las o tentaje de ellas, indice de correcciones, tasa de ajustes y por-
fras varfan un poco, cree que algo anda mal y se enfada. L taje de piezas “de paso directo”.
que trabajan con €l sufren una reprensién aun cuando i
yan desempenado adecuadamente su oficio. Para proteyel
se, tienen que mentir y redactar informes falsos.
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La gerencia y los gerentes de nivel intermedio deben tener ¢l
valor necesario para delegar tanta autoridad como sea posible,
pues esa es la manera de establecer el respeto por la humanidad
como filosoffa gerencial. Es un sistema de administracién en (e
participan todos los empleados, de arriba hacia abajo y de abaju
hacia arriba, y la humanidad es totalmente respetada.

Los suecos han observado la manera como nosotros adminiy

tramos y le han dado el nombre de “democracia industrial”. I

lo dice todo.

VIL. GERENCIA INTERFUNCIONAL,
COMITES INTERFUNCIONALES

En 1960 preparé un diagrama doble para ilustrar la gerencli
interfuncional por divisiones y por funciones. (Ver tabli
VI-1y diagrama VI-1). Ese diagrama fue adoprado por la Toyoti
Motor Company, y lo ha venido usando, con algunas modifici
ciones, con gran éxito. La historia completa aparece en un il
ticulo escrito por el Sr. Aoki de la Toyota (Statistical Qualily
Control, febrero-abril de 198l).

La sociedad japonesa suele describirse como una sociedil
vertical y sus industrias participan de esta estructura. La indus
acién vertical de arriba hacia abaj,

tria tiene una fuerte vincul
| desarrollo de relaciu

mientras que el seccionalismo entorpece €
nes horizontales. Por ejemplo, por mis que la divisién de garl
tfa de calidad se esfuerce por realizar la funcién que se le ha ol
fiado, no puede desempefiarla adecuadamente dentro de li
estructura organizacional existente.

La administracién interfuncional, que tiene comités intl
funcionales de apoyo, puede suministrar la trama necesaria pill
fomentar las relaciones a lo ancho de la empresa, y hacer posilile
el desarrollo responsable de la garantfa de calidad.

En los textiles, la urdimbre por si sola no es més que un hili
para que haya tela, se requiere agregar la trama y tejerla con Iy
urdimbre. Esta analogfa puede aplicarse a la empresa. Una soci¢
dad vertical parecida ala urdimbre no es una organizacion; sali
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e a convertirse en organizacién fuerte cuando las diversas

:;nes, tales como la de garantia de calidad, se entretejen con
_ ltmbrc, segtin lo muestra la tabla. La administracién orga-
acional sélo es posible cuando hay una urdimbre, dedicada a

nciar por divisiones, entretejida con la trama, dedicada al
trol mediante la administracién interfuncional.

Cuando se habla de gerencia interfuncional acuden a la men-
uchos temas, como la garantia de calidad, el control de can-



www.elsolucionario.org

P

EL CTC ES UNA REVOLUCION CONCEPTUAL EN LA GERENCIA 145
144  CAPITULO SE1S

I

i alto director gerente o un director gerente encargado de esa
ncién. Los miembros del comité se escogen entre las personas
os rangos sean al menos de director (si es necesario, se pue-
incluir jefes de divisién). El nimero debe ser aproximada-
ente de cinco. No es aconsejable escoger a los miembros de un
mité tinicamente entre los directamente relacionados con la
incién especifica. En realidad, es mejor incluir a una o dos per-
nas de divisiones que no tengan ninguna relacién. Cada comi-
interfuncional debe tener un secretariado dentro de la divisién
icargada de la respectiva funcién, y debe nombrar un secreta-
0, El comité debe operar con flexibilidad. Cuando se trate de
nciones principales, el comité debe programar reuniones men-
ales, las cuales pueden ocuparse de la interventorfa de las fun-
ones que se estudian. El comité también puede crear grupos de
loyecto. '

- En seguida, el comité asigna a todas las divisiones afectadas y
Il términos concretos, las responsabilidades y la autoridad en
lteria de garantia de calidad; crea un sistema viable de garantfa
¢ calidad y establece las reglas del caso.

- Mensualmente, el comité debe estudiar la situacién y deter-
inar si se han registrado quejas por productos defectuosos; pe-
dicamente debe revisar la asignacién de responsabilidades. En
oyota, los comités interfuncionales hacen todas estas cosas
icientemente en sus reuniones mensuales. (Ahora bien, para
a este punto, la empresa ha tenido unos diez afios de expe-
cia con tales comités.) Las reuniones son formales. Por el
intrario, la conferencia gerencial que estd por encima del comi-
, rinde informes pero no toma decisiones de poltica.

- Sin embargo, el comité no lleva a cabo la garantia de calidad
| asume responsabilidad directa y cotidiana por ella. Esta labor
iresponde a cada una de las divisiones en esta “sociedad verti-
I", La responsabilidad del comité consiste en ver que la trama
(¢ja con la urdimbre para fortalecer a toda la organizacién. A
fitinuacién presentamos ejemplos de comités interfuncionales
es y no eficaces.

Planeacion
productos

Fabricacion gmﬁggg
(incluyeﬂdo .
inspeccitn) 5

Control de personal y de oficina

Conceptos de gerencia interfuncional -1

DIAGRAMA VI-1

tidad, el control de costos (utilidades), el desarrollo de nuevin
el control de subcontratistas, el control de ventas, ¥
Desde el punto de vista de las metas de li
nes son tres: garantfa de calidad;

productos,
asf sucesivamente.
empresa, las principales funcio i
control de costos (utilidades) y control de volumen o cantid: i.
i A estas tres funciones puede agregarse el control de personil
i' Todas las demds son funciones auxiliares definidas por los pasor
i tarse.
I [-! que deben darse o por los medios que han de :‘adap -3
| La empresa debe crear comités interfuncionales, segin li\
il i an a administrar. Por ejemplo, puede establi
If funciones que se v
.| cer un comité de garantfa de calidad, cuyo presidente debe 1l
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Errores y problemas relativos a los comités
interfuncionales

1

Algunas empresas convocan a reuniones solamente cuandy
ha surgido algin problema, pues los comités interfuncio:
nales se consideran como grupos de proyectos y ad hoc pul
naturaleza. Hay que evitar este enfoque. Los comités debeil
establecerse como organismos permanentes y celebrar sesio
nes con toda regularidad, ellos estudian el sistema y suml:
nistran la trama. Sin ellos no puede haber una buena estruc
tura horizontal para la empresa.
Algunas personas suponen erréneamente que una vez estit
blecida la gerencia interfuncional, la empresa puede desen
tenderse del control por divisiones. Ambas cosas son nece
sarias.
Algunas personas creen que en el comité hay que incluir i
todos los especialistas ya todas las divisiones afectadas. No,
ol comité interfuncional es de un orden mds alto.
No se deben considerar los comités interfuncionales coma
grupos de proyecto. Supongamos que se ha establecido uii
comité interfuncional para el control de utilidades y qut
&stas no han alcanzado la meta prevista. ;Debe el comiid
establecer cuotas para que las divisiones de linea alcancen
determinadas utilidades? No, estas metas deben ser fijadun
por las mismas divisiones de linea (por medio de la gerencia
por objetivos).
Inicialmente, los directores nombrados como miembros (i
un comité tienden a representar nicamente sus intercitl
seccionales en su calidad de jefes de la divisién de disefio, i
divisién de contabilidad, etc. No se debe permitir que csll
ocurra. Lo que deben procurar es establecer una perspectivi
global para la empresa desde un principio.
Algunas personas pueden creer sinceramente €n su deva
ci6n a las funciones que se les han asignado, pero siguel]
interpretando todo lo que se presenta ante el comité, ¢l
términos de su propia divisién. Por ejemplo, un comiif
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interfuncional para el control de voliimenes, tiene que ocu-
parse de la cantidad global del producto para toda la empre-
: Pero un miembro de ese comité, que provenga de la di-
visién de control de produccién, tal vez no haga caso de lo
que ocurre en otras divisiones. De igual modo, un contador
que esté en un comité interfuncional sobre control de cos-
tos, puede olvidarse del cuadro general y dedicarse a discu-
~ tr dnicamente los procedimientos contables.

_— ; bt ;

7 CIl trabajo de los comités interfuncionales no puede proce-

e ] . -
I sin tropiezos, 2 menos que se recoja informacién como
e :

| estién de rutina por todos los canales dentro de la empre-
ko

8.

N i v
3 0 se aumente excesivamente el niimero de comités. Cuan-
o hay demasiados, se ponen a disputar unos con otros y

i i . .
faict 1 M situacién muy parecida a las rivalidades entre
las divisiones.

‘Otra cosa que hay que recordar es la necesidad de generar en
émpresa una revolucién conceptual a favor de la gerencia
[ 1:16[0113.1, pues de otra manera los comités que para ello se
en so.lo lo serdn de nombre. En una empresa donde exista la

.cncw. a fl‘lﬁ la autoridad descienda desde arriba, y donde el
sidente ejerce poder absoluto, la gerencia interfuncional es
icho mds importante y necesaria que en otras empresas; pero
cmuncnl:el en estas situaciones donde mds se necesita, es don-
o ha venido operando muy bien.

ficiencia de los comités interfuncionales y de la

rencia interfuncional

1. Los funcionarios de la empresa ya no piensan en términos
de sus estrechos intereses seccionales sino que se convierten
en v?rdadcros gerentes con perspectivas amplias. Vienen a
ser directores de la empresa dignos del nombre. Su modo de

pensar se hace mds flexible. Tienden a ayudarse los unos a
- los otros.
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isma: “Todas esas teorias estdn contenidas en nuestras acti-
dades de circulos de CC, pero nosotros no las presentamos
Mo teorfas sino que simplemente las practicamos”.
se aplica a t_Oda o vesando las divisiones, pot - El CC'puede ser una teorfa, pero al mismo tiempo es una
. Las inspecciones se efe.ctﬁan atra; car el némero de div sciplina prdctica. A quienes lo adopten yo les recomiendo que
lo cual hay pusk necesidad de aumenta ) se limiten a ser tedricos o ejecutantes. Tienen que ser expertos
siones y secciones. : iencia de it | ambas cosas.
Lo traba.iadorcs d? i tamu]::léz tm::i;r;tjjzciejnrc. Cuando empecé a interesarme en la materia, mi propésito
gerencia interfuncional, lo ¢ . Pl divisiones. Igual i ayudar a mejorar la tecnologfa japonesa por medio del CC y
los Pmces:rse {o::mb:;: dores:. CTC. Ese fue el pensamiento en que se inspiré el diagrama de
o dl usa y efecto. Para realizar el control de procesos, apoyé vigoro-
Para los que ocupan posicioncs su]?altemas mehacsmie s mente el andlisis de procesos, lo cual E‘Le llevé :1lpv.:oyntro!;ir por
someter propuestas y recomendaciones. m putador en linea. Hace mds de veinte afios efectué andlisis
' calidad, en rollos de papel de imprenta. Hoy aplicamos los
\lsmos métodos, y mediante los andlisis de procesos y los andli-
VIII. CONTROL DE CALIDAD EN TODA If‘: de calidad, se est4n aclarando las causas y los efectos. En otras
EMPRESA Y MEJORA DE LA TECNOLOG labras, el trabajo eficaz con CC permite establecer bases séli-
s para la tecnologfa. Ultimamente el Japén ha venido experi-
entando un notable aumento en sus exportaciones de tecnolo-
aun cuando en este ramo sigue siendo un importador neto.
izd esta situacién también se pueda rectificar con CC.
Quiero cerrar este capitulo reiterando una vieja meta que me
¢ cuando me dediqué al CC y al CTC.
“A mi modo de ver, las metas del nuevo control de calidad
ben ser las siguientes: primero, debemos exportar bienes y pro-

y el control de cantidades se realizan
| sistema interfuncional cuando &i¢

. La garantfa de calidad
mis eficazmente con €

comunicaciones entre
mente, mejoran las relaciones en

Abundan atin en nuestra sociedad, en nuestras influstrizé y cntrl:
los individuos, ideas falsas acerca del CC. Hay quienes 11?&1.1 qu:l
éste ahogari la creatividad y estorbari el adelanto tecno Oglcr..“
bien que s6lo busca preservar las cosas cl)mo cst:’:n. Est::l rrlm :m
rendido se debe al empleo de la palabra control‘ ,quedala .
presién de que no se quieren cambios. Desgracnfxdam:inte., ( :;.“
personas no pueden ver el CC com:i una herramienta destin:
a revolucién conceptual.
: gcz:)?:nl::;cctualcs y los periodistas japoneses estdn e;npe?.alli
do a apreciar la importancia del CC, pero sélo después de que i
formado ampliamente al respecto. Es unl
Prefiero dejar que los resultados d¢
{ mismos. Debemos evitar las alhary

ctos de bajo precio en grandes cantidades, para fortalecer la
unomia japonesa y solidificar las bases de su tecnologfa indus-
\l; segundo, mediante el control de calidad, debemos capaci-
‘al Japdn para exportar su tecnologfa industrial, a fin de afir-
it sus bases econémicas futuras. Y finalmente, por lo que
licierne a las empresas, éstas deben alcanzar una posicién en

prensa extranjera hain ;
l4stima, pero no me quejo.
nuestro trabajo hablen por's

iodismo.
= l;sur:ll::li(cilzl gfl:oszh;:ln ampliado las actividades de CC lioh
sicélogos de grupo han querido tomar parte. Hay tedricos (i
a teorfa Y, y la teorfa Z,y que plantean W
ra ellos es siempit

¢ puedan dividir racionalmente sus utilidades en tres partes,
te los consumidores, los empleados y los accionistas; y en lo
rente a la nacién, debemos mejorar el nivel de vida de nues-
crean la teorfa X, 1 : pueblo”.
critica de nuestras actividades. Mi respuesta pa '
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Qué hacer y qué no
hacer en la gerencia
~ altay media

Si no hay liderazgo desde arriba, no se insista en el CTC,
El CC no puede progresar si la politica no es clara.

Organizacion significa calidad de responsabilidades y
autoridad. La autoridad se puede delegar pero no ast la
responsabilidad.

El CC no puede progresar sin la cooperacion de la geren-
cia media.

Esfuércese por ser una persona que no tiene que estar
siempre fisicamente presente en la companita, pero que
sin embargo es indispensable para la empresa.

Quien sea incapaz de manejar a sus subalternos, no es
~ tan bueno como se cree. Quien sea capaz de manejar a

- sus superiores, podrd considerarse como persona compe-
 tente.
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L. APELACION A LA ALTA GERENCIA

Infortunadamente, hay muchos altos ejecutivos, en especial pre
sidentes de compafifas, que no gustan del control total de cali
dad. Muchos probablemente dirdn que si entienden el CC, pero
éste es un gusto adquirido, y el gusto se adquiere después de
comer. El presidente de una empresa s6lo podrd apreciar el gusto
del CC después de haber tomado parte activa en su gjecucion.
En este capitulo me propongo describir lo que se espera de la alt
gerencia y, en especial, del presidente de la empresa.

Al hablar de alta gerencia, quiero subrayar que el término no
debe interpretarse en forma demasiado amplia. Si sélo uno o dox
directores de la empresa se dedican al control total de calidad,
eso es absolutamente insuficiente. A menos que la persona en
cargada, la que tiene toda la autoridad, esto es, el presidente de li

de la junta directiva, tome la iniciativa y
llevar a la practica el control de calidad,
si uno le dice algo a

empresa o el presidente
asuma el liderazgo para
el programa no tendrd éxito. En el Japdn,
algiin director, éste le contesta: “Por favor, comuniqueselo al di
rector administrativo”. Si uno le dice algo a un director adminis
trativo, éste responde: “Por favor, comuniqueselo al director ad
ministrativo supetior o al presidente”. Un director no dirige sino
que a menudo es dirigido, y rara vez estd realmente en posicidn
de hablar en nombre de la alta gerencia.

IL. LA INCOMPRENSION EN
LA ALTA GERENCIA

A menudo, los altos gerentes no entienden qué es el control totl

de calidad. Véanse algunos cjemplos.

Ya pasamos la etapa del control de calidad.

Mientras la empresa manufacture y venda productos, es pr¢

ciso mantener el control de calidad por toda la vida. Para que i
continuamente, debe afrontar la tarei

empresa crezca 'y avance

de mejorar siempre su salud y su cardcter corporativos. Esto ¢
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puede alcanzar médiante el CC. Esto nunca debe perderlo de

e el ejecutivo que esté pensando en adoptar el CC.

Poco interés en la calidad.

'. , Los altos gerentes siempre se interesan en aspectos tales como
itilidades, ventas, inversiones en plantas y equipos, manipula-
-:';_ financieras y tratos politicos, pero manifiestan muy poco
n terés en la calidad, que estd en el fondo de todo. En los siste-
mas de .d.istribucién y en otras industrias de servicios existe la
e 'dcnma a pensar que la calidad es cosa que sélo incumbe a
fuiencs se dedican a la fabricacién. Esto lo comprueba el hecho
B que no son muchas las empresas de esta indole que tengan
ilanes de control de calidad a largo plazo, y que ellas general-
nente desconocen el nivel de calidad de su producto o servicio
n comparacién con el de otras compafifas u otros pafses. En-
ntramos que la cantidad, la calidad, los costos (utilidades) y
os factores humanos son importantisimos para la gerencia; pero
os altos gerentes que se despreocupan de la calidad no se dan

enta de que el peso relativo de ésta se ha hecho muy grande en

. :
05 dltimos tiempos. Suelen cometer el error de creer que mejo-

. la calidad significa aumentar costos. Esto proviene de la idea
trénea de que el CC equivale a inspeccidn.

No necesitamos CC.

- Algunos dicen: “Estamos ganando bastante. ;Para qué que-
imos CC?” O bien: “Nuestras ventas estdn subiendo y subien-
I :qué necesidad tenemos de CC?” Es obvio que no saben
mo se estd manejando el control de calidad en las empresas
c:nesas, y sencillamente no saben qué es el CC. Quizd estdn
I izando éste a su manera, confiados en su propia experiencia.
Mtas personas pasan por alto el hecho de que, para bien de la
mpresa, el CC tiene que ser organizacionalmente fuerte y esta-
¢,
. A esos ejecutivos les aconsejo que hablen con los presidentes
¢ empresas que han tenido mucho éxito con el control total de

lidad.
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Tenemos especialistas encargados del CC. Estoy seguro de que
todo va bien.

Esta afirmacién demuestra una cosa: que los altos gerentes
no se han familiarizado con el CC y que no han asumido el
liderazgo necesario. No conocen la verdad acerca de su propia

calidad o acerca del CC.

Hacemos hincapié en la educacion. Nuestro pmanal es enviado
4 seminavios dentro y fuera de la empresa.

Estas personas suponen erréneamente que dando educacién
a sus empleados arreglan todo cuanto se refiere al control total
de calidad. Es verdad que la educacién es importante, y ya s¢ ha
dicho: “El CC empieza con educaciény termina con educacién”.
Pero la educacién por si sola no hace que el CC funcione. Los
empleados pueden asistir a seminarios y enterarse de lo que es
este sistema, mas para los ejecutivos pasa desapercibido el hecho
de que a esos empleados no siempre se Jes dan oportunidades de
poner en practica ol conocimiento adquirido en los seminarios.

Empezamos el CC hace algo mds de diez afiosy vamos miy
bien.

Estos ejecutivos creen que lo tinico que importa es el tiempo.
Esto puede llevar a ideas equivocadas. O bien estas personas fo
conocen la verdad acerca de su empresa o del CC, o simplemen-
te estdn diciendo una cosa en que no creen. La calidad cambia y
avanza constantemente. La que era satisfactoria hace un afio puc-
de volverse mala al afio siguiente. No hay que dormirse sobre los
laureles de un Premio de Aplicacién Deming recibido hace cin-
co afios. Hay una cotriente continua de empleados nuevos qu¢
reemplazan a los que s¢ van retirando. La empresa ya no tiene el
mismo personal que tuvo hace unos pocos afios. Una empresi
asf debe prestar mucha atencion a lo que esté ocurriendo ahora,
en este momento. Para ello se recomienda una revisién del CC
por la alta gerencia, es decir, por el presidcntc.

LICI

'i
|
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 Sérdena rebajar costos, olvidando la calidad.

A los altos ejecutivos les encanta ordenar reducciones de cos-
tos, lo cual consideran el propésito supremo de la administ
 cién. Claro que es importante rebajar costos, y el CC puede rz:

nerar economfas notables en este campo. Pero si los c'ccutifos
sélo buscan. una ventaja a corto plazo, que el CC no pl.{ede: dar-
les, y permiten que se reduzcan la calidad y la contabilidad, el
. resultado serd que la clientela pierda a la larga su confianza er,l 1
- empresa. Los ejecutivos suelen hablar de calidad primero o de l:

~ prioridad de la cali : ;
I.Eomsl e la calidad, pero en realidad sélo les interesan los

 La calidad de mis productos es la mejor en el Japon.

Esta afirmacidn es tipica de los altos ejecuti i
| F.,grspcj:_tiv? no se extiende mds alld del ;Jap;r:vz)sl;:cllzgcss: );2
I llbﬂ#lmmén del comercio y del capital son una realidad qu Ja
: pén tiene que importar recursos naturales, por escasear é‘stos erI
.. :111 sue.l.o, y cllebe exportar mds para pagar sus importaciones. Los
. tos ejecutivos siempre deben observar lo que estd ocurriendo
en el mundo y deben estar enterados de los niveles de calidad e
dtodos los paises. Este es el espiritu del lema que se adopté par ri
Mes de la Calidad de 1966: “Abra sus ojos al mundo,pperE cz::—

- solide su mercado nacional con CC”

La incom i6 i
rension i i
| C[.:J e hz;l producido también las actitudes si-
: significa i i i i
- gnifica hacer mis estrictas las inspecciones”.
significa estandarizar”, “CC es estadistica”, “ i
i csce o ; estadistica”, “Practicar el
. o«
o a cosa muy dificil”. “Que se ocupen de ello las
k- C?es e inspeccién o de CC”. “Puesto que la fibrica va bien
“en CC, no necesita nada mds”. Y “El CC no tiene nada que ver

.C n [a Sede Ele la com i i Vi
0. paﬁfa ni con laS dlvisiﬂnes ad ini i
”. ministrativa o
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IIL ;Q_UE DEBE HACER LA ALTA GERENCIA?

El gerente debe estudiar ¢l control de calidad y el co‘n‘zroff tat:zi Z’:
calidad antes que cualquier otra persona de la compaiiia, ;;w;e gf 1
cémo se ejecutan en el Japon, y tener una buena comprension de i
1 nentes.

mestéo:rf:s{;:n;iudiar no se puede adquirir el gusto por el co:(;-
trol de calidad. Practfquese durante dos o tres a.ﬁos a ﬁrlx dea
quirirloy apreciarlo. Cuanto mds se mastica, mejor sabe la comi-
da, y asf ocurre con el GO

Establecer politicas para definir las pou:a'ams que adoptard la em
presa en materia de control total de calidad. & -
La alta gerencia debe determinar las posiciones qucca o;:ﬂ i.;l
la empresa en lo relativo al control total de calidad. (Cons ...I
en el capftulo 5, los diversos niveles de C}C que una CTPM"
puede adoptar). Debe fijar politicas para la introduccién y adpr.u
mocién del CTC y para las actitudes generales que lc! ’ro E:TI
Esas politicas deben diseminarse por toda la organj.aclm::1 y :(.
ben ser cjecutadas por todos los cqlaboradores, des c! ; ta bH
rencia hasta los trabajadores de linea. En todo caso, d'l as po
ticas deben referirse a la racionalizacién de la admm{stmcwl{'l. .|
la revitalizacién de la empresay ala voluntad de fabricar articu
los de la mds alta calidad en el mundo.

Reunir informacién relativa a la calidad y al CC, y’f'spmﬁmra.-’;:ln
prioridades en esta materid, en 1rminos :-oyz:.‘:retos. Fga; ;:?f P 1
tica bdsica la “prioridad de calidad <y “primero la calidad’, y:’ ;
terminar las metas a largo plazo que se buscardn en lo tocan v
normas de calidad. Esto tiene Q‘ﬁ; bacerse en términos concretos §
jva internaciond
o '1;‘}:;1:?;?[:::1 zl::go plazo para el desarrollo de nucv?s-?l,“
ductos es una de las funciones ﬁnd@cnwles dt? la admlm-t,‘“{t.
cién, y en el desempefio de ella adquieren gran 1mgorct;11r.1§m| ‘|.
normas de calidad fijadas como metasy las normas de idac t i
disefio. Pero son pocos los ejecutivos que s interesan en csit

!
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istinto, y si ellos no hacen caso de la calidad, tampoco pueden
sperar que sus empleados se interesen en ella,

Asumir el liderazgo en calidad y CC; mantenerse siempre en la van-
uardia en su promocion.

- Lacompaiifa no adelanta nada con sélo fijar politicas. La alta
erencia tiene que ponerse al frente de las actividades y asumir la
posicién de liderazgo. Es necesario verificar qué se ha alcanzado
y brindar orientacién. Pueden transcurrir de tres a cinco afios
desde que los altos ejecutivos de una compafifa grande compren-
el CTC, formulan politicas y asumen el liderazgo, hasta el
momento en que dichas politicas penetran hasta los trabajadores
le linea. Para entonces se habrd producido una mejora en la sa-
lud y en el cardcter corporativos de la empresa y ésta habrd llega-
do al nivel del Premio de Aplicacién Deming. En el caso de com-
pafifas pequefias, si las actividades de CTC se organizan bien, el
liempo necesario puede ser de apenas uno o dos afios, de manera
jue las decisiones de CTC no se deben llevar a cabo como si el
novimiento fuera de corta duracién. El CTC tiene que ejecutar-
¢ durante todo el tiempo que exista la industria. Por eso es pre-
Iso tener una visién de largo alcance, y paciencia acompanada
sentido de continuidad.

i
|
|

Resulta util solicitar lo siguiente como medio de promover el
.C: evaluacién para la Marca NIJ, al Director de la Oficina Re-
ional del Premio MITI (premio del Ministro de Industria y
Jomercio Internacional) y Premio de Aplicacién Deming. Pero,
uidado: el CC no se debe implantar con el propésito de ganar
remios, pues al proceder con semejante criterio lo mds probable
que se conceda demasiada importancia a la forma, y esto sélo
erjudica a la compaiifa sin producir ventajas visibles.

ira poner en prdctica el CC, impdrtase educacion adecuada en

imbinacion con planes a largo plazo, tales como planes de coloca-
ibn de personal y planes de organizacion.

El control de calidad es una revolucién conceptual en cues-
6n de gerencia y tiene que conducirse como tal. Hemos dicho
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n educacién”. Es preciso im- iecalidad v diaenosti .
partir esta educacién en seminarios formales a razén del 150 4 Melitoria dj;l é%: P::Cliill::t;j;:::f& i{cmmlcnld.() mucho [a
© 200 por ciento; es decir, que debe programarse entre uno y me onfiarse al presidente de la empresa, 0 a Sponfablhdad puede
dio y dos seminarios por persona. Es cosa corriente pensar que ltoridad en ella, pues de lo contr;rid : ien ejerza lzf. mds alta
un seminario basta, pero la gente olvida lo que ha aprendido y letalles adicionales al respecto en el capf uT tiene sentido. (Ver
recac en sus viejos hdbitos. La inversién en educacién es rentable - Gpittlaill,
y se recupera a razén de 100 a 1 000 veces a medida que llegan Jejar bien claro que la responsabilidad por la , i
los resultados desde muchos puntos diversos. wresponde a la alta gerencia. Debe dfmn gd;anna de calidad
La educacién por medio dtzl seminarios formales ha de sct flido sistema de garantia de calidad. ¢ a la empresa de un
apenas la tercera o cuarta parte de la educacién total. El resto s¢ - La garantia de cali Pl
debe realizar en el trabajo cotidiano, donde el superior ensefia i uier etgaapa del control;i?:t:ls cllae izj?;:::l “:11 slma o C-ual-
sus subalternos. La delegacién de autoridad es otra forma de edu e los productos no se maneja bien, el ’C'l"zl:gm-arltfa - f:ahdad
pasados, las empresas no hacfan hincapi¢ ¢n n castillo edificado en la arena. Pol', consigui i . b
la responsabilidad de los superiores por la educacién de sus sub: I en claro la responsabilidad que incumbge:meln tei e de-
alternos; habfa superiores que se complacfan ante los errores de ta materia. Cuando se desarrolle un prod —
tia de ilustrarlos con sus propias | tesponsabilidad por la garantfa de ca?i g ducw ﬂlile\Io, asignese
das. Esto era deplorable y no hay  JiJlifa cada paso del proceso. Hay que ascgurarcctllu?e:is:acﬂifetsa ’
iste-

que el CC “comienza y termina co

cacién. En tiempos

éstos y no se tomaban la moles
experiencias duramente adquiri

que permitir que vuelva a ocurrir, 1 de garantia de cali ; 3 -
Algunas empresas no piensan en combinar sus planes de co ise a la alta gercncializcrll’ :a:il:IZ:a lzif:n‘::;ac-mn P
locacién de personal y de organizacion con sus planes de educa-  # M0, recomiendo la creacién de un chité in PI?OS.' i
cién, pero lo cierto es que todos estos planes se relacionan fnti - rollo de nuevos productos y otro para terfuncional p?mel
mamente entre sf. El siguiente ejemplo muestra lo que ocurte imbién se debe ver que las revistas ‘liQuijmn;:; de calidad.

ntidad lonthly lleguen hasta la cima. ity Monthly y QC

cuando falta coordinacién: una empresa gasta una gran ca
de dinero para enviar a uno de sus empleados a un curso bdsicu )
de CC, con la idea de que luego ingrese en la plana mayor comu ablecer su propio sistema de gerencia interfuncional

encargado del CC de una de las secciones de la empresa. Pero -~ La industria japonesa tiene una fuerte estrucw .
envian a ese empleado a una seccioll " arriba hacia abajo, pero en cambio su co e ver.tlcal que
u CC no puede pro iital deja algo que desear y se ve estorbada p ::lll::::lic:én l_wrl_
| seccionalismo fuerte. Uno de los puntos en que se sh:;::I Eiiﬁ

pi¢ en el CTC es el de la comunicaci i
Verificar si la calidad y ol CC se estdn realizando de acuerdo con li Visiones. La industria japonesa ::ll’i:in‘:oimzml ‘:;mc Ias
ucho al tradicional

apenas termina el curso,
distinta. La divisién que lo necesitaba para s
ceder como se habia planeado inicialmente.

proyectado, y tomar las medidas necesarias. ; 7 (una cortina que se cuelga en la puerta con el nombre d
Para hacer esto, se organiza un sistema que a mancra de rutl ida suele tener dos hendiduras que le dan el et
2 h . : . : N . i s an ¢l a.
na suministre la informacién necesaria sobre calidad y adminis tinas distintas). Cuelga bien verticalmente i v
‘ ‘ . ; . €ro i
tracién; esta informacién se pasard a la alta gerencia. Una de ln nunes en la direccién horizontal. La falmpd g
o . o : . ¢ trama, o mds
de la auditorl 1 la falta de administracién integrada, ha sido una d;bi[idad

caracteristicas del CTC japonés es que se encarga
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stes de cruzarlo”. Para nuestra época la cuestién es la rapidez
in que se pueda cruzar el puente después de golpearlo. La época
¢ la cautela excesiva ya pasé. El que no pueda entrar en la nueva
1a cruzando el puente no puede ser un alto gerente.
- Los altos gerentes tienen que establecer metas y pardmetros
Iy precisos acerca de cuestiones tales como los grupos de con-
idores (inclusive en el extranjero) a quienes la empresa desee
rvir, qué capacidades se desean asignar al producto, a qué costo
¢ produccién, a qué volumen de ventas y con qué utilidades.

de la industria japonesa. Organizar es entrett::jer la tmmz:'.j y esd: ln‘:
puede hacer aplicando la gerencia inlter[:umr:lonalt la cclu ‘s;dmlﬂ
fomentar en las dreas de personal, garantia de calidad, ;m {11 .
(costos) ¥ cantidades (fechas de entrega). Y:a me he referido ¢
gerencia interfuncional en el capftulo anterior.

Inculcar la idea de que el proceso s:'guiﬂ'm es su cliente, lo que di
garantia a cada uno de los procesos sucestvos. -
Uno de los grandes principios en que s¢ sustenta e : .cm
satisfaccién del consumidor. Dentro de una elr;prcsa, e pzzmu
siguiente es el cliente. Si se inculca este m(?do e pensar,wd’] s
las murallas del seccionalismo y soplard aire fresco por tod:
empé'::";;s industrias japonesas donde el seccionalismo es cf;ucrilu;
la alta gerencia tiene que recordar const.anlfcmentéa a\d :o :;s“t:“
empleados que su cliente es el proceso agum?nte. e Pam"”
anterior tiene que aprender a servir al quele sigue. Z 1 g v
sar tanto la calidad del producto como la cahflad e trzlno; LL.
Una vez logrado esto, se escuchardn comentarios como X i,i‘.“
guientes: “Desde que se implanté el CC, la empresa estd

«Ahora todos pueden hablar con franqueza”. “Ahorl
una palabint

IV. PAPEL DE LA GERENCIA MEDIA

1§ posiciones que ocupan los gerentes medios, es decir, los ge-
tes de division y los jefes de seccién, son importantes. Tam-
ién son oficios dificiles para los individuos que las ocupan, en
rminos de relaciones verticales y horizontales.
- En la administracién japonesa se emplean indistintamente
)8 términos “gerente de divisién” y “jefe de seccién”, y son muy
versas las personas y las posiciones que tales términos desig-
n. Hay mucha diferencia entre una empresa que estd dentro
' una industria en continuo crecimiento, y otra cuyo apogeo ya
36 y no se estd ampliando. También se nota la diferencia entre
4 empresas muy grandes y las medianas o pequefias. La gente
irfa muchisimo en cuanto a personalidad, edad y afios de servi-

. »
ventilada”.
tenemos un lenguaje comtn”. Para el estado mayor,

i s
de advertencia: no olvidar que “los trabajadores de linea son

clientes”.

Puede haber un jefe de seccién que apenas pasa de los veinte
0s y otro jefe de seccién mayor de cincuenta afios o que se
ca a la edad de jubilacién. (Obsérvese que algunas empresas
bilan a sus empleados desde la temprana edad de 55 afios como
itte de su politica de “empleo vitalicio”.) Mds recientemente se
i dando el titulo de jefe de seccién a personas que desempe-
in funciones especializadas, sin asignarles subalternos.

En algunas empresas la rotacién no es comin, y un mismo
ente de divisién o jefe de seccién puede haber estado en el
smo cargo durante largo tiempo, sabe todo lo que se puede
ier sobre su oficio, y es mds bien un trabajador especializado

La alta gerencia tiene que somar la iniciativa para dar un gran pi
addg!::;tro de una empresa es ficil contentarse condllas: f:um:
como estdn, y esto €s cierto en los talleres ¥ oficinas ( :rxsl)ulu"'
de disefio, investigacién, compras, prcrducclén y ::nv:?rca. €0 l|I y
pueden ser “feudales” en su orienta.c'tlén; pero v1v1mos'e1:""w
época de rdpida innovacién tecnolégi‘ca.y. dn:: competznc:bar .
dial. Si la alta gerencia no toma la iniciativa para der -
barreras existentes, la empresa s¢ quedardala zagd. Lp; ]ap;.n "
consideraban antes que la cautela era una gran virtud, y .[::,. :I,m
“E| hombre precavido golpea un puente de piedra con su ba:
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ivisién o j ién estdn
que un jefe. Otros gerentes de divisién o jefes de secmoar; .
: i actual no
siguiendo un curso escogido para ellos, yEsulca:g: s
3 e a8 pégi _
a el nivel directivo. En
mds que un paso haci ¢ R T -
i o “gerentes
ili minos “gerencia media ‘
tes utilizaremos los tér . a” ¢ =
nivel medio” para referirnos a estos jefes de divisiones y secc
nes. . 25 ‘ 3
Algunos gerentes de nivel medio tienen muchmmaA:iu
irecti i nok
dad. Consideran que su papel es directivo, y asf acu:an. ﬁ; '
; no trazan
j ndo se les ordena, pero
se matan trabajando cua : plang
ni someten recomendaciones a sus superiores. 1{m)36 c;nf 3
ici miten las ordenes ¢
io otros no. Unos trans
su propio juicio y e 98
i i abajo, actu
i ramente a los que estan
vienen de arriba direc s y
i ten las 6rdenes €
ras que otros transmi |
como un canal, mient : .
i uienes no tran
i ropios fines. Hay q ;
forma que sirva para sus p xS :
ara sus P[Dplﬂ
j ue les parece perjudicial p
ten jamds una orden q . oy
rdenes eficaz
i e los que transmiten .
intereses estrechos. Desd . ‘ ———y
te hasta los que no las transmiten, N0 hay ninguna unifor
en el desempefio. . b
Otro tanto puede decirse de la reaccién de estos geren!
i i o
frente al CC. Algunos se entusiasman con él, mientras qge ot y
‘ ienc saben si
lo rechazan sin haberlo ensayado. Hay quienes nunc:la -
CC les gusta o no les gusta. Y hay gerentes qu; :iue en sL3 .
j ternos. La ¢
ali ue no saben manejar su :
nos especialistas pero q ltern -
dad de la gerencia media varfa, afectada por 1ia historia y ?d y
ersonalidac
no menos que por las p
ma de cada empresa, dacl
individuales. Es imposible tratar acerca de toda la gerenc :
; i i ermi
dia bajo un sélo encabezamiento, pero sin cmbar‘go me p .
ré hacer algunas generalizaciones olvidando las diferencias y l
i muchit
tando a los gerentes COMO SEres humanos que tienen

cosas en comun.

El policia de trénsito

El ejemplo no serd enteramente apropiado, pero- en cierto m;nllu
la r{ltina que debe desempefiar el gerente medio dentro de i
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‘vmpresa se parece a la de un policfa de trénsito que estuviera
situado en el cruce de dos vias que corren vertical y horizontal-
mente. Tiene que pasar informacién a los que estdn arriba, a los
que estdn abajo y a los que se encuentran en diversas divisiones o
secciones. A veces hard la sefial de “pare” u ordenaré a un auto
pirar a la izquierda o a la derecha. Si el conductor no respeta el
reglamento, el policia le hard una advertencia, pues su deber es
que el trifico se mueva sin tropiezo y que el trabajo de la
presa se realice con seguridad. Tiene que observar las cuatro
esquinas y formarse un buen juicio sobre las condiciones
Imperantes.
Si el policfa no tiene cuidado, puede crear una paralizacién
trinsito al pitar incesantemente; puede inclusive ocurrir un
iccidente. El publico dird que el policfa tuvo la culpa del embo-
ellamiento y que serfa preferible simplemente tener seméforos.
Un policia de trdnsito no puede ver mds alld de las cuatro
squinas; o es posible que sencillamente no quiera ver mds alld de
1 ambiente inmediato. Ahora bien, si posee informacién sobre
siguiente cruce de vias o sobre las condiciones del trifico a uno
0 dos kilémetros de distancia, podrd controlar mejor el flujo de
ichiculos. Por eso debe ir mds alld de su ambiente inmediato a
de obtener informacién fundamental y adquirir la capacidad
formar juicios con base en una perspectiva mds amplia.
Consideremos este ejemplo por un momento. ;Serd necesa-
10 que el policfa permanezca constantemente parado en el cruce
vias? Si el volumen de trdnsito es pequefio, bastard con insta-
luces de sefiales, y el policia (o el gerente de nivel medio) sélo
i indispensable en las horas de mdxima circulacién o durante
Ina emergencia. Si un policia se presenta innecesariamente,
jando el semdforo estd cumpliendo bien la funcién de dirigir el
{nsito, los esfuerzos que ese policfa haga resultarn indtiles y
ifs bien contribuirdn a perturbar el flujo normal de la circula-
on (el trabajo), a pesar de duras horas de labor. Y cuando real-
ente se requieran los servicios del policfa, estard tan cansado
e ya no podrd efectuar su trabajo.
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. i i ~
e que estar siempr - Hay muchos tipos de superiores. Algunos no aceptardn in

Hay que tratar de ser una persona que no tien
indispensable pari iediatamente las opiniones del subalterno, aunque sean correc

fisicamente presente en la oficina, pero que si es

ampre ; i ) : g Para persuadir a una persona que ocupa una posicién d
Este es el mensaje que transmito a mis estudiantes antes de iridad, es preciso tener opiniones na posicién de au-
que se gradien. Esto puede parecer contradictorio, pero no lo s, orrectos. Pero tener todo eso no es st;f‘c?noqmmnm.s 7 Gatos
La primera parte sugiere que los subalternos se capaciten bien y 05 somos humanos y tenemos nuestr. 16]8“?‘3_ en sf mismo. To-
conozcan las politicas y el modo de pensar del gerente. Si al mis: Bty que contar también con el f::tg:’idl:lz;:;‘y sentimien-
lanza mutua;

monIa,‘ el gc}‘entnla n]u 0r ejemplo, ;la persona que presenta una recomendacién go
mensaje estimula li ¢ la confianza de su superior? ¢Tiene este tiltimo un senti g
g : imien-
la confianza en loy ) positivo hacia aquél? La persona que hace la recomendacié
acién

mo tiempo aprenden a trabajar juntos en ar
necesitard estar fisicamente presente. Este
creacién de lugares de trabajo en los cuales

subalternos sea la rcgla.. : : B b tener don de persuasidn. De ordinario
La segunda parte significa sencillamente esto: que el gerente & ledio puede considerarse bien establecido en e
sea la persona indispensable en las ocasiones en que ocurre algp comendaciones son aceptadas una tras esa posicién si sus
. . OLr; H
muy importante en la empresa, por ¢jemplo cuando se crea ui No es posible, desde luego, forzar a un :uior'su S“P“i‘"-
erior cauteloso a

affo o cuando se ingresi ‘eptar una opinidn, y en todo caso eso no serf. i

en un mercado dificil o cuando surgen diversas dificultades. Iy b hay que tratar con superiores de recia lr " - e Cuan-

necesario convertirse en una persona sabia y de espiritu batalla: etir la recomendacidn tres veces; pero cs‘:) untadf conviene re-

dor, de manera que cuando surjan tales situaciones los demis  presente la misma opinién ho’ p s 0 no quiere d&clf que

digan: “Por favor, vuclva a la empresa; lo necesitamos”. lics eso terminarfa en pelea. Si sz Zecom:nn:a);igzs;io mafiana,
la primera v : : €s acepta-

balternos, no es tan buend . .::1 e pregflz;;:;:flva a estudiar su presentacién a la luz de las

podril

nuevo producto que representa un des

Quien sea incapaz de mangjar @ sus su
como se cree. Quien sea capaz de manejar  sus Superiores,

considerarse como persona competente. : ,
P P ¢Hubo alguna falla en mi manera de pensar?

‘ Este s mi dicho favorito. La primera parte se explica por il ' ¢Tenia yo la informacién adecuada?

misma. Sin embargo, el gerente no debe aprovechar su posicion - * ;Hubo alguna falla en la prcscntaci;ﬁ ?

para vigilar y reprender a los subalternos y hacer que trabajen d¢ "+ ;Escogi un momento oportuno par r;l l _
mala gana. Eso no es buena administracién. Lo mds convenien(¢ - * ;La presenté con conviccién? para hacer la presentacién?
es ganarse ]a confianza de los empleados y dcjarle? saber lo que dl * ;Tuve en cuenta la posicién de mi superior?

piensa como gerente. Estando contentos, trabajardn de bueii :

gana para su superior.

La expresién “manejar a los su;
cuestionable a algunos. Lo que quier
debe trabajar en forma tal que sus op
sean aceptadas por el superior. Asf, el
dar4 en beneficio del subalterno.

La segunda i
: presentacién se puede ha
e ass _ _ A cer después de un pe-
periores” quizds les resuliv ilo de enfriamiento, y sélo después de adoptl:)ar é l?:
! " ? un meto
o decir es que el subalternn evo de persuasién basado en informacién nueva. Si des é:
. - “ i 1 2 ' u
iniones y recomendacionel tres intentos el superior todavia rechaza la recomend I')é
. -4 - " ' - ac
trabajo del superior reduil nces serd preciso abandonarla. Al fin y al cabo, ¢l -
i cxpericnci it
periencia, empero, es que hasta un presidente dictato-
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rial e inflexible escuchard una opinién que se presente tres Vecel
Cuando le mencioné esto al director de cierta empresa, comeil
t6: “Pues bien, yo por mi parte no hago caso de ninguna opinidi
que sblo sc me presente una vez”. Esta actitud también tiene stk
desventajas, por supuesto.

Los gerentes medios estdn atrapados entre los de arriba y los
de abajo, y tienen que actuar de acuerdo con esa situacion pari
desempenar sus responsabilidades.

En la primera Conferencia sobre Circulos de CC celebradi
en 1963, uno de los dirigentes era una mujer que habfa obtenidu
resultados notables gracias a la cooperacién de su jefe de seccidn,
Cuando se le interrogd al respecto respondi6: “Eso es lo que me
mantiene tan ocupada. La mitad de mi oficio consiste en estimil
lar a mi jefe con datos, usando éstos como un ldtigo en las ancan
de un caballo”. Muy bien dicho.

Si se les delega la autoridad libremente, los subalternos aplicarin
todas sus capacidades y se superardn en sus oficios.

Corresponde al jefe la responsabilidad de educar a sus subil
ternos, a quienes debe impartir sus conocimientos y su expericil
cia mediante el adiestramiento en el trabajo.

Algunos gerentes de nivel medio sostienen que es muy diffcll
ensefiar algo para cuyo aprendizaje necesitaron diez o veinit
afios. En lugar de ensefiar a sus subalternos, gozan viéndoles ¢
meter errores. De esto jamds resultard un buen trabajo. Si los
subalternos no estdn bien adiestrados ni son dignos de confian
za, no se puede administrar bien la divisién. Y sélo con buetl
administracién podrd la persona encargada aspirar a cosas may
res.

Una advertencia: la educacién no debe limitarse a la instriic
cién y el buen entrenamiento. La meta final es llegar a que dl
empleado desempefic el cargo por sf solo sin ayuda. Al ensefill;
no hay que machacar el mismo punto una y otra vez, lo cunl
fastidiarfa al subalterno. Debe escogerse el enfoque con muchil

cuidado.

icionall

¢
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-
Otro ‘mé‘todo educativo, y muy importante, consiste en dele-
| autoridad y dejar que los subalternos hagan las cosas como
les parczca mejor. En las empresas que se estdn ampliando répi-
flimente, se observa que los jévenes gerentes de nivel medio tfa-
ajan con gran diligencia, eficacia y entusiasmo. El hecho de que
ias cmpresas no tengan suficientes gerentes de nivel mezlio
uede haber contribuido a esta vigorosa y juvenil delegacién d
lacultades. Por contraste, en las empresas que no estdn creciene
do, mucho.s gerentes de nivel medio sencillamente se dcsperdi:
pen- En mi caso, casi inmediatamente después de graduarme me
orrTbraron oficial técnico en la marina y trabajé dos afios en
.bnca de cafiones navales. Un afio después de grzuiuau’rnv:lma
ell'z? tj n';:;ndo de’600 operarios, para construir una fébricaI:z
j: ¢ 100 hectdreas. Esta fue una gran experiencia de apren-
) E:lscnc a sus su.baltcrnos su politica bdsica. Si es necesario
s algunos consejos, pero fuera de eso sencillamente delé ue:
les la autoridad para que ellos hagan su oficio. Si cometen egrro—
65, ese es un precio pequefio por el crecimiento que puede espe-
arse de ellos. Al fin y al cabo, todo fracaso es un peldafio ha.cigel
o En una empresa que se maneje dictatorialmente, los pro-
slemas suelen empezar cuando se retira el jefe ejecutivo fuerte. Y
¢ presentan problemas porque el ejecutivo no ha educado a s
ubalternos y no ha habido delegacién de autoridad. Estos casE:

ffurren en las compafifas que no preparan a su gente.

0 ;ay Z‘lm estar mirando siempre hacia arriba cuando se trabaja.
p En algunas empresas los empleados siempre estdn mirando
a arriba cuando trabajan. Este fenémeno suele encontrarse
1 las compaiifas donde hay ejecutivos excepcionalmente fue
5, cuyo estilo gerencial es dictatorial. En una empresa que ct;:_
ozco, todos los empleados, incluyendo a los directores ac?minis:
jtivos st{periores, miran hacia arriba mientras hacen su trabajo
'Iﬂ ué significa esto? En un caso extremo, la compafifa se conviir‘
en un lugar donde nadie trabaja, salvo con orden del prcsidcn:
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te. Si el presidente da una orden, todos se esfuerzan por ejecutar-
la pero si no la da, nadie trabaja. La compafifa no tiene coman-
dantes de batallén ni de escuadra. En otras palabras, desde los
directores administrativos para abajo todos son soldados rasos.
En la guerra ruso-japonesa de 1904-1905, €l ejército japonés ata-
caba sin descanso la posicién rusa en Puerto Arturo, llamada
Cerro 203. A estas compaiifas las llamo empresas tipo 203. Bajo
las 6rdenes del presidente, todo el mundo se lanza sobre el ene-
migo y ocupa el cerro, pero las bajas son muchisimas. Lo que la
empresa necesita es tener comandantes de batallén, comandan-
tes de compafifa, y comandantes de escuadra que piensen por si
mismos. Cuando veo una empresa con tendencia de Cerro 203,
aconsejo a los ejecutivos: “Creen una atmésfera en que los direc-
tores administrativos superiores puedan expresar sus opiniones
libremente al presidente, los directores 2 los directores superio-
res, los gerentes de divisién a los directores, los jefes de seccién
los gerentes de divisién, y asf sucesivamente. Si logran esto, su
compaiifa podré implantar el control total de calidad y mejorar
su salud y cardcter corporativos. Pero esto s mds ficil decirlo

que hacerlo.

Los gerentes de nivel medioy los que estdn debajo de ellos son respon
sables por la exactitud de los datos que se recojan relativos al lugar de
trabajo.-

A menos que se puedan obtener hechos y cifras precisas acet
ca del lugar de trabajo, no puede haber control ni mejora. Pero
reunir los datos es cosa muy diffcil. Hay muchas cifras mentiro
sas y falsas. jPor qué? Los individuos suministran informacién

falsa:

o DPara quedar bien.

o Para ocultar sus errores.

o Para asegurarse de no quedar en desventaja.
e Sin saberlo e inconscientemente.

7
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Pgro yo deseo Hacer hincapié en que del sesenta al setenta
por ciento de la responsabilidad por producir mentiras y datos
ftlsos, corresponde a los superiores. ;Por qué se inclinan los sub-
| ternos a decir mentiras? A continuacién doy una lista de razo-
nes:

|
Ordenes no razonables.

Superiores que sufren accesos de célera.

Interferencias molestas.

Control dictatorial por la sede y los superiores.

Mentiras de los superiores.

Superiores que no pueden aceptar la dispersién estadistica y
que tampoco la entienden.

Falta de buenos reglamentos y normas operativas.

Mal sistema de evaluacién del personal.

i. Superiores que siempre echan la culpa a los demds.

i Superiores que dan 6rdenes y 6rdenes y nada mds.

k. Malos métodos de comprobacién o comprobacién inade-
cuada.

me o o

= o

4 Est?.s y otras razones crean datos falsos en la sociedad y la
I dustria japonesas. Al mismo tiempo hay datos equivocados y
Ifras falf.'as que se crean consciente o inconscientemente. Los
Jerentes intermedios y los supervisores inferiores tienen el deber
le depurar estos datos para asegurar su exactitud y permitir a la
compafifa conocer la realidad de los hechos.

El finado sefior Nabeshima, presidente de la Sumitomo
lectric Industry hizo esta observacién: “Una de las razones mds
QPortantes para que el presidente haga auditoria de CCy reci-
i informes de las actividades en materia de CC es que asf él y
tros pueden conocer los hechos. Todos los que tenemos rango
¢ jefe de seccién para arriba debemos trabajar sobre la base de
s datos que nos suministran. Si esos datos son equivocados, no

puede administrar”. Esta observacién muestra cudn dificil le
4 la alta gerencia obtener informacién correcta.
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Cuando yo estaba en el mundo de los negocios, tral.aajamln
mi jefe de seccién siempre revisaba el informe
los datos. Un joven téc:
o en una grifica. El jel¢

en una empresa, :
diario. Uno de sus objetivos era COTTEgIr

nico anoté la cifra exacta de rendimient A
de seccién le rifi¢ diciéndole: “:No sal::c usted que el 3:: lml:-l.,l
to de este proceso es del setenta por c1cnto?‘ No no;n : isé c [-:
extra”. En otra ocasién un gerente de fibrica me 110.1 . fcm r
dencialmente, profesor Ishikawa, lo que tengo aqui es el informy

i al
nsual verdadero. El otro informe es ¢l que mandamos a li
veces cifras de ventas qu¢

intas oficinas de ventas,
iones? A mi me parcct

¢ la alta gerencia.

me:
sede”. También he encontrado muchas

son confiables, suministradas por dist
;Quién es responsable de estas situac
la mayor parte de la culpa recac sobr

no

que

2
:Quién estorba el avance de una empresa: J
d sita romper las barreras d¢

Para crecer, una empresa nece as | oy
quien llega a gerente de divisién o jete d¢

ha realizado sus aspiraciones y qut

ingin ri igro su po
ahora no debe correr ningtin riesgo que ponga ¢t peligro su |

i ivi
6n. Esta actitud es inevitable entre algunos gerentes ded
: encia media hay muchis

statu quo. Sin embargo,
seccion tal vez piensa que ya

sici
i j i ien la ger
én v jefes de seccion, pero st en . ; .
SIv::rsc?;n]ats que piensan asi, la empresa no tiene un futm"c? bnlla‘nn .
pObsérvcse, con todo, que la mitad de la responsabilidad sigue
siendo de la alta gerencia, que ha hecho que los gerentes intet

medios no quieran correr riesgos.
Es responsabilidad de la gerencia media ver que funcionen las acl
vidades de los circulos de CC.

De este tema trataremos en el capitulo siguiente. Pero '.l([‘ll‘l
quiero simplemente anofar que las actividad.es de cilr(:l%l’os de I(NL
son el espejo que capta el reflejo de la gerencia meccllia.c éta pll 3
hacer que se enciendan las actividades del circulo de CC o q

antorcha permanezca apagada.
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Y
Comunicacion con otras :{im'sz'oms —gerencia interfuncional.
~ Como se ha visto antes, la fuerte estructura vertical de man-
lo en la sociedad y la industria japonesas ha inhibido las comu-
jicaciones horizontales, haciendo prevalecer el seccionalismo. La
tomunicacién interdivisional y la gerencia interfuncional no son
inénimos, pero se pueden considerar conjuntamente para fines
Je discusién. Si investigamos la funcién de la garantfa de calidad
horizontalmente, lo que sale a la luz es la incapacidad de muchas
livisiones para coordinar sus actividades. Esta observacién se
plica a muchas divisiones, desde planeacién, disefio, pruebas,
valuacién, ingenierfa de produccién, compras, produccién y
entas, hasta la divisién de servicios posteriores.
Una de las tareas de la gerencia media es encontrar maneras
le vincular las divisiones horizontalmente y coordinar sus activi-
f des a lo largo de lineas funcionales. Para lograr la cooperacién
nterdivisional no se puede pelear con el proceso anterior ni con
; proceso siguiente ni con las demds divisiones. Los gerentes
liedios también tienen que esforzarse por crear mejores relacio-
€5 entre unos y otros.

A clave del éxito estd en mirar al futuro. El presidente tiene que
nirar adelante diez afios, el director cinco afios, el gerente de divi-
n tres aftos y el jefe de seccion por lo menos un afio.

- Un gerente debe administrar bien su propia divisién y con-
slidar sus alrededores inmediatos. Esto es en si mismo una tarea
:__ portante. Pero en su modo de pensar, siempre tiene que mirar
| futuro. Tiene que mirar adelante y dedicarse al control de van-
uardia. He sugerido que un gerente de divisién mire siquiera
¢s afios adelante y un jefe de seccién un afio. Esto los adiestrard
ra desarrollar una perspectiva amplia respecto a su industria, al
lsmo tiempo que desempefian sus deberes en la compaiifa. Sin
ibargo, algunos gerentes intermedios, y en ciertos casos aun
 altos gerentes, se preocupan continuamente por lo que suce-
i ayer o el mes pasado. Su visién es retrospectiva. Esto puede
rcer una mala influencia sobre los subalternos, que también
itden acostumbrarse a mirar atrds. La empresa tiene que mar-
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char siempre hacia adelante y progresar, y no puede envolverse

en semejante ovillo. ‘ ‘
La limitacién de espacio no me permite extenderme mis)

pero en suma, encarezco a los gerentes de nivel medio que 0;:,
pan posiciones importantes en sus compaiifas, que sc;an orgur .
sos, confiados y valerosos; que pongan cn pr:icuca: las suge §
cias de los pérrafos anteriores y que estudien con diligencia pati
alcanzar el autodesarrollo y el desarrollo mutuo.

Actividades de los
circulos de CC_____.

EL CC solo tendrd éxito cuando los supervisores y los tra-
bajadores de linea asuman la responsabilidad por el pro-

CESQ.

Los trabajadores que estdn en primera linea son los que
st conocen la realidad de los hechos.

Las actividades de los circulos de CC reflejan la capaci-
dad del presidente y de la gerencia media.

Las actividades de circulos de CC que guarden armonia
con la naturaleza humana pueden tener éxito en cual-
quier parte del mundo.

Donde no haya actividades de circulos de CC, tampoco

puede haber actividades de CTC.
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Desde 1949 cuando iniciamos el p
de calidad, hemos cratado de fomentar en to
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L. EDUCACION DE CC PARA SUPERVISORES

rimer curso bdsico de contit il
do el pas la educi

cién sobre la materia, que comenz6 con la educacié‘n de in%;nlr
ros, pas6 luego a los gerentes de los niveles alto. e interme m;“’_',
de allf a otros grupos. Sin embargo, convlprendlmost?u‘? no'v,lIh
diamos producir articulos de buena calidad, con sdlo 11'111:;;"l
educacién a los altos gerentes € ingenieros. Ncc,esuébar;los .Il 0
tal cooperacién de los trabajadores de lfnea encargadc.)s e (;ml;::
facturar los productos. Este fue el comienzo de la revista 8?.1: :N
t0-QC (control de calidad para supcrwsores): cu.);o ZI'I l““ﬂ
niimero aparecié en abril de 1962. Con la publicacién de ¢

revista (FQC) empezamos las actividades de circulos de CC.

Yo presidi el consejo editorial de la nueva revista y emitl [

siguiente declaracion de politica:

1. Hacer que el contenido sea ficil, para que todos lo enticii

dan. Nuestro deber es educar, entrenary promover el (!
entre los supervisores y los trabajadores que ocupan la pri
mera linea de nuestra fuerza laboral. Queremos ayudarles |
ar su capacidad de manejo y de progreso.

o para que la revista pueda llegar a t()ldi 0
leida y aprovechada por el mayor nime

mejor
2. Fijar un precio baj
Queremos que sea
ro de supervisores y trabajadores de linea. .
3. En los talleres y otros lugares de trabajo se r?rgan:zaréfz }',Illl
pos de trabajadores dirigidos por sus propios supt::rvmnm
n cfrculos de control de calidad. Lus

Estos grupos se llamard s

circulos de CC usardn la revista como texto de est
oblemas que se presenten ¢h il
CC vendrdn a ser el niclil

alidad en sus respectivis

esforzardn por resolver los pr
lugar de trabajo. Los cfrculos de
de las actividades de control dec
talleres y lugares de trabajo.

Insistf también en el voluntarismo. Me parecfa que los ciicl

los de CC no deberian operar por 6rdenes de un su

perior, siti
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voluntariamente en los diversos lugares de trabajo. Si los trabaja-
lores no quieren participar, estd bien. No hay que forzarlos. Por
itra parte, recomendé que los circulos debidamente constituidos
¢ inscribieran en la revista e hicieran publicar los nombres de
s miembros. Los empleados se sienten responsables y se com-
placen cuando ven su nombre en la revista FQC. En diciembre
le 1983 habla 173 953 circulos de CC, con 1 490 629 miem-
hros inscritos. Ignoro cudntos cfrculos hay no inscritos, pero cal-
(lo que actualmente hay diez veces mds, que no estdn inscritos.
Con el fin de promover las actividades de circulos de CC en
0do el pafs, y de lograrlo en forma eficiente y correcta, se cred
1 1963 el Centro de Circulos de CC. De 1964 en adelante se
itganizaron nueve capitulos regionales de circulos de CC. Estas
iiganizaciones publican libros y revistas, producen diapositivas,
talizan seminarios y conferencias, y dictan cursos por corres-
ondencia; tales actividades se organizaron con el fin de promo-
ier el autodesarrollo entre los practicantes del CC. También in-
entamos el término “desarrollo mutuo”, para lo cual, ademds
le las actividades de los circulos de CC, organizamos la Confe-
cia Anual de CC para Supervisores, la Conferencia de Circu-
0y de CC, visitas reciprocas y discusiones entre los circulos de
C, el Seminario Itinerante de Circulos de CC y el Grupo de
studio en el Exterior (Grupo CCC). El Japén puede jactarse de
iuber alcanzado un gran éxito en las actividades de CC, lo cual
u sido posible gracias a nuestro esfuerzo incansable por buscar
| excelencia en estas organizaciones.

IL. ACTIVIDADES BASICAS
DE LOS CIRCULOS DE CC

| intensificarse las actividades de los cfrculos de CC y aumen-
1se su miimero, muchas actividades que no tienen nada que ver
i lo que hacen esos circulos, pueden empezar a usar el mismo
smbre. Por esto resulta necesario dar una definicién precisa de
1t es un circulo de CC y cudles son sus objetivos. Para contes-
il esas preguntas, ¢l Centro de Circulos de CC publicé los si-
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uientes libros: The General Principle of :f':re. QC Circle (chynh
2 1970, y How to Operate QC Circle Activities, €n 1971. Estox
- } enes describen las actividades bisicas; de ellos, en su

b I
g el mencionado Centro, s¢ han

versién en inglés preparada por
extractado los puntos siguientes:

1. ;Quées el circulo de CC?
El circulo de CC es
un grupo pequefio
que desarrolla activi
voluntariamente
dentro de un mismo taller.
Este pequefio grupoe lleva a cabo
continuamente
como parte de las actividades
en toda la empresa
autodesarrollo y desarrollo mutuo
control y mejoramiento dentro del t.alle:
utilizando técnicas de control de .cahdad
con participacién de todos los miembros.

dades de control de calidad

de control de calidad

actividades de los circulos de '
las actividades de los
izan como parte d¢l

2. Ideas bésicas subyacentes en las
CC. Las ideas bdsicas subyacentes en

cfrculos de control de calidad que se real

jguientes:
control de calidad en toda la empresa son las siguie

amiento y desarrollo de la empresa.

1. Contribuir al mejor e =2

2. Respetarala humanidad y crear un lugar detr
y didfano donde valga la pena estar.

3. Ejercer las capacidades hum?.nas P!cnamcntc,
po aprovechar capacidades infinitas.

y con el tiem

La lista anterior muestra las ideas fundamelzltalcs subyaccttnlvn
C. Ademds, menciono diez factores w".‘“
dades: (1) autodesarrollo, (/]
(4) pa:ticipm-il‘nl

en los circulos de € 0

pautas titiles para dirigir esas activt
: Tt “

servicio voluntario, (3) actividades de grup
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de todos los empleados, (5) utilizacién de técnicas de CC, (6)
actividades intimamente relacionadas con el lugar de trabajo, (7)

‘ italidad y continuidad de las actividades de CC, (8) desarrollo

mutuo, (9) originalidad y creatividad, y (10) atencién a la cali-
dad, a los problemas y a la mejora.
Las ideas bdsicas subyacentes en los circulos de CC se en-

cuentran en estos diez factores. A continuacién explicaré algu-
nos de ellos.

Servicio voluntario

Algunos de nuestros jévenes, de la generacién de posguerra, re-
ultan demasiado dependientes de los demds. Ejecutan su oficio
le mala gana porque se les ordena. El supuesto implicito es que
110 trabajan sin érdenes; tal flojera y tal falta de independencia
desgraciadamente van en aumento. Los especialistas en las cien-
gias del comportamiento ofrecen distintas y a veces complejas
definiciones de la naturaleza humana, pero yo como ingeniero
loy una respuesta sencilla. Las m4quinas y los animales son dis-
intos del hombre. La primera diferencia se encuentra en el he-
ho de que los seres humanos tienen voluntad propia y pueden
lctuar guiados por ella. Si sélo hacen las cosas porque se les orde-
11 hacerlas, entonces no se diferencian de las mdquinas y de los
nimales. La segunda diferencia es que el hombre razona; piensa
tiene cerebro para almacenar los conocimientos y crear ideas.
~ Desde que empezamos a trabajar en actividades de circulos
e CC, resolvimos que la participacién debfa ser voluntaria.
{uestro movimiento se basarfa en el respeto a la humanidad, lo
al sélo serfa posible haciendo hincapié en la voluntariedad. Asf
lies, segiin se explicé antes, no obligamos a nadie a tomar parte
Nl nuestras actividades. Participan quienes quieran, pero nues-
0 principio bdsico siempre ha sido que no habrd coercién desde
tiba. Naturalmente, una empresa es una organizacién y no
iede permitir que cada quien haga lo que le venga en gana.
uando hablamos de voluntariedad, aceptamos la limitacién de
juie todos los participantes son miembros de una sociedad y de
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una compaiifa dadas, y que han de amoldarse a las reglas y a las
polfticas de la organizacion. Subrayo esto porque muchas em-
presas olvidan que la participacion voluntaria es la clave del éxi

to. Pueden ordenar que todos participen en actividades de CC,
En determinadas circunstancias quizd sea necesaria una orden,
pero una vez iniciadas las actividades, esa politica de ordenar tic

ne que modificarse répidamente. Si los empleados no sientell
que estdn articipando en las actividades por su propio gusto:
éstas no tendrén éxito.

En una forma ideal de administracion democratica, los siste
mas que operan desde abajo hacia arriba y desde arriba hacil
abajo, se encuentran bien coordinados. Si sélo se hace hincapi¢
en uno de estos sistemas, nunca da resultado.

Autodesarrollo

Como la misma expresion o dice, el autodesarrollo consiste ¢ll
estudiar uno por sf mismo. Siempre hemos concedido muchisi
ma importancia al mejoramiento de las capacidades del indivi
duo por medio de la educacién y €l adiestramiento, como Uil
manera de promover ¢l control total de calidad. El nivel educati
vo es alto en el Japény seguird subiendo si s¢ permite que contl
nten la educacién, el adiestramiento y el estudio por cuenta pro
pia. Sin embargo, muchas personas dejan de aprender cuando
salen de la escuela. Yo suelo decirles a mis estudiantes que i
gradidan en la universidad: “Ahora empieza un period(’i de verda
dero aprendizaje’. Pero algunos me responden: “;Tenemos (Ut
estudiar después de graduarnos?” Esta es una actitud deplorable
Insisto tanto en la educacién como en el adiestramiento. il
solamente damos importancia a una de estas cosas, se puedall
presentar problemas. En Occidente, cuando s habla de adiesti

miento se piensa €n adiestramiento técnico. Este no es suficientt

para nuestros fines.

lciort

f ACTIVIDADES DE LOS ClRCULOS DEcC 179

Desarrollo mutuo

.; 2:3:1&(:: ;::;:1(; :1:11:1cndf: ‘hincapié en el desarrollo mutuo, desde

e s actividades de cfrculos de CC. Los trabaja-
it ﬁfegarse en su propio ambiente seccional y su

i :,t:r la. Quisimos darles perspectivas méds am-
: | as cosas desde el punto de vista de la com-
| © aun con una perspectiva mundial. Que-
e ny ccilue mtelrcambiaran ideas con colegas
i o oo ovos ga:ez: e traba}?, en otras empresas y en otras
- Gl mos Conferencias de Circulos de CC, fomen-
'I . z;s(;::js:;lnes de d:ts?rrollo mutuo en los circulos de CC
8 as entre diferentes em i i i
ij.lc:llit: a los participantes visitar los 111311::5 edlcnfrl:sbt;ﬁs:ise;im-
- :2 3:1 :;?f;imésy que fxll[ pudieran formular preguntas y
g erés), en_v;arnos grupos al exterior y celebra-
narios en el extranjero. Todas estas actividad,

Im‘:l finalidad el desarrollo mutuo. il

un j

.i susiup::i ;:-ilsaaj:fores tal vez no respondan a las sugerencias
pero si asisten a uga 113:;36?‘:;:15 v En Ias(;aiVidades e
g rcambian ideas con los demds,
E ::e:tt :: d:];; ti:ssi?mozi‘ qu‘cdando atrds; hay que hacer algo”.
e ];1 Ydos jefes de seccién pueden prescindir
it Pmmdﬂl ajad ores. Harfan bien en enviar a lideres
e o Seeds bcl CC a los lugares donde se estimula
. mism;) Uc e procurar que los empleados lo des-
Sl ::10 na c:c las razones de que las actividades
nos muchas oportunic[a;:s iiej:[g;salirﬁlacmal niveEil e

14 dispuesto a hacer las cosas cuando do b e !wm‘m“

f mismo; pero no cuando otras persona.sels: 2‘:;::;“;’:1?;:: ﬁ;g(:

ticipacién de todos los miembros

EIUCI C. i
II. pa l.én dC tOdOS lOS mlembfos Signiﬁca que Si €n un
1 -
.4‘ dC tlahajo hay 5€18 ptrsonas, todas las Scis tiencn un paft.i.
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S Ak
cipar en las actividades del cfrculo de CC.No 31‘grflﬁca que todos
los empleados de una empresa tengan que pamclpla:. o
Hay que advertir, empero, que aun cuando el coln it

de calizl(ad significa que todos los empleados c}‘r todals asm;;raﬁia
ici igni do el mundo en la co A
articipan, no significa que to :
Tsfe el pisidcnte para abajo, tenga que pertenecer a:ln dete; l.
" ado circulo de CC. Algunos creardn circulos especialesy 1Pd
. ol de
leedio de ellos participardn en el programa total dz cc;:;z A
calidad de la empresa. Ademds, algunos gerentes );:n on = [; .

den participar en el programa por medio de las funcion
han confiado. : _
malij';li:iee::::lrsal caso del lugar de trabajo donde hay scsi's persz
i - ioacién de todas las seis. St una d¢
. dispensable la participacion : e
zﬁ::sersmull:omi parte, las actividades de CC_no podr'im ﬁu;::iz l:;_
bien. A veces este es el problema mds diffcil qt;c se le pre c
dirigente de un programa que estd comenzanco- : N
Hay tres etapas en la participacién de todos los mi dc

i n
Enla y1‘im¢:ra hay que ver que todos se hagan miembros : ﬁlrl ;
d:terrginado circulo de CC. Enla segundaftodlos debzz :.s;; Orc.\
rg .

i del circulo de CC. Para este fin, 105 © |
ts real;né:;:c;ora y el lugar que convengan 2 todos. En la etar:
fi usa(; todos los miembros se dedican a act_ivldac(l;s enllas ;ua luh
g i ienada. Completadas it
a una tarea especifica asigna ,

i:ia c?;;;stc;gdrculo de CC se puede considerar totalmente pat

ticipante.

Continuidad

iempo ¥
Los circulos de CC no son para sostenerlos durante un u;: p] }
: i sta un
luego abandonarlos. Hay que sostenerlos mientras mbmn i
gargde trabajo o una empresa. Muchas empresas nom i ;J,Im
i e sus operacio
j rminados aspectos d
os para mejorar determ _ -l
lt)iisul::ivcn una vez que los problemas s han rest?eito. ;& Pmyiu,
i equipos de i
pombres tales como royect

os se les dan varios ‘ o
: uipos de control de calidad o fuerzas técticas. Es i])liic o
; ivi os G

Enciar claramente estas actividades de la de los circ

I
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Han pasado mds de veinte afios desde que empezamos a pro-
mover las actividades de control de calidad en el Japén en 1962.
- Desde el principio quisimos que ellas fueran un proyecto conti-
- nuo y esta esperanza se ha realizado. Para asegurar la continui-
dad, no hay que actuar a la carrera sino tener paciencia. En la
' larga vida de las actividades de CC habrd necesariamente altiba-
jos y contratiempos descorazonadores. Habrd muchos momen-
tos en que los miembros sencillamente quieran abandonarlas.
Pero hay que tener paciencia y sobreponerse a tales contratiem-

pos, creando actividades de CC que se lleven a cabo a niveles atin
mds altos.

En 1971 creamos el Gran Premio de Circulos de CC, que se
otorga todos los afios en noviembre durante la reunién de la
'Conferencia Pan-Japonesa de Circulos de CC. Catorce circulos
recomendados por los capitulos regionales reciben medallas de
oro o plata, y el criterio mds importante para la eleccién es su
continuidad. Segiin el reglamento establecido por el comité de la
. conferencia, los circulos aptos para recibir el premio tienen que
haber estado funcionando continuamente por lo menos durante
res afios, y cada uno tiene que haber resuelto no menos de dos
temas por miembro; es decir, que si un circulo tiene seis miem-
bros, debe haber resuelto un total de doce 0 mds temas. Habien-
do observado los circulos que han merecido el premio, puedo
decir que son aquellos cuyos miembros siempre estdn tratando

de resolver problemas. En ese proceso todos se enriquecen con
\uina valiosa experiencia cooperativa.

III. COMO INICIAR LAS ACTIVIDADES
DE UN CIRCULO DE CC

in esta seccién daré algunas indicaciones sobre la manera de ini-

clar las actividades de cfrculos de CC; pero antes, es necesario

~ explicar la relacién entre los circulos de CC y el programa de
ontrol de calidad en toda la empresa.

Uno de los requisitos para iniciar actividades de circulos de

es que la empresa esté implantando el control total de cali-
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con el CTCy
do, las empresas solIa‘n empezar 9

i elalp;ﬁ 125 circulos de CC. Ultimamente, las empresas

uefias y medianas, asf como las empresas de industrrta.s de ser

i s tales como bancos, distribuidores y hoteles, tienden l,\

ﬂcme;.ar con las actividades de los cfrculos y después tratan de
emp

introducir el CTC. 8

lnm;,ar(;cmclicionv.:s varfan de una empresa a otra y de una indus

ividades
tria a otra. Naturalmente, s¢ puede empezar con laséacuv *
de circulos de CC, pero se debe tener en cuenta que stas ap ]
; programa total de control de cali

ndependientemente. Ast pues, a;l n-
ue se empiece con las actividades de circulos de CC, s.ldn(‘;l hay
)
: ctivas de combinarlas con el control total de calida , n¢
Pcfsgcn durar. Aun cuando tengan éxito durante un breve uc(nln
ede ) e
P‘; éste no es un éxito real. Por ejemplo, los empleados ubv'::::]i:;».
En,el extremo inferior de la jerarqufa pueden e.sforza:se rnul “
o para sacar adelante sus circulos de CC, mientras que el pe
5 i omist
i ia alto y medio hacen caso
al de los niveles de gerencia < y
Tel; control total de calidad. En tal caso no habrfa ahctemé p 1:!|
ue los encargados de las actividades de los circulos de CC co
q

luego inici

constituyen una parte de un
dad y que no pueden existir 1

tinuaran sus esfuerzos.

Ahora, en cuanto a los p: nici :
i i ntes:
dades de los circulos, considero apropiados los siguie

as0s necesarios para iniciar las activi

los jefes de divisién y los de seccién, y t0L|lTn
1 de calidad, deben ser los pri
tividades del CCy de

1. Los gerentes,
los responsables por el contro
meros que empiecen a estudiar las ac
los circulos de CC.

2. Deben asistir a las conferencias de los circulos de CC:

‘ tar industrias y empresas donde se esté aplicando el sistemél
Estas mismas oportunidades se deben otorgar a los supervl
iri de circulos.
sores y a los futuros dirigentes 3
3. Escéjase a la persona que s¢ encargard de promover las _‘Iun
: vidades de los circulos de CC en la empresa. E.sta p'eu_m;.l
debe estudiar el asunto y preparar un texto simplificads

y visl
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para la capacitacién de dirigentes y miembros de los circu-
los de CC.
La empresa comienza en seguida a capacitar dirigentes de
circulos y les da adiestramiento en control de calidad y en
las actividades de los circulos. No hay que ensefiarles cosas
demasiado dificiles. El plan de estudio debe limitarse a los
principios bdsicos de las actividades de los CC de calidad,
cémo enfocar la calidad y la garantfa de calidad, el control y
cémo mejorarlo (PHVA o sea planear, hacer, verificar, ac-
tuar), y cémo enfocar los métodos estadisticos, En cuanto a
las sicte herramientas del CC, bastaré con el diagrama de
causa y efecto, la grifica de Pareto, el histograma, la hoja de
verificacién y el principio de estratificacién. Todo lo demds
se puede ir ensefiando cuando las actividades de los circulos
de CC ya estén bien encaminadas.
Los dirigentes asf capacitados regresan a sus lugares de tra-
bajo y organizan los circulos de CC. El ntimero de personas
en cada cfrculo no debe pasar de diez miembros. Los mejo-
res grupos estdn constituidos por tres a seis personas. Cuan-
do el niimero es demasiado grande, los elementos partici-
pantes sufren,
Al principio, los supervisores suelen ser los ms indicados
para actuar como dirigentes de los circulos; pero a medida
que las actividades progresan, es mejor que la posicién de
liderazgo sea electiva, independientemente de la posicién
que las personas ocupen en la compafifa. Cuando se inicie
un circulo con un gran niimero de participantes, dividanse
en grupos mds pequefios, como subgrupos o minigrupos.
En cuanto al liderazgo, asegiirese de que haya un sistema
adecuado de rotacién. :
En seguida, los dirigentes ensefian a los miembros lo que
han aprendido. Tienen que dedicar tiempo a esto y utilizar
en sus explicaciones los datos y problemas que existen en su
lugar inmediato de trabajo. Si es necesario, la persona que
promueve el control de calidad en la empresa puede ayudar
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pero el mejor método sigue sien
a su propio grupo. Ensefiar €
experiencia de ensefiar 2 lox

en este proceso educativo,
do que el dirigente ensefie
aprender, y con la misma :
miembros el dirigente aprenderd muchf‘s1.mo. .
Una vez que han estudiado y han adquirido una compreil
si6n basica del CC, los miembros proceden a mo;gier ||.n
programa comun que les toque de Fcrca en s lulgar. e -m-:1
bajo como tema para su investigacion. Este es ? prmcq; (
de las actividades de un circulo de CC. El dirigente y lof
miembros escogerdn el tema de comiin acuerdo, en infm_\.“
consulta entre sf pero sin interferencia de afuf:ra. Al pnmll
pio no siempre les es facil saber qué estdn haciendo. A\{L(t((‘l
se necesita consultar a los superiores 0 al ?romt':)tor del .l :
en la empresa, acerca del tema que se va a mvcstlgar..Pe;i; i
gufa serd la actuacién voluntaria y la independencia. u.|I
advertencia: al superior se le debe informar en cu?.;ttt; ;
tema elegido. Los trabajadores deben estar ot capaci da :. (
identificar los problemas que hay en su propio lugilr e ; I_‘:
bajo, sin necesidad de que otros se los vengan a sefl :;.1'.1 -
es la razén de mi insistencia en la \!:olu.ntarledad ¥ end 3(13:
dependencia. Una vez que las actividades (31&:1 cifa.l(lio ?F . I
estén bien encaminadas, se hace mds y mas ficil identihica
Jos problemas.

ADES A LA
_COMO LLEVAR LAS ACTIVID
D PRACTICA DEL CIRCULO DE CC

Para llevar a la préctica las actividades de un circulo de (('.i]
los siguientes puntos:
| Tap6n, hay que tener en cuenta .
zgrrelo];}:omovc}: un circulo de CC a escala nacional, (2) cému

promoverlo en una empresa, y (3) qué puede hacer un circulo d¢

CC individualmente.

Eional
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6mo promover un circulo de CC a escala nacional

En el Japén existe un Centro de Circulos de CC, lo mismo que
capitulos regionales, y también toda una red de organizaciones
(ue se extienden por el pafs, pero sin conexién con el gobierno
ni con las dependencias oficiales. Todas estas organizaciones de
centros de CC son privadas y voluntarias. Hay otros pafses en
donde el gobierno estimula la introduccién de circulos de CC.
Por ejemplo, en Corea del Sur y en la China el gobierno ofrece
premios para dichos circulos. Las actividades de los circulos tam-
bién varfan de pafs a pais. Baste decir que en el Japén los aspec-
tos voluntarios de estas actividades han servido bien a los intere-
nacionales.

En Europa y en los Estados Unidos el control de calidad ha

tomado la forma de actividades manejadas por asesores. En esos

pafses no hay centros especificos dedicados al estudio, a la inves-

figacién y a la planeacién de actividades futuras.

Para poner las cosas en su punto, debo agregar que en el Ja-
pén el Centro de Circulos de CC es el cuartel general para las
actividades de los circulos, pero no para las de control total de
calidad. En este momento no existe un centro para el CTC; éste
s promovido por los interesados, en colaboracién con la Unién

de Cientificos e Ingenieros Japoneses y con la Asociacién Japo-
nesa de Normas.

Uémo promover un circulo de CC en una empresa
1 oficina

.0 primero que hay que hacer es establecer o elegir una divisién
jue asuma la responsabilidad de promover las actividades de los
frculos, y luego escoger a la persona que ha de dirigirla. Si la
mpresa ya tiene una divisién de control de calidad, las activida-
-‘ s de los circulos pueden colocarse bajo su jurisdiccién. Evitese
i divisién de trabajo que se ve en algunas empresas, en donde el
ontrol total de calidad se maneja desde la divisién de control de
ilidad, mientras que las actividades de los circulos de CC estdn
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en manos de la divisién de personal. Esto es contrario a nuestiol
Pm};im;(i):isién que se escoja tiene jurisdiccién‘ sobrc. todas Il.un
actividades relacionadas con los cfrculos de CC, 1ncl.uswe elp F"
de toda la empresa para la educacién en esta materia, las c;ml ¢
rencias de los circulos de CC, las conferencias entre c{rcu 0s, ¥
un sistema de otorgar premios y aceptar sugerencias. Si se \:llfllll
mandar persofias a observar las actividades de CC ﬁ,lera. : !.-I}
empresa, esta division las escoge y hace los arreglos nccgazo ‘.I .
&xito o el fracaso de las actividades de los circulos de CC, 51.3‘ )
de a2 menudo de la decisién de los altos gerentes, de la R:rbUT."l
escogida para promover el CCy dlcl entusiasmo tic;lo.:c;l:1vc.1I :
importante, pues, seleccionar intch‘gentcmentc a la persona |
quien se le vaya a encargar esta funcién.

:Qué puede hacer un circulo de CC
individualmente?

Cada circulo deberi ocuparse de varios problemas; dc!:ueré cs'u ;I
ger su propio tema indepcndienterrfente y luego dedElcarse .lll !.
tarea de resolver los problemas rclatwo: a ese tema. n:sc mi
mento, le resulta muy ttil la siguiente “historia del CC™:

Escoger un tema (fijar metas). ‘

Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema.
FEvaluar la situacién actual.

Anélisis (investigacion de causas).

Establecer medidas correctivas y ponerlas por obra.
Evaluar los resultados. ol
Estandarizacién, prevencién de errores y prevencién de i
repeticion. 3

8. Repasoy reflexién, consideracién de los problemas restai

ao

Shagy WA

tes.
9. Planeacién para el futuro.
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Estos nueve pasos, que llamamos la “historia del CC”, tuvie-
ron como propésito inicial facilitar los informes sobre las activi-
dades de CC, pero en realidad abarcan mucho mds. Si el circulo
los sigue de cerca, podri resolver los problemas. Los nueve pasos
se emplean actualmente en el proceso de solucién de problemas.

Los circulos de control de calidad emprenden sus actividades

de acuerdo con lo que estos pasos sugicren, y cuando llegan a su
“meta hacen piiblica su experiencia en la conferencia de circulos
de CC. Las charlas, desde luego, siguen el esquema indicado por
| €S5tos nueve pasos.

- Hasta ahora, los informes de las empresas solamente han
contenido los resultados de los procedimientos, reflejando la ac-
titud de que los resultados son lo que realmente cuenta. Estos
son informes operativos. En los informes de CC, hacemos hin-
capié en los puntos 2, 3, 4, 5y 7 de la lista anterior.

" En el CC los resultados son importantes, como es obvio,
pero el proceso lo es aiin mds. Mediante la historia del CC, po-
“demos estudiar concretamente los métodos para alcanzar las
metas y resolver los problemas — ;son analfticos? ¢Son cientifi-
£0s? —y evaluar los esfuerzos, el pensamiento, el entusiasmo y la
tenacidad de las personas que toman parte. Hay quienes se ffan
e su propia experiencia, de su sexto sentido y de sus corazona-
das. De vez en cuando pueden tener éxito, pero ese éxito no se
puede duplicar ni se puede evitar la repeticién en caso de fracaso.
Esta es otra razén para que en las actividades de CC se sigan muy
(e cerca los nueve pasos antes mencionados.

A medida que los miembros contindan resolviendo sus

lemarios, los métodos que han estudiado, tales como el diagra-

a de causa y efecto y la grdfica de Pareto, les resultan insufi-
tientes. Querrdn estudiar mds y dominar las siete herramientas
del CC. Quizd quieran estudiar métodos mds refinados y adqui-
fir conocimientos de fisica, quimica, electrénica y otras discipli-
s fntimamente relacionadas con su trabajo. La experiencia que
Idquieren en la solucién de problemas es sumamente importan-
e, Con ella, los empleados van madurando, y a medida que repi-
en el proceso de adquirir nuevos conocimientos, sus capacida-
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des se amplfan ain mds. Estas capacidades crecen en tal forlm.\
eltos

que llegan hasta resolver problemas que no pueden ser resu

por los ingenieros con formacién universitaria.

V. EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES
DE LOS CIRCULOS

La evaluacién de las actividades de los ciw::los de CC noddclht;
limitarse al andlisis de sus resultados, ?specmlmente ccll.tan 0 0
resultados se dan en términos rnonet‘anos. Los restll:la 0s ;1.10rn:lc
tarios hay que tomarlos con escepticismo, pucs pu1 en ;aziacad.]
un lugar de trabajo a otro. Por ejemplo, en una p Zﬁtao ; siom“.
a la produccién masiva, un esfuerzo pequefio puede -
una economfa de muchos millones de délares, mientras (llu ]
una oficina que racionaliza su siste‘ma dfs comprob;.ntes, ;:: :
nomfa puede ser apenas de unos diez mil délares. d:l ‘e:::tmlgd(.‘
en un lugar que nunca haya tenido un progra,maccw ]
calidad, una vez que se introducen los circulos de CC, es p £
que se realicen cconomias de millones. Por otra parte, un esfuc
20 continuo de mejoramiento de la gerencia que dure varios
afios, no siempre muestra resultados en términos m:lnetanos(; 4
Asf pues, la evaluacion debe atender a factores l:l es{.lco(r:nc ]..I
manera en que se dirigen las actividades de los circ;; os cblcm,'];
actitud y el esfuerzo que se mucsn:cn para resolv?r os}tai(; mim.l :.I.
y el grado de cooperacién que exista en un equipo. oot
cién doy un ejemplo del método de evaluacién ponderada.

0 tos
Seleccién del tema Z;:O pl;l:itzs
Esfuerzo cooperativo : p
Comprensién de las condiciones reinantes -
isi tos
odos de andlisis pun
};{cel:ull:;dr:: o 10 puntos
Estandarizacién y prevencién de repeticiones 1(()) puntos
ami 10 puntos
i iento)
ReﬂeTxlé:i (replanteam s
ot
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Como se ve en este ejemplo, los resultados apenas merecen
10 puntos. :

VI. LOS CIRCULOS DE CC Y LAS
FUNCIONES DE SUPERVISION

El término “funciones de supervisién” se emplea aqui para
designar las que desempefian los gerentes, los jefes de divisién y
de seccién, los ingenieros, y otros que actian como superiores de
un determinado cfrculo de calidad, y aquellos que son sus cole-
gas. A veces los llamo miembros de la Asociacién de Padres y
‘Maestros para los circulos de calidad, porque el adecuado desa-
trollo de las actividades del cfrculo dependerd de que los miem-
bros de dicha asociacién se interesen en ellas y las apoyen. Es
cierto que dichas actividades son voluntarias por naturaleza, pero
se realizan dentro de una empresa y por tanto requieren del apo-
yo de quienes ejercen funciones de supervisién.
- Lasacrividades de circulos de CC son el reflejo del trabajo de
los gerentes de los niveles alto y medio. Un presidente que mues-
tra entusiasmo respecto al CC, puede contar con el éxito de estos
‘cfrculos en su empresa. Si un jefe de divisién no muestra interés,
por una u otra razén, las actividades de los circulos de CC en esa
divisién se perjudicardn.
A continuacién enumeramos algunas de las cosas que deben
| acer y que no deben hacer quienes tengan funciones de supervi-

4ion:

1. Estudiar el control de calidad y el control total de calidad
con diligencia y mostrar su apoyo. Practicar el CC con sus
colegas que también tengan funciones de supervisién como
parte del CTC de la empresa.

2. Apoyar las actividades de los circulos y estar preparado para
dirigirlos si es necesario. Su apoyo tiene que basarse en su
buena comprensién de los fundamentos del sistema, lo mis-
mo que de las condiciones reales existentes en su empresa.
Para conocer los circulos de CC, debe asistir a las conferen-
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cias de los mismos y a otras reuniones anilogas, tanto df.".
tro de la empresa como fuera de ella. Entérese de las activi
dades en otras empresas.

3. Recuerde que las actividades de los circulos dt? CC son vo
luntarias. No emita opiniones para intervenir, y permiti
que las actividades se muevan a su propio ritmo: Conlfie en
la gente que trabaja para usted. Proceda con la idea de que
¢l hombre es bueno por naturaleza.

4. Lasactividades de circulos de CC sellevan alcabo por respe
to a la humanidad. Tienen como meta mejorat las rjapainl
dades de los trabajadores. Esto a su vez ayudardal md“.” .
duos, a las divisiones y a la empresa. Un' circulo de CU
jamds puede operat solamente para bcneﬁcto. d‘e la empu-;..l.

5. Mientras exista un lugar de trabajo, las actmdades: de los
circulos deberdn continuar. No son una moda pasajera.

6. Muestre su apoyo a los circulos, no con palabras sino Cnlll
hechos. Aytideles cuando estin fijando sus metas, cuando
estdn determinando su estructura organizacional (por ejem

plo programando reuniones para lidcrf:s y promotom:].
cuando estdn trazando sus planes educativos; cuando es!-.ll.n
organizando seminarios o conferencias (dentro de sui dfn
siones, etc.), y cuando estdn enviando gente fu}era dela .cm
presa. Aytideles a trazar planes concretos y 2 ejecutarlos. Y

7. Los circulos de CC deben reunirse por lo mcr}os dos vec
al mes, y de preferencia semanalmente. Un circulo que .m
retina sélo una vez al mes estd dormido. Algunos .de los ml
bajadores querrdn reunirse con mds Frecuencxa.d Uslu i
como supervisor, no les diga: “Estamos muy ocupa os: estin
semana no habré reunién”. Cuanto mds ocupados es!:cnr e

la planta, mds necesaria es la reumér.m del circulo, pl..lCS' t..ﬁll
debe investigar por qué razén todos tienen que trabajar tan
to. Se necesita una solucién fundamental. .

8. Las actividades de los circulos de CC son inseparables del
trabajo cotidiano de la compaﬁiat tik.lgunas personas cu‘ i
que estos circulos son una carga adicional. Desde luego, esti

Biong
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es una actitud equivocada y los supervisores deben encon-
trar la manera de corregirla. »

9. No espere resultados inmediatos. Estudie primero. Los su-
pervisores y los trabajadores se preparardn mejor mediante
estas actividades, y los resultados se verdn en poco tiempo.
Los supervisores deberdn ser pacientes y tomarse el tiempo
necesario para fomentar y promover las actividades del
circulo.

| 10. Los supervisores pueden contribuir de diversos modos. Pue-

den ayudar a los circulos a iniciarse; pueden aprobar les te-

mas que propongan y revisar sus planes de actividades y sus
informes. Pueden igualmente ayudarles a buscar un lugar
de reunién y tiempo para reunirse. Pueden ayudarles a re-
unir y preparar datos y materiales, disponer pagos de horas

.' extras cuando sea necesario, dar premios y crear canales para

la acepracién de sugerencias.

Estoy seguro de que algo se me habrd quedado por fuera.

- Aunque sea redundancia, debo repetir que el apresuramiento

 produce desperdicio. Hay que tomarse el tiempo necesario para
fomentar estas actividades con presteza deliberada.

- Algunos gerentes occidentales ven con alarma el crecimiento
de las actividades de los circulos, por temor de que se perjudique
su propia posicién de poder o de que su posicién gerencial pueda
verse anulada. Confio en que nadie piense asi en el Japén. Si el
supervisor no es muy capaz y no estudia, entonces puede perder
su funcién a medida que mejora el nivel de las actividades de los
circulos. Cuando nosotros empezamos con estas actividades,
_aconsejdbamos a los gerentes: “Dejen los detalles pequefios a los
cfrculos de CC. Permitanles analizar los problemas y hallar solu-
ciones. Esto aliviard a los ingenieros y gerentes respecto de pro-
blemas triviales de la planta, y les dejard en libertad para desem-
pefiar el oficio para el cual fueron contratados. Por ejemplo,
'u_cc[en dedicar su tiempo a formular politicas y metas y a aten-
der los problemas de garantia de calidad. Pueden ocuparse de los
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i P e
problemas de desarrollo de nuevos productosy tecnologfas. Puc

»
ando confiadamente al futuro™.

den pasar su tiempo mir

VII. ;POR QUE FRACASO EL MOVIMIENTO
DE CERO DEFECTOS EN LOS
ESTADOS UNIDOS?

Poco después de iniciarse las actividades de ‘los circulos de (;:n:“
crol de calidad en el Japén, los Estados Unidos comenz;ro ] ;
movimiento de cero defectos (CD) con grupos peque os. Li
fensa no celebraba contratos de sumlmstr:o con
iento, de modp que
ha desaparecido

Secretarfa de De .
empresas que no participaran en ese movim
¢éste arraig6 bien por un tiempo. Sin embargo,
por completo y parece que se est
de CC.

;Por qué fracas6 el mo
servé personalmente y me p
ro presentar mi andlisis aqu

i s.
temos los mismos errore d : 2o
1. El movimiento de CD se convirtid en un simple movimien

i cada
to de voluntad. Se insistfa en que no habria defectos si cac

4 remplazando con circulos

vimiento de CD? En 1965 yo lo ()II!
areci¢ que jamds tendrfa éxito. Quul-
{ para que nos sirva de leccién y evi

uno daba lo mejor de si. ;
Partiendo de tal supuesto, no se ensefiaban

j i idad a los participantes,
ejecucién del control de calida p ante
s cientil

os métodos de

Era un movimiento sin herramientas y sin base
;a:aﬁrmaba que si las normas operativas se cumplfan ec.lsnr

tamente, habrfa buenos productos. Como ya lcf he dicho
repetidas veces en este libro, las normas operatl;raj nun: jl
son perfectas. Pero lo que 2 ellas les falta lo suple a E)f:|l(.
estros circulos de control de calidad insisti

riencia. En nu .
as operativiy,

mos en que el circulo examine todas las norm; -y
vea cémo funcionan y las modifique. El circulo sigue fai

normas nuevas, las examina otra vez y repite el pro
modificacién, observacién, cte. La reiteracién de este pro

ceso traerd mejoras en la tecnologia misma.

ceso de
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4. Enalgunos sectores, los Estados Unidos han sentido fuerte-
mente la influencia del llamado método Taylor. Los inge-
nieros fijan las normas y especificaciones del trabajo y los
trabajadores se limitan a obedecerlas. Lo malo de este enfo-
que es que los trabajadores se consideran como mdquinas,
haciendo caso omiso de su humanidad.

5. La palabra “lanzamiento” del movimiento de CD sonaba
muy bien. ;Pero no implicaba en realidad una orden peren-
toria para que los trabajadores emprendieran una campafia
por la cual sentfan muy poco entusiasmo?

6. Los trabajadores cargaban con toda la responsabilidad por
los errores y los defectos. De ordinario a los trabajadores
so]amcnte les COlTCSPOﬂdC €ntre un 20 y un 25 por ciento
de la culpa: el resto hay que imputarlo a los gerentes y a sus
ayudantes. En el movimiento de CD se achacaban a los tra-
bajadores errores por los cuales no eran responsables. Con
razén el movimiento se desvié. A propésito, el Dr. Juran
también ha criticado al movimiento de CD por su tenden-
cia de echar toda la culpa a los trabajadores, aun cuando su
cuota de responsabilidad nunca debe sobrepasar el 20 por
ciento.

7. El movimiento se volvié puro espectdculo. La Secretarfa de
Defensa resolvié no contratar suministros con quienes no
participaran en el CD. Sélo obtuvo aceptaciones que se
quedaban en el papel.

8. No habia un centro encargado de promover el movimiento
en todo el pafs. Si hubiera habido una organizacién como la
Conferencia de Circulos de CC, que ofreciera oportunida-
des para el desarrollo mutuo, los resultados podrfan haber
sido distintos.

| VIII LOS CIRCULOS DE CC EN EL MUNDO

Las actividades de circulos de CC empezaron en el Japén en abril

de 1962. Hoy se desarrollan ampliamente en Occidente y en

otras partes del mundo.
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Al principio yo crefa que estas actividades sélo podrfan tener
éxito en el Japén, debido a sus antecedentes sociales, culturales y
religiosos. Aun suponiendo que pudieran extenderse al extranje-
ro, pensaba que sélo las naciones de cultura kanji podrfan llevar.
las a cabo y que sélo tendrfan éxito en Taiw4n, Corea del Sury la
China. En efecto, hace mds de diez afios que los cfrculos de CC
se introdujeron en Taiwdn y Corea del Sur, paises que ahora
tienen sus propias conferencias nacionales. (En la Republica Po-
pular de China no comenzaron sino en 1978.)

Sin embargo, a medida que las actividades de circulos de CC
se fueron conociendo, muchos pafses empezaron a experimentar
con ellas. En el Asia Suroriental ya existen en'las Filipinas,
Tailandia, Malasia y Singapur. A mediados del decenio de 1970
se establecieron en los Estados Unidos, el Brasil, Suecia, Dina.
marca, Holanda y Bélgica. Hacia 1977 y 1978 se iniciaron en
Meéxico y en Inglaterra. Hay evidentemente un gran florecimien
to de los cfrculos de CC y francamente no sé cudntos paises los
tengan hoy. Yo dudaba de que pudieran aclimatarse en pafses
como Inglaterra, porque allf siguen siendo fuertes los sindicatos
obreros y el elitismo, pero reconoci que estaba equivocado cuan
do en 1978 visité la divisién de motores jet de la Rolls Royce y
comprobé el éxito de sus circulos de CC.

Con todo, encuentro desconcertante un aspecto de las acti
vidades en el extranjero. A diferencia del Japén, donde estos cfr
culos se forman con personal de un mismo lugar de trabajo, en
otros pafses muchos circulos se organizan con personas prove
nientes de distintos lugares de trabajo. Muchas veces los partici
pantes son predominantemente ingenieros. ;Qué ocurrird a loy
circulos que tienen tal composicién? Me temo sobre todo que no
puedan insistir en la participacién total y en la continuidad. I'n
algunos casos se organizan circulos de CC, no con el fin de lo
grar un control total en que la calidad sea siempre lo primero,
sino para levantar el espiritu de trabajo de los participantes,
Como los diferentes pafses tienen distintos antecedentes cultura

les y sociales, es inevitable, naturalmente, que las actividades d¢
los circulos de CC se presten a enfoques diversos. Pero me sigue
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- Preocupando que algunas de |
- 2 experiencia en el Japén,
. gramas,

as mejores caracterfsticas de nues-
tal vez no se incorporen en tales pro-
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Control de calidad

| para subcontratos
y compras

s Tiene su empresa politicas bdsicas en materia de sub-
contratos y compras?

Si el control de los subcontratos no estd progresando satis-
factoriamente, el 70 por ciento de la responsabilidad
recae sobre la empresa grande.

La responsabilidad por la garantia de calidad es del ven-
dedor-productor.

En principio la compra debe hacerse sin inspeccidn.
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I. CONTROL DE CALIDAD PARA
PROVEEDORES Y COMPRADORES

Los fabricantes japoneses gastan por térmirfo n.ledio el cquw.-..l
lente al 70 por ciento de su costo de flabrlcaaén en lcomp;{.lll
materias primas y piezas a otras compar.‘uas. (que en adelante . .}.
maremos los “proveedores”). Por consiguiente, 3 menos qu't :I
calidad, el precio, la cantidad y la fecha de entrega de tales mat l..
riales sean satisfactorios, el compradory el ensam%:lador no puc
den fabricar buenos productos ni garantizar la callc}ad a sus C(,’n.h
sumidores. Para los compradores es sumamente 1mpor al'lt{_'lt
control de calidad que sus proveedores ¢jerzan sobre las materias
i las piezas manufacturadas. ‘
pnmI;ifantefl’os afios 50 los fabricantes japoneses de .autoTnéwllcla
y articulos eléctricos manufacturaban productos de mﬁ:rlc;erd cal |’
dad y alto costo. Una razén era que muchos de los prove 0;,:;
eran empresas pequefias 0 de medlfino tamaﬁo’quie n;b[':-n.;ll
buenos programas de control de calidad. De:splw:s(,1 os r::'r:;cc
tes grandes empezaron a €scoger con r‘nayor cuidado sus1 ;;; -
dores, y éstos a su vez atendieron seriamente al contro d.. 4
dad. En el desarrollo de estos hechos se encuentra el f).tlg:'l -.\ {
alta calidad de los productos japoneses, su confiabilidad y sus
i tajosos. : '
PICC{?;: ‘j; 1335 principales factores que han sostemdr;a ccilhd]“:
de los productos japoneses €s el alto n’wel de contro ‘e ic 1::\
mantenido por los proveedores, trabajando en armonfa con {o!
compradores para hacerla posible. i
Como lo hemos dicho antes, algunas empresas nOFtemg.l 1
canas prefieren producir ellas mismas todo lo que necesnta,r;. l.\lr.
politica quizd provenga del hecho de que no quieren oanpI ‘
den confiar en sus proveedores. Pf)r ¢jemplo, lAa F(‘)‘r ol lr ‘
Company tiene su propia sidcrﬁrgz.cs?, ‘quc ha ?ldo e;(;;s; :IL
equipaje”, por decirlo asi. Cuando visité a l'ff C.hm.a en ,L.“"
gerente de fdbrica me dijo: “Tenemos una fgbrica integrada, !
un gran potencial”. En efecto, la fibrica tf:nia un excesu‘\rl(; \C "
men de existencias, herramientas y mdquinas. Mc llamo la ate
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~ cién la expresién “gran potencial”. El gerente de la fébrica se
referfa obviamente al exceso de materias primas y de mdquinas
que no se estaban utilizando. El potencial que él mencionaba era
en realidad subutilizacién. Temiendo que la planta no pudiera
cumplir el volumen de produccién que se le habia asignado, los
- planificadores habfan resuelto dotarla de una capacidad excesiva.
- Parece que esa era la explicacién.
El consejo que les di a los miembros de la Comisién de Pla-
 nificacién Nacional y de la Comisién Econémica de la China
fue: “No quiero decir que sea malo tener los sesenta y pico pro-
yectos importantes que ustedes estén planeando en estos mo-
mentos. Los proyectos en s mismos son muy buenos. Sin em-
 bargo, ;no les parece que deben hacer algo antes de acometer
estos proyectos gigantescos? En la etapa en que se encuentran,
cuando en realidad no pueden manejar las fébricas actuales con
eficiencia, ;hay alguna garantfa de que puedan manejar bien las

- nuevas fibricas que estdn proyectando? En lugar de construir
mds, ;por qué no dedicarse al control de calidad? Si asf lo hacen,

- pueden utilizar las capacidades “potenciales” que poseen. Sin
mucha inversién nueva, podrdn ustedes aumentar su produccién
por lo menos en un 50 por ciento, y si las condiciones son favo-
rables, hasta en un 100 por ciento”. Este consejo no se limitaa la
China. Muchos paises en via de desarrollo han visto que a pesar
de las inmensas inversiones que han hecho en nuevas maquina-
rias, éstas no se pueden utilizar sin que el pafs adquiera los cono-
cimientos técnicos necesarios, y se quedan entonces oxiddndose
en una bodega.

Los chinos emplean el término “fibrica integrada”. Esta ex-
presion significa que la fibrica no subcontrata y que no se em-
pleardn proveedores de fuera. Todo lo que se necesita se manu-
factura internamente. Esto obedece a dos razones. La primera es
que el sistema chino de distribucién es tan anticuado que resulta
dificil obtener metal fundido o piezas, de modo que la fébrica

prefiere manufacturarlas internamente. La segunda es que, en

caso de guerra, la China quiere tener un sistema industrial capaz
de sobrevivir sin tener que depender de una red de proveedores.
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En el Japén, las piezas se manufacturan en una parte del pais y s¢
venden en otra como cuestién de rutina, despachdndolas, poi
¢jemplo, de Tokio a Nagoya o de Kyushu a Osaka. Asf pues, si
sus autopistas y sus ferrocarriles fueran bombardeados, la red in-
dustrial se paralizarfa. El Japén no es un pais hecho para la gue
rra.

Por consiguiente, mi segundo consejo a los miembros de la
Comisién Nacional de Planificacién y de la Comisién Economi
ca de la China fue éste: “La conservacién de las fibricas integra
das no contribuiré a la eficiencia ni a la calidad. La China es tan
grande, que la adopcién de un sistema nacional de produgcién y
mercadeo como el japonés puede resultar inadecuada. Sin em
bargo, en cada provincia o ciudad especial, por ejemplo ¢
Shanghai, se deben establecer plantas que manufacturen piezas
especiales y plantas sidertirgicas que sirvan de proveedores pari
las grandes industrias”. Parece que este consejo ha sido aceptado,
Ultimamente, cn la China se viene hablando de crear plantas
especializadas y buscar cooperaci6n entre las diversas fébricas.

En los Estados Unidos también las empresas tienden a mi
nufacturar todo por si mismas. En promedio, los fabricantes
norteamericanos apenas compran algo asf como un 50 por cien
to de sus costos de produccién a proveedores de fuera. ;No serfi
mejor que compraran el 70 por ciento de sus costos de produc
cién, tal como lo hacen los fabricantes japoneses? Es verdad que
las condiciones difieren entre uno y otro pais, y que las generali
zaciones pueden ser peligrosas. Con todo, la compra de una alta

proporcién de los costos de produccién a fabricantes especializa

dos, invariablemente da mejores resultados en términos de cali

dad, costos y acumulacién de conocimientos técnicos. La side

rirgica de la Ford, dicho sea de paso, estd buscando cooperacidii
técnica con una sidertirgica japonesa.

Volviendo al tema principal, siempre les digo a los gerente
que su politica bsica a largo plazo con respecto a subcontratos y
compras debe plantearse en términos muy, muy claros. El proce
dimiento debe ser:
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1. Escoja un fabricante especializado. En lo relativo a las pie-
Zas que su empresa necesita, aclare bien cules le comprard a

ese proveedor y cudles producird usted mismo. Debe esta-

blcc:.erse una linea clara de demarcacién desde el comienzo

¢Quiere usted que su subcontratista (proveedor) se convier:

ta en un fabricante especializado e independiente ue

- pueda vender sus productos también a otras comp:;ﬁyl:a;[ o
. prefiere usted que su proveedor se convierta en una ﬁl,ial
dentro de su propio sistema industrial (keiretsu)? En ese

e, éestd su empresa dispuesta a asumir la carga de admi-
nistrar la filial?

Desde c.l punto de vista del comprador, la relacién con el
| proveedor tiene que estar perfectamente clara antes de que se
, _.pued;} celebrar cualquier subcontrato o compra. Los dos puntos
- anteriores ayudardn al comprador a aclarar esa relacién. Hace
:, :much?s, muchos afios, actué como consultor en la Oficina d
'~ Materiales de los Ferrocarriles Nacionales Japoneses. En ese v.:ntj

fonces recomendé que los ferrocarriles compraran toda la pintu-
fa que usaban a proveedores externos seleccionados. Los feir
| .rn[e.s sélo usaban una cantidad pequefia de pintura ucofa-
l fabricantes especializados podian producir mds eﬁciel;t::ncn;s
Por otra parte, manufacturar locomotoras y material rodante ;
~ la tarea que los ferrocarriles tenfan que fomentar. Por tanto oy
o dos tipos de actividades no pueden considerarse comp;f::

. bles.

II. DIEZ PRINCIPIOS DE CC PARA LAS
.
~ RELACIONES COMPRADOR-PROVEEDOR

l Los diez Principios siguientes tuvieron como propésito mejorar
| la garantia de calidad y eliminar las insatisfactorias condicijcln
iistentes entre la fdbrica (el comprador) y el proveedor (vmdes
dlor). Estos principios se presentaron por primera vez en 1960 "
a conferencia sobre control de calidad y se revisaron en 196.:6n
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Yo creo que son vélidos hoy. Cuando los presenté ante una au
diencia en los Estados Unidos en 1972 fueron bien recibidos.

Los diez principios son:

Introduccién: entre comprador y proveedor debe existir
mutua conflanza y cooperacién, y la decisién de vivir y dejas
vivir basada en las responsabilidades que las empresas tienen rcs:
pecto del pablico. Con este espiritu, ambas partes deben practi
car sinceramente los diez principios siguientes.

Principio 1: tanto el comprador como el proveedor son to
talmente responsables por la aplicacién del control de calidad,
con reciproca comprension y cooperacién entre sus sistemas
de CC. ‘

Principio 2: el comprador y el proveedor deben ser indepen-
dientes el uno del otro y respetar €sa independencia recfproca
mente.

Principio 3: el comprador tiene la responsabilidad de sumi
nistrarle al proveedor informacién clara'y adecuada sobre lo que
se requiere, de modo que el provcedor sepa con toda precision
qué es lo que debe fabricar.

Principio 4: antes de entrar en transacciones de negocios, el
comprador y el proveedor deben celebrar un contrato racional
en cuanto a calidad, cantidad, precio, condiciones de entrega ¥
forma de pago.

Principio 5: el proveedor tiene la responsabiiidad de garanti
zar una calidad que sea satisfactoria para el comprador, y tam
bién tiene la obligacién de presentar datos necesarios y actualiza
dos a solicitud del comprador.

Principio 6: el comprador y €l proveedor deben acordar pre
viamente un método de evaluacién de diversos articulos, que sci
aceptable y <atisfactorio para ambas partes.

Principio 7: el comprador y el proveedor deben incluir en su
contrato sistemas y procedimientos que les permitan solucional
amistosamente las posibles discrepancias cuando surja cualquict

problema.

LCi@
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dC Oflclna, y sistemas, dc manecra =
quc sus rclac]ones s¢m en
" . o
gall So.b.[ c. una ba.SC amistosa y SatlS{aCtOIia.
Il'lnCl I )’ v
P (8] ]0. E.l Compl'ador Cl pro CCle’, €n Cl dﬁSa.'l'l'OllCl
acclones COmerCialC d p =
de sus trans Sy ebeﬂ prStar siem i
: , re la debl
da dtencion a ICIS intereses dcl COnSumldcll'

III. ESPECIFICACIONES PARA MATERIAS
PRIMAS Y PIEZAS

En el n i ¥ -
egocm de manufa‘:tura, Cl Compfador EI pro Vﬂedﬂr tie
nquc ljar CSPCCiﬁCaCiQ i y
Nnes relatl as a mat i i i
ne ] . : V. €rias prlmas plms-
ES. tas Cspcclflcacloncs dcben detcrminarsc por métﬂdﬂs estadfs-
ticos, una v
] 3 €Z quc las Cmprtsas cmprﬁndan cl anélisis de Calidad
y cl allé.l].s y i
15 ([C pl'CICCSOS, COnS],dCl'ﬁﬂ [3 &Ctibllldﬂd econérnica

de estos. L inaci
_ . La determinacién de especificaciones constituye de por

sf un ca i iali
- [rnpo de estudio especializado, por lo cual no profundiza
ne :
o, pero si hay que tener en cuenta los puntos siguientes:

1. Investi i i exi
vest‘lgue primero si existen especificaciones en cuanto a

i : : ;

Sbater’las pr;mas y piezas. Si no las hay, prepérelas

i existen las especificaci :

: ones, analicelas i
e y resuelva si le
3. Realice anilisi i i

p .anallszs de calidad y andlisis de procesos (incluyen
o . . 5
- zza investigacién en cuanto a capacidades de procesos)
st . . i
ie y analice los productos defectuosos, los que requie-

ren co i j
rrecciones, y las quejas de los consumidores. Utilice

los datos i
asf obtenidos para revi
a revisar las especificaci
. a i
tinuamente. pe e
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. ¥ . ;Hay fabricantes que se estén especializando en las materias
lo he afirmado varias veces en este libro, no hay not % i q P e

i Como lo - -ficaciones de una empresa que puedall primas y en las piezas que la empresa necesita? Si los hay,
i H 1 A - . .

I mas nacionales ni espect de calidad por parte de los consumi. ;poseen las capacidades de proceso y administracién nece-

I cia ; 2

.I': ser perfectas. La cxlgentememe i los fabricantes se declaran sa sarias para atender a los requerimientos de la empresa? La
l dores aumenta constan dia se van a encontrar con que sus ; compaiifa debe efectuar un estudio muy cuidadoso de este
. istente, un van e

i tisfechos con lo existente, _ 1 ;

| satisfacen al consumidor. El compradory el pro B d_c tomar la d'_:c"s“m _

Il productos ya no = Pstantemente para fevisar y mejo- ' 4. Sino hay fabricantes especializados, entonces el asunto vie-
| . ajar constan : :

/ veedor uene.r;‘ que £ )]\ hoy muchas empresas todavia com- ne a ser que la empresa quiera formar esos fabricantes espe-
I ificaciones. Aun chas _ i : .

il rar las CSPCC_ imas sin fijar especiﬁcaCiO!’lCS adecuadas, © cializados. En los afios 50 y 60 los fabricantes japoneses de
i QR BeEe ot ﬁn umplen con las especificaciones. A < automéviles y articulos eléctricos se vieron ante obstdculos
i 1 ue no C 1 s i . : ;

{l aceptan materiales q T les aconscjo: “Escoja mugstras en apariencia invencibles. Finalmente, resolvieron crear y

iezas : .
las empresas que compran p gs

‘ de cien clases de piezas y verifique las medidas de todas. En sc-

d é l d efl ! 0 ] l "[ I la'llzad’os) 10 Cual a suvez leS perm]-
§ du 0§ tados le va tal
gul a COHIP relas con 10 S . § resu ad ] nares

ti6 alcanzar la posicién de que hoy disfrutan.
Estddiense todos los factores anteriores desde la perspectiva
de costos, cantidad y acumulacién de tecnologfa.

[l divertidos”.

:.I IV’[-]]:)AISSTINCION ENRTREESAPIEZAS Normalmente, estos puntos los estudia la divisién de inge-
i! HEC POR LA EMP Y PIEZAS nierfa de produccién o la de compras. La divisién que efectie el
HECHAS POR PROVEEDORES

- estudio, presenta un plan preliminar a la consideracién de la ge-

¥y i 1 i q deﬁﬂ.[i\l’a
. |
I.I: Distingu'lr entre laS PIC’ZaS hcchas p(}t la empl’esa la-s Plﬁm (“ » qUE CClde cn 1

rern: i} 1mas € s5¢ (Ihl encn de 'p]{)V C(h}le €5 una unclon
q € =] f
materias T1I ) ue s 1

il . te de la gerencia. Esto significa que hay que decidir si . V. SELECCION Y FORMACION
il G0 o jas primas s van producir dentro de la com: . DE UN PROVEEDOR
il las piezas o materias i chil ]
| . aﬁE}a o se van a comprar, y para tomar EStaldeCISI(ﬁ'n li iﬁll':zm' ~ Cuando se adquieren materiales y piezas de fuentes externas, el
i e convien : - . s . . . .
| necesita una visién a largo plazo delo s comprador debe investigar y juzgar la capacidad administrativa
| : entes: . ) .
l presa; ademis, debe estudiar los puntos sigui del proveedor, especialmente en lo relativo a control de calidad.
i - las materias primas Hay veces en que el comprador puede elegir proveedores li-
' ;Son muy importantes para la empresa ; :
1. Son muy bremente y otras en que esto no es posible. Las ocasiones en que
st N
y las piezas® ) imientos técnicos necesarios no puede elegir libremente se presentan cuando el comprador
: 03 conoc .
2. ;Posee la en.qijresa ¢ misma? /Tiene la empresa capacidad usa sus propios productos, cuando los proveedores son compa-
or . 2 . . 3
para productrlaS?PC iderala;efﬂnCia que es necesario fo fifas filiales, cuando hay una sola fuente de abastecimiento o
? ;Cons : o :
PAKs, pracesarsas f:i d técnica dentro de la empresa? ;Es fac ‘cuando, debido a obligaciones contractuales o a reglamentacién
ad té ! : g :

. mentar tal capacidac ¥ tos técnicos en cuanto a contra: i gubernamental, se designa una compaiifa especifica como pro-
i : nocimien | . . i S
i tible acumular co = | v en cuanto A wveedora. Segtin mi experiencia, a la larga el mejor sistema es el de
l'!‘!' tacién y capacitacién tecnica de personal ¥
i.

. decuadas? seleccién libre, que resulta benéfico tanto para el comprador
b efectuar inversiones adecuadas: ecci .
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como para el proveedor. Cuando no existe tal sistema, una delas

partes suele convertirse en carga para la otra. i
Antes de elegir sus proveedores, ¢l comprador debe ver si ¢

cumplen las siguientes condiciones:

1. El proveedor conoce la filosoffa gerencial del comprador ¥

; : cud
[mantiene un CONActo activo y continuo con él. Su actituc

es de cooperacion. A
2. El proveedor tiene un sistema administ
merece el respeto de los demis. |
i o
3. El proveedor mantiene altas normas técnicas y estd e‘n cap
cidad de hacer frente a futuras innovaciones tecnologlca:...
4, El proveedor puede entregar precisamente las matenzs pri
: . . a
mas y las piezas que el comprador requiere, ajustdn ose
i ins
las especificaciones de éste; el proveedor dispone de las

i jo
talaciones necesarias para ello o estd en capacidad de mej

rativo estable que

rarlas. ’ ‘
5, El proveedor controla el volumen dela produccién o puede

invertir en tal forma que garantiza su capacidad de cumplii
con los volimenes de produccién requeridos.
6. No hay peligro de que el proveedor viole secretos delacom
aifa.
7 l1:;,1 precio es correctoy las fechas de entrega se cumplefm pun
. tualmente. Adems, el proveedor es ficilmente accesible en
icaciones.
los aspectos de transporte y comunicacl »
8. El proveedor es sincero en ¢l cumplimiento de sus abliga

ciones contractuales.

Para asegurarse de que estas condiciones se cun.lphri’oar::.l
comprador debe visitar al presunto ?roveedor E‘ln“;‘mg:;dim‘l:m
| pectos que sc enumeran a continuac}én,‘ lo cual imp. 1c;l.d el
| de administracién y de CC.De ordm.arllo., la responsabilida ][1 p
i esta investigacién se le asigna a la dmslfSn de com{)ra.:; :dm

apoyo de las divisiones de control de calidad, tc;no -Zgn e
trial, ingenierfa de produccién, control de produccion,

factura y contabilidad.
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Filosofia administrativa del proveedor. El comprador debe

estudiar la filosoffa que tienen en comiin el gerente y su

plana mayor. En el caso de que el proveedor sea una empre-

sa pequefia o de tamafio mediano, el comprador debe estu-

diar la filosoffa administrativa del propietario, lo mismo que

la de su hijo. También se debe investigar al gerente y su

plana mayor en términos de personalidad, conocimientos,

habilidad administrativa y comprensién de la calidad.

2. La consideracién que muestre el proveedor por el compra-
dor. L

3. Las entidades con las cuales el proveedor negocia actual-
mente. Si es posible, investiguese cémo evaltian al provee-
dor sus actuales compradores.

4. Historia de la compafifa del proveedor y sus tltimos desa-
rrollos.

5. Tipos de productos que el proveedor mantiene.

6. Detalles completos sobre el equipo del proveedor, sus pro-

cesos y capacidades de produccién.

El sistema de garantia de calidad del proveedor; educacién

en CC y programas de ejecucion.

8. El control que ejerce el proveedor sobre la adquisicién de

materias primas y sobre la subcontratacién secundaria.

Hechas estas investigaciones, el comprador generalmente es-

coge dos subcontratistas y les compra a ambos. Es decir, que el

| comprador debe comprar a los dos subcontratistas los mismos

| materiales y las mismas piezas. Hay varias razones en apoyo de

| esta préctica. Una de ellas es que en caso de incendio o desastre

- natural (huracanes, terremotos) o calamidades artificiales (como

| huelgas), no es prudente depender de una sola fuente de abaste-
| cimiento.

| . Después de escoger a esas dos compaiiias, el comprador en-

a en negocios preliminares con ambas. Si éstos resultan satis-

' factorios, entonces puede formalizar negocios oficiales. En el Ja-

pén, muchas empresas grandes tienden a comprar piezas y

Naterias primas a una compafifa, en muy grandes cantidades,
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con el propésito de controlarla. Este proceder crea en la pl’;ct ntll
una filial dominada por la empresa grande, pero no resu vf. .
problema de formar compaifas especializadas. Esto tamblég crei
problemas en tiempos de recesién. Lo ideal es que u{r} su c::
tratista pueda vender sus productos a otras emprj:dsas. Una ZZ ;
cida compaiifa multinacional en los .Estados Unidos tiene A
politica no adquirir mds del 10 por ciento de sus compras totalc!
fuente.
= ul;: fgsl,amgocéw preliminares, en pri.ncipio el comp::'lador t:ll)l ;n
con el proveedor durante un determinado perfodo dc: p:l.; ‘ t‘:. l..
Esto ocurre después de la seleccién del comprador y v:spﬁl s a
haberse firmado un contrato muy claro. ]Z'..)urantfa est:.a’ se :T:
negocios preliminares, el comprador estud{a 1;:1 situacién y 4
suelve si debe o no debe continuar negociando con es¢ p
vcedl?; negocios oficiales confirman el Flecho dequea ambals plal :”
tes les conviene mantener los convenios .de compra por tien ]l._”
largo. El proveedor debe esforzarse continuamente por me}o.t.l
la calidad, los precios y la eficiencia en las entregas. }’or su p;l ‘,i
el comprador tiene que prestar asesorfa y a.slstem:ladc;:an (\uii ,
proveedor las necesite y las solicite. El corr.iprador cbe seg .
examinando si el proveedor es aquel con quien puede seg\lnr. ne
gociando en el futuro con toda confianza. Con ese fin, el com

prador debe:

1. Mantener un contacto estrecho con los encargados ezn II.\
compaiifa del proveedor, para enterarse de lo que suc c‘cn
esa entidad en todo momento y también para establecer uni
relacién de confianza mutua. ‘ |

2. Debe examinar, analizar y evaluar los registros de su propli.nl
aceptacién de la mercancia, asf como ios. documcntosltln
entrega y los del comportamiento de los bienes ‘compra.a n.....
tanto durante su uso como después de convertidos en pro

ductos terminados. ; - 3
3. Realizar auditorfas de CCen la Fibrica del proveedor, idci

tificando los problemas importantes en cuanto a calidad

Ci@
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que le interesen, y comunicirselos al proveedor. Si es nece-
sario, debe dar a éste los consejos del caso y ayudarle a resol-
ver los problemas.

4. Establecer un sistema de premios para todos los proveedo-
res, otorgados por ejecutar el control de calidad. Con este
sistema se estimula la implantacién de programas de con-
trol de calidad. El comprador también debe dar consejos y
hacer recomendaciones al proveedor, con base en los resul-

tados de su auditorfa de CC.

También puede haber una suspensién de negocios entre las
partes, aunque la norma sea continuar negociando. Tal suspen-
sién puede ocurrir en alguna de las siguientes situaciones: cuan-

~ do constantemente se estin recibiendo partes y materiales de
mala calidad y defectuosos, y el niimero de tales defectos no pa-
 rece disminuir; cuando los bienes no se reciben a tiempo y los
- métodos de despacho no mejoran; cuando no se pueden poner
en prictica medidas para rebajar costos, como se habia proyecta-
- do; y cuando la administracién se vuelve tan mediocre que estd
en peligro de fracasar. En términos del control de subcontra-
tistas, hay que formar buenos proveedores haciendo de ellos fa-
bricantes especializados. Al mismo tiempo, los proveedores que
- no puedan mejorar se deben suspender. Hace mds de veinte afios
tuve la experiencia de ayudarle a una compafifa a reducir el ni-
mero de subcontratistas de unos 400 a 100. Todo el proceso
. tardé tres afios.
La formacidn de subcontratistas es una tarea esencial del com-
 prador. En el Japén, muchos subcontratistas no son suficiente-
mente fuertes por sf solos. Si no saben de administracién eficaz o
de control de calidad, el comprador tiene que ofrecerles oportu-
nidades de fortalecerse en estas dreas. Por ejemplo, puede auspi-
ciar seminarios de control de calidad para los administradores,
ingenieros y miembros de circulos de CC de sus subcontratistas.
El comprador puede visitar a los proveedores, realizar auditorfa
‘de CCy asesorarlos. En general, se necesitan unos tres afios para
formar un buen subcontratista. La gerencia del comprador debe
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no inspecciona en un 100 por ciento y puede entonces usar pie-
 zas defectuosas. Naturalmente, no puede producir buenos ar-
tfculos.

formular una politica de largo alcance y pensar que la formacion
de sus subcontratistas es para beneficio de ambas partes.

En tales casos, para bien de una gerencia indept.:ndl.entc, los
proveedores deben pagar todo el costo de la educacién. Algunos
avaros y rehusan asumir costos en edu

Este procedimiento no es satisfactorio. Por tanto, algunas
- empresas siguen al paso 2. Aquf el comprador realiza una inspec-
cién en el punto de recepcién y pasa a la divisién de manufactura
solamente las piezas y materiales buenos. Sin embargo, este pro-

proveedores son un poco Y
caci6n. Si fracasan, la responsabilidad es enteramente suya.
Una tltima palabra de precaucién. Mi experiencia me ense
fia que “si el control de los subcontratistas no procede sin trpidp]:_
ene que cargar con el 70 por ciento de I

cedimiento implica un fuerte costo para el comprador; al mismo
tiempo, el proveedor no percibe ninguna necesidad de efectuar
control de calidad. Como he dicho antes, “la responsabilidad
- por la garantia de calidad es del productor”, que en este caso es el
proveedor. En principio, es él quien deberia efectuar el 100 por

V1. GARANTIA DE CALIDAD ~ ciento de la inspeccién. Si el comprador tiene que hacerlo, debe
DE LOS BIENES COMPRADOS pedirle al proveedor que sufrague el costo.
Asf pues, el proveedor tiene que efectuar la inspeccién en un
- 100 por ciento; pero atin en ese caso, si sus métodos son inade-
cuados la inspeccién no serd digna de confianza. El comprador

70, la empresa matriz ti

responsabilidad”.

El comprador no puede garantizar la calidad a sus clientes si las
que compra a un proveedor no sc

materias primas o las piezas ‘
Especialmente en el Ja

ajustan a las normas o son defectuosas. '
pén, donde los fabricantes compran por fuera mds 0 menos ¢

equivalente del 70 por ciento de su costo de produccién, la cali LD
suma impor
dad de lo que el proveedor entregue es un factor de P ¥ : Polocionss te pavantie e calidedl entra priestor 3 comprad
tancia. La garantfa de calidad de Ly i Iﬂf:;efla 4 ] Proveedor Comprador
: rican
comprados es la base de la garantia que puec.ie ofrecer e : Paso
te. También es importante para el plancamiento de las operacio ' Divisién de Division de D de Division de
nes fabriles, para aumentar la productividad y planear la dismi- 8 - e
S 1 - - — Inspeccion
nucién de costos. bl dis fas eelncionies df del 100%
isi as relaci
En la tabla IX-1 se da una visién glo ¢ ) |2 — - Inspeccion del
arantfa de calidad que existen entre el comprador y el pro 100%
& " 3 — Inspeccioén del Inspeccién del
veedor. ! 100% 100%
El paso 1 muestra la etapa menos desarrollada del control de i, _ M L MR
- ductos tan pronto como 100% cidén de verificacion
idad. El proveedor despacha sus pro . )
cal p onit : w5 insaacilons el 6 omprador, 5 |Inspeccién | Inspeccién por Muestreo o inspec
los manufactura, sin hacer ningu p 3 | del 100% | muestreo cién de verificacion
sin tampoco inspeccionarlos en el punto de recepcién, pasa todo 4 g: :trrocr;es:: :1232:;?3 e :1:;’:22?;2" s
i ivisio 1 reme A
a su divisién de manufactura. Esta divisién no tiene otro _ 7 |Control Inspeccién de veri- | Verificacién o sin
dio que realizar la inspeccién en un 100 por ciento y scleccwn'-fl . gc; proceso | ficacion inspeccion
i ial aceptables para la fabri iy |Contro! Sin Inspeccion Sin inspeccién
s6lo aquellas piezas y materiales que sean accp _ o PIoCEs0

la divisién de manufacturi

cacién. En una situacién peor aun,
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todavia se ve obligado a hacer la inspeccién en un 100 por cicn s0s. Si se encuentra que falta capacidad de proceso y que ésta es
to. Este es el paso 3. Pero cuando la inspeccién del proveedor sl | la causa de los defectos, es necesario e O

es confiable, el comprador sigue al paso 4 y en lugar de una ins 100 por ciento. En scguida, la empresa debe realizar un andlisis
peccién total, adopta el método de inspeccién de verificacion o de proceso para mejorar su tapitidad.
s o Cuando llegan a ser confiables el control y la inspeccién de
Ahora bien, si aplicamos el principio de que “la responsabili un 100 por ciento realizadas por la divisién de manufactura, la
dad de la garantia de calidad es del productor”, dentro del su - divisién de inspeccién sélo tiene que proceder como si fuera el
propia empresa, la responsabilidad total corresponde a su divi - consumidor y efectuar una inspeccién por muestreo. Avanzando
sién de manufactura. No es légico que su divisién de inspeccién en este sentido, el paso 7 es légicamente el siguiente. En esta
tenga que verificar en un 100 por ciento, de manera que esti | ctapa la divisién de inspeccién PRl R T i
labor debe corresponder a la de manufactura. Este es el paso 5.  escogidas, e inspeccionarlas desde el punto de vista del consumi-
Para este fin, cada persona en el sector de produccién debe tenc dor; la garantia de calidad es adecuada y el comprador puede
el sentido de la responsabilidad y todos deben esforzarse por bus ' aceptar estos productos con una gl e g S
car una garantfa de calidad que satisfaga las exigencias de los con ~ cién o sin ella,
sumidores. En esta materia uno no se puede contentar con sélo . El paso 8 describe un estado ideal en que el andlisis del pro-
ser aprobado en la inspeccién o confiar en que éta no serd muy * ceso ha aumentado, las capacidades del proceso han ainieili
estricta. Si se piensa asi nunca se podrd seguir al paso 5. - ¥y se haimplantado sobre esto un control digno de confianza. En
Cuando ya la divisién de manufactura es digna de Conﬁa‘l'l?,'.l. | ©5te caso, ya no se necesita que el proveedor inspeccione el pro-
es porque cada trabajador inspecciona los artfculos que él mismo  ducto al despacharlo. Con todo, es humano que a veces se come-
ha producido y garantiza su calidad. Este es el sistema _dc' - tan errores. No es ficil alcanzar el ideal.
autoinspeccién. Cuando se practica, el trabajador sabe mmedm. b El Japén no empezé a insistir en el control de calidad o
tamente si el producto es bueno o malo y puede tomar las medi proveedores sino hacia fines de los afios 50, b s
das correctivas sin dilacién. En esta forma se puede reducir mu . sistema sélido para ello sino tres, cinco y en algunos casos hasta
chisimo el nimero de articulos defectuosos o que requieran diez afios después. La paciencia y la perspectiva a largo plazo son
correcciones. En contraste, el método tradicional es muy inade l:'is claves cudndo el comprador quiere obtener la garantfa de ca-
cuado porque espera a que la divisién de inspeccién notifique = lidad de sus proveedores.
la de manufactura sobre los productos defectuosos, al dfa si Por otra parte, una vez que el sistema de T
guiente o varios dias después. La accién rdpida es la clave de un se halle bien e.stab[ccido, tanto el comprador como el proveedor
programa eficaz de garantia de calidad. ( Pufdﬁn reducir notablemente el personal necesario para labores
Habr4 casos en que a pesar de haberse adoptado el sistfernn de de inspeccién. Esta reduccién va acompafiada por un aumento
un 100 por ciento de inspeccién en la divisién de manufactulr;n. ‘en 1;.1 productividad, una rebaja e costos y el establecimiento de
¢l nimero de productos defectuosos o que requieren correccio . unsistema confiable de garantfa de calidad. En comparacién con
nes no disminuye. En estos casos, la productividad no aumenta los Estados Unidos, el Japén tiene mds fibricas con un oo
ni es posible reducir costos. Esta es la razén para seguir al paso 6, | de compras bien establecido y totalmente apoyado por la garan-
donde se lleva a cabo un vigoroso control de procesos en la divi tfa de calidad. Ese sistema ha dado a las f4bricas japonesas una

sién de manufactura, a fin de disminuir los productos defectuo Ventaja competitiva en cuanto a calidad, productividad y costos.
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VII. CONTROL DE INVENTARIOS
COMPRADOS

Cuando hay un control de calidad bien avanzado, las empresas

no necesitan mantener grandes existencias de n;laterla[cs. I,<‘ :.-.
inventarios de las compafifas japonesas son pequefios en COQ,P;]_
racién con los de las empresas europeas y norteamericanas. .:n
tener grandes existencias es a mcnudo perj ud.lcml Pa:,?ol:nt :,?d(_s
paiifa. Las empresas occidentales mintienen mlvcnta tE .
debido a las preocupaciones relacionadas con ¢l transpor dg : :
distancia, las huelgas frecuentes, la ineptitud para pasar de 1u
proceso a otro, la mala calidad de los productos comprados, y los
ue pueden ser inaceptables. p
lmeSC?Jmopdijc antes, visité a la Ch%na en 1978 y rﬁe s}orpzeemsill: \}
descubrir que los funcionarios chinos se enorgullecfan ad.
existencias excesivas, sosteniendo que rcpr?sentablands.ul n:apil’)II
dad potencial. Otra cosa que me sorprendié fue la e firll'a];m
hecha por varios funcionarios importantes de la (‘:omrsiio. o
némica Nacional, en el sentido de que conocian el siste
kanban de la Toyota. Este sistema, inventado por la T(lyopta, p[L JI‘
mite a la empresa recibir partes “justamente a tiempo”. A ara _:J.
chinos no era posible implantarlo en ese momento de sul jsa:l :
llo; yo les dije: “Si ustedes no toman en serio el f(;(l))n-tm 4 zdi :
dad y tratan de adoptar cL sistema kanban, su fibrica :
jard de funcionar”,
manfle scii:::ma kanban fue perfeccionado por la To.)rota ¥ pOI.“SIII\
subcontratistas durante tiempo largo. Licgo. a functm:lalr gracm.s. :
incesantes esfuerzos de control administrativo, especia me}r:c ( I
el drea de control de calidad. Si los subcontratistas no hu ]C; ‘.|Ir|
podido garantizar la calidad adecuadamente, los lotes ql.lle.cn |I¢. ]
garan hubieran contenido muchas piezas defectuosas ye SHI;TI, [
kanban no habrfa funcionado. Si la compafiia los hubiera obliga

do a aplicarlo, sencillamente se habrfan detenido las operaciones

de la fébrica. Viendo el asunto desde otra perspectiva, suponicn
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programas de produccién con frecuencia, Esto habrfa sido acom-
pafiado por una demora en [a entrega de los disefios de piezas y
materiales. Los contratistas no hubieran podido mantenerse a
dia con los cambios continuos. Y hubieran incumplido muchas
fechas de entrega. En semejante caso, el sistema kanban hubiera
sido contraproducente,

Si la garantia de calidad para los productos comprados es
mala, no se puede hacer un eficaz control de inventarios, Las
metas del control de inventarios de bienes comprados son com-
prar buenos productos, reducir las existencias de lo que se com-
Pra por fuera, y mover el inventario suavemente sin detener el
proceso de produccién. Para alcanzar estas metas, es necesario
poner en préctica lo siguiente;

[y

Tanto el comprador como el proveedor deben realizar un

sélido control de calidad.

Tanto el comprador como el vendedor deben realizar un

sélido control de cantidad.

3. El proveedor no debe cambiar su programa de produccién
con mucha frecuencia,

4. Los pedidos que el comprador le haga al proveedor deben
ser muy claros, y las especificaciones, los dibujos y los mate-
riales que le entregue deben manejarse en forma tal que no
dejen campo alguno para cometer errores,

5. Recibido un pedido, el proveedor debe despacharlo rdpida-

mente. Cuanto menor sea e tiempo de entrega, mds efi-
ciente ser,

o

6. El proveedor debe disponer de un sistema automdtico para
adaprarse a los cambios en los programas de produccién.,

En suma, manténgase un buen sistema de control de calidad

¥ un buen sistema de contro] administrativo. Lo demgs vendrd
por afadidura.

do que la Toyota hubiera forzado la adopcién del sister:na sin
salvaguardias adecuadas, se habrfa visto obligada a cambiar sus
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Control de calidad en
el mercadeo: Industrias
de distribucién y servicios

El mercadeo es la entrada y la salida del CC.

La division de mercadeo cumple funciones esenciales en
el CTC;

No hay que olvidar que la divisién de mercadeo repre-
senta a la empresa en su trato con la clientela.

Ninguna divisién de mercadeo o expendio podrd sobre-
vivir si no satisface las necesidades de los clientes.

JEs su divisidn o expendio un simple lugar para vender
articulos, almacenarlos ¥ observar las aszs de ventas?

Si el mercadeo es sélo hacer descuentos, no se necesita.
Los productos hay que venderlos por su calidad.

St, el consumidor es rey. Pero hay muchos reyes ciegos.
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I. INTRODUCCION

Me gusta mis el término “mercadeo” que “ventas”, pues cutr;llxjulu
se usa este tiltimo los encargados piensan que su tnica obliga
cién es mostrar buenas cifras de ventas. Es frecuente escucharles
decir: “A mf sélo me corresponde cumplir con nuestras metas de
ventas”. Por el contrario, cuando hablamos de mcrcadco_, pensa-
mos de inmediato en que un establecimiento de negocios debe
dirigirse en beneficio de los clientes. Fsto nos lleva mds alld d;l
concepto de ventas y visualizamos los retos mids grandes que se lc
plantean a la empresa. . r
En todo caso, el control de calidad en ventas y mercadeo
tiene que ver no sélo con las divisiones dF m.ercadeo do:.: la.f md.m-
trias fabriles sino también con las organizaciones de distribucién
dedicadas a la venta de géneros duros, inclusive empresas comer-
cializadoras, mayoristas, minoristas, supermercados, grandes al-
macenes, ventas de puerta a puerta y ventas por correo. .
La definicién puede ampliarse a fin de abarcar la}s lnd.ustl'l;l.‘-.
terciarias o de servicios. Bajo esta categorfa pueden incluirse las
siguientes: politicos, dependencias gubernamentales, transpoT-
tes (ferrocarriles, buses, etc.), finanzas y banca (bancos, cc:lmp.l.-
fifas de seguros, compaiifas de valores, Fompaﬁiz.:.s arrcnd;wo ora.\:
etc.), industrias de comunicaciones. e 1nforma.c;1.6n (tclé‘ ‘nos ]).
telégrafos, radio y televisién, agencias de anuncios, servicios ( l
informacién, servicios de computadores, etc.), lfu‘:lustrlas de ser:
vicios ptiblicos (gas, agua, alcantarillado, ele‘ctncxdad, etF.) > in
dustrias de salud y bienestar (hospitales, clinicas, mantcm::m(;:n-l
to, limpieza, peluquerfas, etc.), serwf:u.)s paf:a‘ la Prodpnls Jll
(reparacién y mantenimiento de ai.itomm.rdes, vigilancia de! oc:
les privados e industriales, etc.), industrias de cntrctemml.zn o
(hoteles, restaurantes, cines, canchas de golf, g.alerias Fle ‘? C(_L
etc.). Y la lista podria prolongarse. Todas estas”mdusmas tienen
una cosa en comin. Vender servicios “blandos” (aunque algunas
también pueden vender géneros duros). K g
Las dependencias gubernamentales prestan servicio al pu i
co. Serfa mejor que sus empleados no se llamaran funcionarios
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sino servidores puiblicos. Los organismos de defensa nacional y
de policia también son industrias de servicios. En una entrevista
periodistica efectuada hace algin tiempo, la sefiora Haruko
Reischauer, esposa de un exembajador de los Estados Unidos,
dijo: “Los japoneses no entienden el significado de la palabra
servicio. Creen que se trata de recibir alguna cosa gratis, o una
adehala. La palabra literalmente significa servir a alguien, y en-
trar en la milicia también es servir”. Esto describe bien la natura-
leza del servicio.

El CTC se aplica igualmente bien a todas las divisiones de
mercadeo. Ya sea que uno venda géneros duros o blandos, no
existe diferencia en el CTC que se aplique. En capitulos anterio-
res hemos hablado de los valores bsicos del CTC compartidos
por todo tipo de industrias manufactureras y por toda clase de
trabajadores. Aquf simplemente estamos ampliando ese princi-
pio para abarcar el sector de servicios.

En general, las personas que se encuentran en el sector de
servicios o en las divisiones de mercadeo y servicio a los clientes
se inclinan a pensar que el control de calidad sélo concierne a los
fabricantes y a quienes trabajan en las divisiones de manufactu-
ra. Esto es un error. La persona que vende una mercancia o un
servicio es responsable por su calidad. Uno puede comprar de-
terminado producto a un subcontratista y venderlo a otra perso-
na, pero cuando el distribuidor hace esto, asume la responsabili-
dad de garantizar la calidad de la mercancfa o servicio que vende.
En efecto, el distribuidor es el que debe atender seriamente al
control de calidad. En términos pricticos, el distribuidor debe
fijar normas de calidad bien claras para la mercancia que compra
a los subcontratistas y estudiar las condiciones de calidad que

prevalecen entre los subcontratistas potenciales antes de escoger

 los mis convenientes. Una vez que los escoja, debe suministrar-
 les la guia necesaria para estimular el control de calidad entre

ellos y, si es necesario, ponerlos a prucba e inspeccionar su mer-

. cancfa al recibirla. También es responsabilidad del distribuidor

suministrar servicio posterior y piezas de repuesto.
La Sears Roebuck & Co., la conocida firma estadounidense
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de almacenes por departamentos, ha tenido cspcf:ialistas en Co'nl.
trol de calidad desde los afios 50. La firma c.speclﬁ‘ca sus ]_:?l;oplall.'t
normas y mantiene un eficiente laboratorio de inspecaion: de
productos. Compra sélo a subcontratistas que mantienen uu.
buen control de calidad. Mds del 90 por ciento de los a.rtfcuhln
que vende llevan su propia marca Sears. Mantiene una existencia
de unas 200 000 piezas de repuesto para poder prestar un buen
icio posterior,
sewgorﬁo se vio en el capftulo 4, durante mds dc? veinte ar.”los lcl
Japén ha venido promoviendo la garantia de cal:daﬁ, hacmm:.-.
hincapié en su aplicacién en el Iigmento de desarro a:l un nuc.l-
vo producto. Es evidente que la dmsm.n de mercadeo cs(;m;: :
fia un papel importante en la planeacién de nuevos pro ucb(]‘r
(punto de entrada), servicio previo, ventas y servicio posteric
(punto de salida). . sk ol
En el Japén, las compafifas de éxito son las que han imp %
tado un control total de calidad que asegura l.a participacion de
sus divisiones de mercadeo, sistemas de distr{bucuﬁn y subcon-
tratistas. Esta regla general se aplica a los fabricantes.

II. PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL
CTC EN MERCADEO (DISTRIBUCION
Y SERVICIOS)

En el Japén, las industrias secundarias son .alta,mcntc confp.ctml
vas internacionalmente debido a su alta calidad y pmductmda(. :
Por el contrario, las industrias terciarias todavia sufren dc.ba].-n
productividad. Ambos hechos son bien con.ocidos. Al mismo
tiempo, también experimentamos cierto conflicto comcr(.:lal pm.
que las naciones occidentales se quejanvdc.quc el Japén lzlpm.l.f
muy poco del exterior. Una de las principales rezones de (‘.'b.ll
desequilibrio comercial es la falta de esfuerzo} de las mismas ln.a
ciones occidentales, pero su queja de que el sistema de dlstl'.l o
cién del Japén estd cerrado para los extranjefos yes demas1aflt;
complejo, tiene que tomarse en serio. Tamb;én es cierto que ¢
sistema de distribucién sigue la direccién dada por los grupos
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industriales (keiretsu) y muestra algunas caracteristicas de una
familia fntimamente unida. Todavia se ven algunos elementos
feudales en el sistema japonés de distribucién.

En esta seccién examinaremos estas modalidades del comer-
cio desde el punto de vista del control total de calidad.

L. Como se dijo antes, hay personas que tienen la idea equivo-
cada de que sélo los fabricantes o Ja divisién de manufactu-
rade la empresa tienen la responsabilidad del CC. Un com-
prador-inspector de un gran almacén me dijo una vez:
“Profesor, ojald que ustedes pudieran educar mejor en cuan-
to a control de calidad a los fabricantes. Sin ello nosotros no
podemos hacer bien nuestro trabajo”. Pero esta persona ol-
vidaba que también le correspondia practicar la auditorfa
de CC de los subcontratistas y de esa manera elegir a los que
le convinieran; y, ademds, guiar a los subcontratistas para
alcanzar las metas del CC, E| olvidaba que para hacer un
buen trabajo en ventas, primero tenfa que educar a sus
subcontratistas en cuanto a producir artfculos de calidad
para la satisfaccién tltima del consumidor.

2. En mercadeo siempre hay personas que sélo se preocupan
por las utilidades a corto plazo. Algunas de ellas son inteli-
gentes pero miopes y se inclinan a seguir las tdcticas de mer-
cadeo a la antigua. Han olvidado el valor de ¢jecutar el CTC
que les permitirfa crecer en su negocio junto con sus em-
pleados. También olvidan la virtud de compartir las utilida-
des con los empleados y de preocuparse por el bienestar de
cllos. En esta forma sacrifican la confianza y las utilidades a
largo plazo,

3. Sus actividades de ventas no tienen en cuenta los intereses
de los consumidores ni se dirigen a obtener la confianza de
€STOos.

4. Creen que la tarea de mercadeo no es otra cosa que vender
los productos que han comprado o fabricado.

5. No sienten ninguna responsabilidad por la garantia de cali-

dad.
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6. No se sienten responsables por el desarrollo y planeacién de empiessio S
; no, gracias, si empiezo “ »
nuevos productos. kpade o ds ( piezo con esto del “control” voy
: s 5 o dinero (opinid : .
No tienen conocimiento de los productos que manejan. e sienifica el © ”P n que revela ignorancia de lo
que significa el “control” en CC); yo realment é
No educan en forma adecuada a su personal de ventas. Les sionifi e no sé qué
clused i gnifica ser uno bueno en su trabajo o entender la calidad
falta educacién, especialmente en CGE: en lug pesaties | i a calida
S as (por ejemplo, ; 4 :
En su proceso de control de las actividades de ventas con- b por cjemplo, ;qué calidad se puede esperar
§ g = ; en un buen vendedor?); etc.
f{an tinicamente en su propia experiencia, su sexto sentido y
sus corazonadas. El control no est4 cientificamente basado
en hechos y cifras. En otras palabras, no se cierra el circulo
de PHVA (planear, hacer, verificar, actuar). Lo que domina
su pensamiento es el enfoque de viejo estilo segin el cual los

III. EL MERCADEO Y EL DESARROLLO
DE NUEVOS PRODUCTOS

resultados monetarios lo justifican todo. No se presta aten- B s il

i . . | 4 . CS 1miponer en

cién al proceso llamado ventas, que requiere andlisis y con- - o el mercado, esto es, crear productos

- ) _ q s consumidores busquen. La divisién que ti
trol. No hacen hincapié en el proceso y s6lo se ocupan de B diciinnl d que tiene contacto
i | n los consumi .

las apariencias y de los resultados; asf pues, no pueden ana- la divisic : e la de mercadeo; es también

n mejor capacitada para descubrir las necesidades de

lizar y buscar adecuadamente los factores causales, especial- ellos. Esta divisién deb
; . isién debe ibi ; :
mente los factores de las causas verdaderas. Pueden estar en percibir las tendencias y descubrir las

necesidades de los consumi
; : : . sumi
capacidad de tomar medidas de emergencia, pero no medi- dores, antes que lo haga la competen-

cia. Debe traducir e i

. ; I sas I i i

das para evitar que los problemas se repitan. Por consiguic: cipar acti cces{dac'lcs el .5
vamente en la planeacién y desarrollo de nuevos pro-

te, no habréd en la empresa acumulacién de tecnologfa de o
s ctos, para 10 cual d&be prcparar un
b plan y expresatle en el

mercadeo. C“‘“:lo las ventas !3;]3“’ h_a)’ qu; C:I?CCCIICY des-  lenguaje del consumidor. He dicho anteriormente la divi
cuen:tos, Y Cu:;' 10 “; SOMprS O’i mn? ncll & CHjPa 8 w;“ sié6n de mercadeo es el punto de entrada del CC. En kb
A ; 5 .Enc
p.an ano f?stu 1a o.s ac‘tores causales, a. ‘m e poner en pf’ C B o coricirs e divisiin bors P ‘ ierto modo
tica medidas que impidan una repeticién de lo sucedido. | : por razén de su fntimo contacto
con los consumidores.

Recuérdese nuestro principio bisico: “El trabajo tiene qu¢ H
ay muchas personas que opinan ivisi
que la tarea de la divisién

b E it x

relacionarse como una‘hfstona d‘tc e . ~ de mercadeo consiste en vender los nuevi d i

10. Muy a menudo se suministran cifras falsas deliberadamente Lis dicisl ; os productos fabricados
L : X ;  por las divisiones de investigacién, desarroll
o se usan cifras que contienen errores involuntarios. R cicrto que las ideas y | | ? ollo y manufactura. Es
: ) ; - os plan
11. Con frecuencia, los datos no se estratifican o categorizan B de ocdis las d_){ wep - '315 para nuevos productos deben
5 - 1visiones de la empresa desd
sino que se agrupan. He vi presa, pero desde el punto
vista del CTC, a la divisi
. 3 ivisién de m

12. Se cometen ademds otros errores. El CC se deja a un grupo Dol ercadeo le 1corrvaspondc el

o constante con la clientel
ela. No

pequefio de personas; €n lugar de ocuparnos del CC, dedi
quemos mds tiempo a vender; yo estoy demasiado ocupado.

se quejen de que “no se puede vende
T
~mediocre”. Lo que se debe hacer e Lt producto
;Cémo quieren que inicie el CC? Mi negocio es con perso B o orod b s participar en el desarrollo del
nas, y el CC no se aplica a ellas; el CC me perjudica; si me - 23 d:r;::i adcspuis de que el fmiculo se ha manufactura-
ocupo en CC, voy a exponer todas las debilidades de mi B od 2 este rcspe:t tarde para quejarse. Es preciso cambiar la
0.
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En la definicién del CTC, por consiguiente, “el mercadeo

debe ser parte integral del CTC”.

IV. ACTIVIDADES DE MERCADEO
Y GARANTIA DE CALIDAD

La garantfa de calidad implica adelantarse a los consurr;:dtz'::
para determinar sus necesidades, desar.r(?l]ar nuevos ;;‘ro uc h\).
hacer que los compren, prestar un servicio PGSFC;HC;I’ e lc::gm.”
grar que usen los productos con plenasatisfaccién urlan e
o diez afios después de la venta. En efecto, .cl papel del mercade ;
en la garantfa de calidad es muy sigﬁlﬁcafwo. Por esta 113;;3; 1\*}
digo: “El mercadeo desempeiia ﬁl‘nao”nes importantes a g
day a la salida del control de calidad”. -
En esta seccién me ocuparé del papel del mercadeo en a{lg; ,
rantfa de calidad, dividiendo el tema en tres pasos: la garantia (.l
calidad antes de la venta, durante la venta, y después de la vcm.l.,
Enumero a continuacién los puntos que hay que tener en cuenta

en cada uno de estos pasos.

Garantia de calidad antes de la venta

1. La base del control de calidad es imponer en el r;nermdo, ‘l .
empresa tiene que producir algo que el consum1do; nei;ml
te, y luego vendérselo. Vender mcrcancf.a es sacar el pro u;.
to. La empresa siempre tiene que producir algo que se venda

n.

2; ‘Ii:cdivisién de mercadeo debe analizar las necesidades de los
consumidores (tanto presentes como futuras) y trazar pla
nes para nuevos productos. Debe formularse las mgu;fmtl ‘.
preguntas: ;Cudntas solicitudes hay para fel desarrollo t,'
nuevos productos? ;Cudnta informacién tiene la empresa
respecto a la calidad en el mercado? . 4

3. Formtlense ideas de nuevos productos y pamcipeste acn_v.u
mente en su planeacién y desarrollo. Esto se relaciona con
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la tarea de efectuar andlisis de calidad sobre los requisitos de
los consumidores.

4. En el momento en que se planean nuevos productos, la di-
visién de mercadeo debe considerar su importancia relativa
y su calidad. También debe tener en cuenta la necesidad de
incorporar en ellos una calidad avanzada y caracteristicas
vendedoras.

W

Determinar si la planeacién de productos es adecuada.

6. Hacer sugerencias para probar los nuevos productos y para

investigacién de productos e investigacién conjunta.

7. ¢Se estd aplicando el “servicio previo?” Servicio previo sig-
nifica investigar el uso y los métodos de utilizacién de un
producto, cooperar con el consumidor para elegir determi-
nado producto, y participar en investigacién conjunta (lo
cual es especialmente importante en el caso de bienes de
capital).

8. Es necesario colaborar en la preparacién del catdlogo, las
instrucciones para el uso del producto, el manual de repara-
ciones, el manual de servicio, y otros documentos. Téngase
en cuenta lo relativo a la garantfa de seguridad y a los nive-
les de tal garantfa que se deben ofrecer. También se debe
prever aquf lo concerniente a responsabilidad legal por el
producto.

9. Verifique que sean adecuadas las medidas en cuanto a pre-
vencién de responsabilidad legal por el producto.

10. Formiilese esta pregunta: ; Tiene la empresa un plan de pro-
mocién de ventas a largo plazo?”

11. No hay que descuidar la educacién de los vendedores, del
personal de servicio y de los distribuidores, antes de la venta

del nuevo producto.

12. ;Ha visitado usted a las personas interesadas, en relacién
con el nuevo producto?

13. Al comprar artfculos de una fuente externa, ;puede usted

obtener productos de calidad, sin inspeccién? nterviene

usted adecuadamente en el control de calidad del contratis-
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ta? ;Cémo se ha escogido ese fabricante? ;Es bueno el siste
ma de garantia de calidad del fabricante? ;Qué clase de ga
rantfa de calidad tiene usted sobre los dispositivos de pro

duccién del equipo original?

Garantfa de calidad en el momento de la venta

L:

La educacién sobre CC y sobre el producto debe impartirse
a todo el personal de ventas dela comp:'aﬁfa y también a los
que trabajan en su sistema de distribucién.
Tenga en cuenta que el “servicio previo” se deb‘e efectuar en
forma adecuada. Averigiie qué necesita el cliente y reco-
miéndele un producto que satisfaga sus necesidadc's, Esta
recomendacién se debe hacer desde el punto de vista del
cliente. Usted es el profesional con respecto a ese producto;
su conocimiento sobre el mismo es mayor que el fiel com-
prador. No permita que el aliciente de una ganancia rdpida
para su empresa le impida hacer la recomendacién correcta.
Averigiic bien por qué el cliente desea ese producto y cémo
lo va a usar. Recuerde que el cliente es rey, pero el rey puede
ser ciego.
Examine el producto antes de vendetlo y ofrczc.:a una’adc--
cuada garantfa de calidad. Trate de descubrir si el arucul‘u
ha sufrido algtin deterioro. ;Son satisfactorios el almacenaje
y el control de inventarlos?
En el momento de aceptacién del articulo por parte del
cliente, ;cul es el porcentaje de artfculos defectuosos? Ave
rigile si se cometi6 alguno de los siguientes errores: despa
cho equivocado de productos, articulos mal dirigidos, un
pedido que no se despachd. .
Verifique si las prevenciones relativas al uso de determina
do producto se han expresado con claridad. ;Cudl es la du
racién del perfodo de servicio después de la venta, o de la
arantfa? .
fSe puede cumplir el plazo de entrega? ;Hay posibilidad dti
que se agoten las existencias o de que haya demoras en ¢
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despacho, que puedan perjudicar al cliente? En todas las
etapas de distribucién, trate de alcanzar un 90 a 95 por cien-
to de cumplimiento en cuanto a entrega inmediata.

Pregintese si se estd atendiendo debidamente lo relaciona-

do con empaque, transporte e instalacién.

Garantia de calidad después de la venta

1. ;Es adecuado el control del flujo inicial de este nuevo pro-

2.

ducto? ;Qué retroinformacién estd recibiendo usted?
¢{Cuil es la mejor manera de determinar los perfodos de ga-
rantfa, de seguro y de servicio de reparacién gratuito? No
conviene que estos perfodos resulten demasiado largos, pues
se pueden generar inequidades para la clientela.
:Son adecuados los folletos y los manuales de servicios?
;Han efectuado sus empleados las visitas periddicas a los
clientes y a los distribuidores, sin falta?
Asegtirese de que haya un correcto manejo en relacién con
lo siguiente: el sistema de servicio posterior, los puestos de
servicio, las visitas a los usuarios, el personal de servicio (sus
conocimientos técnicos, su nimero, su situacidn, etc.), las
piezas de repuesto que deben suministrarse, las mdquinas y
las herramientas que se emplean en el servicio. ;Estd capaci-
tado el sistema para prestar de inmediato los servicios que se
requieran? Por ejemplo, es preciso vigilar cuidadosamente
la proporcién de solicitudes de servicio que se atienden en
forma inmediata. Igualmente, cuando se solicitan piezas de
recambio, ;qué proporcién hay entre el nimero de piezas
disponibles de inmediato y el nimero de piezas solicitadas?
Y luego hay que plantear la cuestién de eficiencia en la en-
trega. ;Es eficiente el sistema de servicio que la compaiifa
estd utilizando?
¢Se realiza eficientemente la inspeccién periddica? Averigiie
si la inspeccién es excesiva, lo cual ocasionarla gastos adicio-
nales al cliente. (Por ejemplo, jes eficiente la inspeccién pe-
riddica de los vehiculos?)
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7. :Se estd manejando bien la cuestién de responsabilidad le-
gal por los productos? ;Hay necesidad de recoger algunos
productos?

;Est4 usted informado en cuanto al porcentaje de artfculos
no defectuosos y defectuosos que se devuelven? ;Entiende
usted bien la situacién? ;Ha analizado y examinado las ra-
zones?

Cuando los clientes se quejan, ;pasa la informacién inme-
diatamente a la persona y a la divisién que debe recibirla?
Estudie continuamente el grado de satisfaccién de Ja clien-
tela.

. ;Se ha esforzado usted sisteméticamente por sacar a la luz
las quejas latentes que puedan tener los clientes? Una vez
iniciado el CC, se manifestardn las quejas escondidas y el
nidmero de éstas aumentard notablemente.

. Si su empresa utiliza la informacién asi obtenida y desarro-
lla productos nuevos, su sistema de garantfa de calidad me-
jorard todavia mds. La divisién de mercadeo desempeia la
funcién de proveedor. Por consiguiente, debe usted estu-
diar los diez principios de CC para compradores y provee-
dores, que se presentaron en el capitulo anterior. El siguien-
te diagrama de flujo (diagrama X- 1) explica la organizacién
de las actividades de garantia de calidad en la divisién de
ventas de la Komatsu Manufacturing Company, la mayor
fabrica japonesa de mdquinas de construccién y motonive-

ladoras.

V. SELECCION Y FORMACION
DE UN SISTEMA DE DISTRIBUCION

Para la divisién de mercadeo de una empresa fabril, la seleccién y
formacién de un sistema de distribucién es ain mds importante
que la seleccién y formacién de subcontratistas descrita en el ca-
pitulo 9. La empresa tiene que estudiar esta tarea desde el punto
de vista de establecer su sistema de garantia de calidad. No hay
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una regla fija para este proceso, pues en la seleccién influyen la
filosofia bésica, la politica, y los productos de la empresa. En
todo caso, se debe establecer un plan a largo plazo y ocuparse de
la selcc.::ién, educacién y formacién del sistema de distribucién.
A continuacién enumeramos las cuestiones por resolver:

1. ;Es mejor tener muchas sucursales y oficinas de ventas, o es
mejor formar una compafifa distribuidora? ;O es preferible
valerse de compafifas comerciales, agentes o mayoristas?

2. ;Se quiere vender los articulos con la marca de su propia
compafifa, o con el nombre de marca del fabricante del
equipo original?

3. ;Cémo determinar las responsabilidades de las sucursales,
oficinas de venta, mayoristas, y minoristas con respecto a
ventas y garantfa de calidad? ;Pueden éstos prestar el servi-
cio posterior a la venta? ;Pueden aceptar articulos devueltos
y atender a las reclamaciones? ;Quién serd responsable por
los actos de esas sucursales, etc.?

4, Verifique en seguida su sistema de control de inventarios.
:Quién es responsable por el indice de materiales agotados y
por el volumen de existencias?

5. Usted debe tomar la iniciativa para iniciar las actividades de
circulos de CC en su sistema de distribucién: debe fortale-
cerlos. Asimismo, quizds usted quiera introducir circulos
c'on}untos de CC entre su distribuidor y las demds divi-
siones.

VI. CONTROL DE CALIDAD
EN LAS ACTIVIDADES DE MERCADEO

Los principios bdsicos del control de calidad en las actividades de
mercadeo son muy sencillos: educar bien, aclarar los objetivos, y
controlar el proceso. Las actividades de circulos de CC se pu,e-
den aprovechar en este campo.

Se dan a continuacién algunos ejemplos de control en las

- operaciones de mercadeo, para fines de referencia. Sin embargo,
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Control de plazos de entrega (indice de entrega inmediata,
indice de entrega por subcontratistas, etc.).

: ) 8. Porcentaje de horas que los empleados permanecen fuera de
— la oficina, proporcién de visitas a los clientes, proporcién
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e Hanaorung " 4 Yo VII. COMO INICIAR EL CTC EN DIVISIONES
DIAGRAMA X-1 ' DE MERCADEQ Y DISTRIBUIDORES

En muchas compafifas se ha demostrado que el CC, el CTC y las
actividades de los cfrculos de control de calidad han tenido una
influencia muy grande sobre las divisiones de mercadeo y sobre
los distribuidores: pero a pesar de ello, muchas de las personas
que estén en mercadeo y distribucién consideran que el control
de calidad no ticne nada que ver con ellas y abiertamente lo des-
Precian. En un clima de desconocimiento Y resentimiento no se

puede introducir el sistema, de modo que es preciso proceder
con cautela.

en esta lista se han omitido los puntos relativos a garantia de
calidad, que se dieron en la seccién IV.

Educacién y capacitacién en CTC y su ejecucién.
Promocién de actividades de circulos de CC.

Control del nimero de pedidos recibidos y del volumen de
ventas (cantidad y sumas de dinero). :
Control de cuentas por cobrar, prevencién de deudas inco-
brables.

Control de utilidades. '
Control de inventario: saber qué existencias mantienen 10.5
fabricantes, el sistema de distribucién y los expendios mi-

En general, la manera més ficil de empezar en el terreno del
mercadeo es introducir los circulos de CC y de allf pasar a CC o
- CTC. Parallevaresto ala préctica, yo recomiendo empezar solu-
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cionando problemas inmediatos que tenga la divisién, a fin de

que los empleados experimenten por sf mismos el valor del con-
trol de calidad, y luego seguir paso a paso con los puntos que s¢
enumeran mds abajo. Durante este perfodo se debe impulsar al
mismo tiempo la educacién sobre CTC entre la alta gerencia, la
gerencia intermedia, el estado mayor, los vendedores y los diri-
gentes de los circulos de CC.

La lista puede ser interminable. Lo importante es empezar
lemas que sean de importancia inmediata para las per-
sonas a quienes se les pide que los resuelvan. Identifique algunos
problemas cuyas soluciones hayan sido dificiles para todos. Haga

que sus cfrculos de CC o las personas que estdn desempeiiando
resolver esos problemas.

con prob

las mismas funciones se rednan para
Durante ese proceso se hard evidente que el control de calidad es
realmente til para el mercadeo y la distribucién. En mercadeo,
aunque la localizacién sea distinta, todas las oficinas de ventas s
dedican esencialmente al mismo oficio. Cuando se resuelva un
tema de CC, no se olvide de hacer conocer Jos resultados a los
demds. Este es un proceso que a mi me gustarfa llamar “difusion
lateral” (aplicar las téenicas de casos bien resueltos a otras 4reas.)
Los altos gerentes pueden iniciar un programa de CTC que
tenga mucha claridad en sus metas. Permitase que este CTC des-
de arriba hacia abajo se una con las aciividades de los cfrculos de
CC caracterizadas por un enfoque desde abajo hacia arriba.
Cuando los dos procesos se incorporen satisfactoriamente, la
empresa tendrd un verdadero CTC con participacién de todos.
La tarea de mejorar el mercadeo 'y la distribucién no termina
jamds. Creo que la siguiente lista lo atestigua.

Puntos de CC que hay que considerar
en el mercadeo

1. Someter ideas de productos nuevos que satisfagan las ne
cesidades de los consumidores. Asistir y cooperar en la
planeacién y el desarrollo de nuevos productos. Las necesi
dades de los consumidores son variadas, polarizadas y alta
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mente refinadas; por esto es necesario obtener informacién
sobre el uso de dichos productos.

2. Analizar la manera como se reciben los pedidos y averiguar
por qué sus competidores le ganan a veces.

3. ;Cémo se estdn haciendo los planes de ventas? ;Cémo se
podria lograr mayor precisién en las proyecciones de ven-
tas? Analizar las proyecciones en comparacién con las ven-
tas reales,

4. Controlar el volumen de ventas.

5. Control de utilidades y de gastos.

6. Practicar promocién de ventas y medir sus efectos.

7. Del andlisis de la manera como se reciben los pedidos, pasar
a.la cuestién de ecémo reunir informacién relativa a los pe-
didos recibidos. Ampliar esa informacién y comprender cla-
r:fmt?nte qué calidad se necesita para satisfacer los requisitos
técnicos.

8. Rebajar el niimero de cuentas por cobrar; efectuar cobranza
de cuentas.

9. Aumentar la eficiencia del trabajo con base en estimaciones;
aumentar la precisién de las estimaciones. )

10. Control de mercancias devueltas.

11. Control de inventarios (productos y piezas), indice de en-
trega‘ inmediata (proporcién del inventario que cumple los
requisitos exactos), velocidad de entrega por parte de los

fubcontratistas, porcentaje de articulos agotados, porcenta-
je de productos acabados en existencia, y porcentaje de bie-
nes defectuosos.

12. Manera como se estdn manejando las quejas de los clientes.

13. Asuntos relativos al servicio posterior. Mejora en el indice
de respuesta inmediata a las solicitudes de servicios, indice
de entrega inmediata de piezas solicitadas, racionalizacién
de folletos y otros manuales, mejora en tecnologfa de servi-
cio, costo del ciclo de vida del producto.

14. (;)rge‘mizacién y utilizacién de una lista de clientes: raciona-
ll.ze.lc16n de las visitas a la clientela, y mejora del nimero de
visitas a cada cliente y del tiempo dedicado a cada uno.
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15. Cuestiones relativas a la responsabilidad legal por el pro
ducro. sl

16. Organizacién del sistema de distribucién.

17. Examen de la publicidad. 2,

18. Precisién, rapidez, racionalizacién y automatizacién de las
oficinas de ventas y del trabajo de oficina. .

19. Andlisis y control de todo lo anterior por estratificacion.

| capfruro XI

Auditoria de control
de calidad

No solicite el premio Deming de aplicacion sélo por el
premio mismo; solicttelo con el fin de promover su CTC,

No promueva un CC superficial o que sélo pretende pa-
recer bien en el papel.

La alta gerencia no siempre conoce el verdadero estado
de su empresa.

Cuando se rinda un informe sobre los hechos, la alta ge-
rencia no debe enfadarse con los subalternos.
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I.;QUE ES LA AUDITORIA
DE CONTROL DE CALIDAD?

Cuando se implanta el control de calidad, una de las tareas mds
importantes es vigilar la manera como se lleva a cabo, pregun-
téndose: ;se estd conduciendo bien o no? ;dénde estdn sus debi-
lidades?’

La auditoria de control de calidad (que en adelante llamare-
mos auditorfa de CC) sirve para hacer el seguimiento del proce
so de control. Realiza el diagnéstico del caso y muestra cémo
corregir las fallas que pueda tener. Algunas personas le dan a este
procedimiento la denominacién de kansa, término que suele
usarse cuando se trata de una inspeccién practicada por las auto-
ridades. A mi me recuerda el concepto filoséfico de que el hom-
bre es malo por naturaleza y, por €so, no me gusta ese término.
Prefiero usar las palabras “diagnéstico” y “consejo” porque creo
que todos debemos colaborar a fin de crear condiciones mejores
para todos.

La auditorfa (o diagndstico) de calidad es parecida a la
auditorfa del proceso de control, pero no es lo mismo.

Revisar la calidad es estudiar la de un producto determinado
tomando muestras de tiempo en tiempo ya sea dentro de la
empresa misma o en el mercado. Se verifica la calidad del pro-
ducto para ver si satisface las necesidades del consumidor. Sirve
para corregir los defectos del articulo si los tiene y para aumentar
su atractivo (caracterfsticas vendibles). En otras palabras, es una
revisién que permite que gire el circulo de PHVA (planear, ha-
cer, verificar, actuar) y no solamente mejorar la calidad de las
mdquinas.

En la auditorfa de CC, por el contrario, revisamos como sc
ha emprendido el control, cémo le incorpora la fébrica calidad a
determinado producto, el control de los subcontratistas, cémo
se mancjan las quejas de los clientes y cémo se pone en prictica
la garantfa de calidad en cada paso de la produccién, empezando
desde la etapa de desarrollo de un producto nuevo. En suma, es

una revisién que determina si el sistema de control de calidad
|
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estd funcionando bien y permite a la empresa tomar medidas
preventivas para evitar que se vuelvan a cometer errores graves.
Aplica el circulo de PHVA al proceso de control y viene a ser una
auditorfa de la calidad de la programacién. Si es posible, la
auditorfa de CC y la de calidad deben realizarse simultdnea-
mente.

‘ La auditorfa de calidad tiene algunas analogfas con la inspec-
cién, mientras que la auditorfa de CC se parece mucho al con-
trol de procesos. La primera por sf sola no puede asegurar a la
larga la prictica de la garantfa de calidad, mientras que la
auditorfa de CC guarda estrecha relacién con el juicio que se
forma sobre la calidad de los productos que han de fabricarse en
el futuro. Una diferencia bdsica entre las dos auditorfas es que’la
de CC se concentra en el examen del sistema mismo y la forma
como estd operando.

La tendencia mds moderna en materia de auditorfa de CC es
hfacer una revision del control total de calidad estudiando todo el
sistema de administracién. Caen dentro de este concepto los cri-
terios fijados para el premio Deming de aplicacién y las revisio-
nes efectuadas por el presidente de la compaiifa. El contenido de
la revision se estd ampliando constantemente.

II. AUDITORIA DE CC POR
PERSONAS DE FUERA

Hay cuatro categorfas de auditorfa de CC por personas de fuera.
Estas son:

1. Auditoria de CC del proveedor por el comprador.

2. Auditorfa de CC efectuada con propésitos de certificacién.

3. Auditorfa de CC para el premio Deming de aplicacién y la
Medalla Japonesa de Control de Calidad.

4. Auditorfa de CC por un consultor,

De la lista anterior, el niimero 3 sélo se encuentra en el Ja-
pén. Las demds categorfas se practican también en Occidente.
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Se da a continuacién la lista de verificacién para el premio
Deming de aplicacién. El premio se concede caso por caso, de
manera que los detalles varfan. Pero en términos generales la
auditorfa se hace guidndose por esta lista y sobre esta base se
hacen recomendaciones eficaces.

Lista de verificacién para el premio Deming de
aplicacién
A\
Revisada én junio 17 de 1980

1. Politicas y objetivos

(1) Politicas relativas a administracién, calidad y control de

calidad.

(2) Métodos de determinar politicas y objetivos.

(3) Correccién y constancia del contenido de los objetivos.

(4) Utilizacién de métodos estadfsticos.

(5) Difusién y penetracion de objetivos.

(6) Verificacién de objetivos y su ejecucion.

(7) Relaciones entre planes a largo y a corto plazo.

2. La organizacién y su operacion
(1) Divisién clara de responsabilidades.
(2) Delegacién apropiada del poder.
(3) Cooperacién entre las divisiones.
(4) Actividades de los comités.
(5) Utilizacién del estado mayor.
(6) Utilizacién de actividades de circulos de CC (pequefios
grupos).
(7) Auditoria de control de calidad.

Educacion y su difusion

(1) Plan educativo y su realizacién prictica.

(2) Toma de conciencia sobre calidad y control, compren-
sién del CC.

(3) Educacién sobre conceptos y métodos estadfsticos, y

grado de penetracién.

AUDITORIA DE CONTROL DE CALIDAD 239

(4) Capacidad de entender los efectos.

(5) Educacién para subcontratistas y organizaciones de fue-
ra.

(6) Actividades de circulos de CC (grupos pequefios).

(7) Sistema de sugerencias.

Ensamble y difusion de informacién y su utilizacién

(1) Ensamble de informacién de fuera.

(2) Difusién de la informacién entre las divisiones.

(3) Rapidez de diseminacién de la informacién (uso de
computadores).

(4) Andlisis (estadistico) de la informacién y su utilizacién.

5. Andlisis

(1) Seleccién de problemas y temas importantes.
(2) Conveniencia del método analitico.

(3) Utilizacién de métodos estadisticos.

(4) Vinculacién con su propia técnica de ingenierfa.
(5) Andlisis de calidad, andlisis de procesos.

(6) Utilizacién de los resultados de los andlisis.

(7) Sugerencias positivas para mejoramiento.

Normalizacidn

(1) Sistema de normas.

(2) Métodos para fijar revisar y retirar normas.

(3) Realizaciones en la fijacidn, revisién y retiro de normas.
(4) Contenido de las normas.

(5) Utilizacién de métodos estadisticos.

(6) Acumulacién de tecnologfa.

(7) Utilizacién de normas.

7. Control

(1) Sistemas de control para la calidad y dreas conexas, v.g.
costo y cantidad.

(2) Puntos de control y renglones de control.

(3) Utilizacién de métodos estadisticos como el cuadro de
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control, y aceptacién general de los criterios estadisti
Cos.

(4) Contribucién de las actividades de circulos de CC.

(5) Estado actual de las actividades de control.

(6)' Estado actual del sistema de control.

8. Garantia de calidad
(1) Procedimientos para el desarrollo df: nuevos produc-

tos.

(2) Desarrollo de la calidad (a{uﬂisis de la funcién de cali
dad), confiabilidad y revisién de disefios. N

(3) Medidas de seguridad y de prevencién de responsabili-
dad legal.
Control y mejoramiento del proceso.

(5) Capacidad de los procesos.

(6) Medicién e inspeccion. :

(7) Control de instalaciones y equipos, subcontratistas,
compras, servicios, etc.

(8) Sistema de garantfa de calidad y su revisién.

(9) Utilizacién de métodos estadisticos.

(10) Evaluacién y revisién de calidad.

(11) Estado prictico de la garantfa de calidad.

9. Efectos
(1) Medicién de los efectos.

(2) Efectos visibles tales como calidad, condiciones de ser-
vicio, fechas de entrega, costo, utilidades, seguridad,

ambiente, etc.
(3) Efectos invisibles.

(4) Compatibilidad entre prediccién de efectos y resulta-

dos reales.

10. Planes futuros

(1) Comprensién de las condiciones actuales, y precision.

(2) Politicas adoptadas para remediar fallas.
(3) Planes de promocién para el futuro.
(4) Relaciones con los planes a largo plazo de la empresa.
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Auditoria de CC del proveedor por el comprador

Dentro de esta categorfa estdn las auditorfas hechas por fabrican-
tes de articulos eléctricos y automéviles a sus subcontratistas, y
por la Direccién de Defensa, la Nippon Telegraph and Telepho-
ne Public Corporation (NTT), y los Ferrocarriles Nacionales del
Japén a sus proveedores,

Cuando se trata de los fabricantes de articulos eléctricos y
automéviles, es raro que se presenten problemas, pues han teni-
do mucha experiencia con programas de CC y poseen los cono-
cimientos necesarios para garantizar la calidad. Cuando los audi-
tores acuden a estas firmas, su tnica tarea es escribir buenos
informes y recomendaciones. Los subcontratistas revisados por
ellos se benefician grandemente en sus esfuerzos por promover
su propio control de calidad. En efecto, estas relaciones entre
empresas son las que han permitido a los subcontratistas japone-
ses llegar a ser fabricantes confiables y especializados.

En cambio, la Direccién de Defensa y los Ferrocarriles Na-
cionales no son fabricantes ni tienen experiencia en control de
calidad, por lo cual aqui sf se presentan problemas con frecuen-
cia. Lo mismo ocurre en Occidente. La Secretarfa de Defensa de
los EE.UU. tiene un manual impresionante, General Quality
Control Requirements, MIL.Q.9858A, pero su interventorfa de
control no funciona bien. A menudo su auditorfa de CC se con-
vierte en un papeleo ineficaz. La auditorfa pregunta: “;Existen
especificaciones y normas que se deben seguir’? ;Se ajusta el in-
forme a la férmula establecida? ;Son adecuados los datos que se
presentan?” Estas preguntas piden respuestas pro forma. La revi-
sién asi efectuada acaba por juzgar tinicamente los resultados, lo
cual es una inspeccién y no una auditorfa. Una auditorfa de CC
debe estudiar el proceso que ha llevado a determinado resultado,
pero la auditorfa pro forma pasa por alto ese proceso. El auditor
puede tener toda una baterfa de férmulas y listas de verificacién,
pero faltdndole conocimientos basados en la experiencia, no pue-
de funcionar bien.

La auditorfa de CC llevada a cabo por el comprador puede
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ser una experiencia muy ttil tanto para ¢l como para el pmverc--l
dor. Si la gerencia de este tiltimo se interesa .solan.lcnte en pasai
la prueba de la auditoria y deja que los funcionarios de las divi-
siones afectadas simplemente produzcan documento tras docu-
mento, sélo creard problemas. Estas prdcticas generan un con-
trol superficial o un control de calidad que apenas sirve para
producir documentos. El problema no sc limita al Japén sino
que es mundial. En vez de una auditorfa que es puro papeleo,
;por qué no aprovechar la oportunidad para someter a toda I::|I
empresa a un minucioso escrutinio y promover el control tota
de calidad? Los beneficios serfan mucho mis grandes de lo que sc

cree.

Auditorfa de CC efectuada con propdsitos

de certificacion

En esta categorfa caen la marca NIJ y la ASME relativa a la ener-
gfa nuclear. Los funcionarios gubernamentales encargados de
realizar interventorfas de CC para otorgar certificados, no sucl.en
tener experiencia en CC, por lo cual sus auditorfas tam‘bnén vie-
nen a ser enteramente pro forma. Hay que estar prevenidos con-

tra esta tendencia.

El premio Deming de aplicacién

Los premios Deming se pueden dividir en dos t.:atcgor{as: el pre-
mio Deming para individuos que han contribuido en el ]ap.én al
control de calidad y a los métodos estadisticos, Y el pref-nm‘dc
aplicacién, que se otorgaa las industrias. El premio de apl:cac:lélm
tiene categorfas adicionales en las dreas siguientes: premio
Deming de aplicacién para la divisién, premio Deming de z?.ph—
cacién para la empresa pequefia, premio de cont.rol de calid:fnl
para fibricas, las cuales son otorgados por el Comité del Premio
Deming. 9
Estos premios fueron creados en 1951 para conmemorar fis
contribuciones que hizo el Dr. W. E. Deming al control de cali-
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dad en el Japén. Se financiaron con los derechos de autor sobre
la publicacién de sus conferencias, que él habfa puesto a disposi-
cién de la UCIJ. En los treinta afios transcurridos desde 1951
hasta 1980 se otorgaron 75 premios de aplicacién (20 de ellos a
empresas pequefias). El comité también concedié dos premios
de aplicacién a divisiones y siete premios de control de calidad a
fébricas.

Para aspirar al premio de aplicacién, la gerencia de la empre-
sa debe hacer una solicitud. En seguida, desde fines de julio hasta
fines de septiembre, el Subcomité del Premio envfa a un gran
niimero de expertos en CC a visitar todas las plantas de la em-
presa, sus sucursales y su sede principal. Estos expertos, actuan-
do como examinadores, revisan el estado actual del CTC en la
empresa, concediendo especial atencién al control estadfstico, y
otorgan calificaciones. Para ser merecedora de alguno de los pre-
mios, la empresa como un todo debe alcanzar 70 puntos o mis;
la alta gerencia debe lograr por lo menos 70 puntos, y ninguna
de las unidades investigadas puede obtener menos de 50. Si es
aprobada en estas prucbas, la empresa recibe una medalla con la
efigie del Dr. Deming y una carta de encomio.

Este sistema no existe en los Estados Unidos ni en Europa.
En un tiempo, la Sociedad Norteamericana para el Control de
Calidad pensé en establecer un sistema parecido y empez6 a in-
vestigar las posibilidades, pero no resulté nada. Los gerentes oc-
cidentales no gustan de las auditorfas de CC que no tengan rela-
cién directa con las utilidades, sobre todo si los premios no son
mdés que una medalla y una hoja de papel.

En el Japén, los premios Deming se han venido otorgando
durante mds de treinta afios y cada vez son mds codiciados. ;Por
qué?

Tengo la costumbre de interrogar a los presidentes de las
empresas que reciben un premio Deming. Uno de los comenta-
rios mds memorables fue el que me hizo un individuo que habia
sido presidente durante mds de veinte afios y tenfa fama de ser
toda una junta directiva por sf solo:

“He presidido esta empresa desde hace mds de veinte afios,
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pero jamds habia tenido la experiencia que tuve al solicitar cl
premio Deming. Fue entonces cuando todos mis empleados en-
tendieron lo que yo esperaba de ellos. Entendieron las metas que
habfa fijado para la compafifa. Se volvieron. trabajadores indus-
triosos, y todos ellos, actuando como un solo cuerpo, se esforza-
ron por alcanzar las mismas metas. (Cudnto me gusta el premio
Deming!” .

Como se crearon para conmemorar la contribucién del Dr.
W. E. Deming al control de calidad en el Japén, los premios no
deben considerarse como simples premios. Yo les aconsejo a los
representantes de las _inclus[I'Iilas:

No hagan la solicitud con el simple objeto de ganar un pre-
mio. La solicitud no es otra cosa que la manera de promover ¢l
control total de calidad y el control estadistico en su empresa. El
presidente tiene que asumir el liderazgo y aceptar la prueba de
una auditorfa; sus directores, sus jefes de seccién y de divisidn, y
todos los empleados, deben seguir su ejemplo. A través del pro-
cedimiento de solicitud se verificard un autorrejuvenecimiento
de la gerencia”. Solicitando el premio de aplicacién Deming, la
empresa alcanzard un verdadero control de calidad.

A las empresas que solicitan el premio, sea que lo alcancen o
no, el comité les entrega una serie de comentarios y recomenda-
ciones que contienen lo que el comité encontré deseable o inde-
seable en las operaciones, junto con sugerencias constructivas.

> La Medalla Japonesa de Control de Calidad

El premio Deming de aplicacién se entrega anualmente a una
empresa que como un todo se haya desempefiado bien en cuanto
a CCy control de calidad estadistico. No hay, pues, nada que le
impida a la misma empresa volver a solicitarlo en otra ocasidén.
Sicolégicamente la empresa quedarfa muy mal si no fuera apro-
bada en su segunda solicitud. En efecto, ni una sola empresa ha
tenido el valor de solicitar el premio por segunda vez. Puede ocu-
rrir, sin embargo, que aunque una empresa haya recibido el pre-
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mio una vez, cinco afios después sus directores ¥ gerentes inter-
medios ya hayan cambiado y que la dedicacién de éstos al CC en
toda la empresa no sea igualmente clara. Para atender a las nece-
sidades de estas compaiifas se creé un premio superior al
Deming. Esto se hizo en 1969 después de la Conferencia Inter-
nacional de Control de Calidad que se celebrd en Tokio. Un
sobrante de lo que produjo la conferencia se destiné a financiar
una medalla japonesa de control de calidad auspiciada por la
UCI]. La seleccién de ganadores, sin embargo, la hace el comité
del premio Deming. S¢lo pueden solicitar la medalla las empre-
sas que hayan recibido el premio Deming cinco o més afios atrds.
P.or lo demds, los criterios de seleccién son parecidos a los que
rigen para el premio Deming, con la diferencia de que la califica-
cién para ser aprobado tiene que ser 75 puntos en lugar de 70.

Auditoria de CC por un consultor

En este sistema, los consultores visitan a las empresas y fibricas,
permanecen allf varios dfas y hacen recomendaciones ¥ sugeren-
cias. Este tipo de revisién se hace también en Europa y en los

Estados Unidos.

: En el Japén, puede hacerse periédicamente o bien como pre-

liminar para recibir la revisién para el premio Deming, o como
cuidado posterior” después de ganar el premio.

ITI. AUDITORIA DESDE ADENTRO

Hay cuatro tipos de auditorfas que se hacen internamente. Estas
son:

1. Auditoria por el presidente.

2. Auditorfa por el jefe de la unidad jefe de divisién, gerente.
de planta, gerente de sucursal, etc.).

3. Auditorfa por el personal de CC,

4. Auditorfa mutua de CC,
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En el primer tipo de auditorfa, el presidente de la empresa va
en persona a la fébrica y 2 las diversas oficinas para hacer sus
propias observaciones, y se gufa por su criterio al examinar los
resultados de las actividades de CC.

La revisién por el jefe de la unidad significa que ese jefe efec-
ttia la revisién de CC en los lugares de trabajo que estin bajo su
propia jurisdiccién. -

En la auditorfa hecha por personal de CC, un director de la
empresa encargado de control de calidad acttia como dirigente
de cuatro o cinco miembros del personal de CC, constituyendo
asf un grupo de revisién que visita todas las divisiones, fabricas y
sucursales. Este método le da al personal de CC el sentido de
responsabilidad administrativa y por lo tanto es muy deseable.

La revisién mutua funciona exactamente como lo indica el
término. Distintas divisiones de la empresa intercambian sus
grupos de revisién. Por ejemplo, el proceso de fabricacién y el
que le sigue pueden intercambiar miembros de su personal a fin
de revisar respectivamente el desempefio de CC de cada proceso.

Como ejemplo representativo de las revisiones internas, des-
cribiré la que lleva a cabo el presidente de la empresa. Esto no se
estd haciendo ni en los EE.UU. ni en Europa. Los presidentes de

compafifa en el Japén asumen el liderazgo del CCy estudian el
CTC, mientras que en los pafses occidentales no demuestran in-
terés en ello.

Al llevar a cabo una auditorfa de CC, el primer paso es deter-
minar si se va a examinar la totalidad del esfuerzo de control o
solamente algtin aspecto limitado, de acuerdo con directrices que
se impartan. En cualquiera de los dos casos, las divisiones que¢
van a ser revisadas preparan y presentan “un informe explora-
torio sobre la ejecucién del control de calidad”. El presidente,
acompafiado por varios miembros de su directiva, visita enton-
ces las plantas, las oficinas y las diversas divisiones de la sede
principal, y pide a cada una de las unidades que explique los
puntos mencionados a continuacién. La explicacién debe ir
acompafiada de cifras. Terminada la explicacién, debe haber un
perfodo de preguntas y respuestas.
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La explicacién debe incluir lo siguiente:

1. ;Qué politicas y objetivos han guiado a la unidad al realizar
su control de calidad?

2. ;Qué resultados se han obtenido y mediante qué procedi-

mientos? (El informe no debe contener tinicamente resulta-

dos. La unidad debe mostrar el proceso mediante el cual los

obtuvo. Debe relatar sus esfuerzos como historias de CC.)

:Qué clases de problemas existen todavia?

4. ;Con qué politicas y objetivos piensa la unidad proseguir
haciendo CC en el futuro?

5. ;Qué sugerencias desea la unidad transmitir al presidente y
al personal de la sede principal?

bt

L.o mejor es que las preguntas y respuestas sobre los puntos
anteriores se intercambien por la mafiana cuando todos estén
p‘rrfsentcs. Luego, en la tarde, se efecttian sesiones consistentes en
visitas a los lugares de trabajo tales como las divisiones de inves-
tigacién y desarrollo, fabricacién de prototipos, compras, manu-
factura, control de calidad, mercadeo y funciones de oficina.
Fjsifas sesiones deben incluir a todos los investigadores que par-
ticipan en la auditorfa de CC. Ellos estudiardn todas estas unida-
des, investigardn sus actividades de CC y participarin en sesio-
nes separadas dedicadas a preguntas y respuestas.

La sesién final de la auditorfa presidencial se dedica a co-
mentarios y sugerencias. En una fecha posterior se puede enviar
a la unidad interesada un informe de la auditorfa presidencial.
Recibidas las sugerencias y el informe del presidente, cada uni-
dad debe indicar qué medidas se propone tomar para evitar la
repeticién de los errores. Cuando cada unidad haya presentado
su plan, se le hace a éste un seguimiento periédico, y en la si-
guiente revisién presidencial se presenta con el plan un informe

sobre quejas.

De la revisién presidencial pueden derivarse los siguientes
resultados positivos:
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Ante todo, esta revisién beneficia al presidente. De él de
pende la auditorfa, por lo cual se ve obligado a estudiar ¢l
CC. Puede, asimismo, observar la verdadera operacién de
su fibrica y de otras unidades, con lo cual incremento su
conocimiento de la empresa. No basta conocer todo sobre
el papel. El presidente quizds tenga una idea sobre cémo
funciona determinada unidad y quizds pueda concep-
tualizar su posicién en la empresa, pero nada rcemplaza al
conocimiento directo adquirido por experiencia personal.
El presidente puede descubrir el verdadero estado de su
empresa. Normalmente, no se le informa a €l la verdad. Las
noticias malas se suprimen y sélo se le pasan las buenas.
Como lo he dicho antes, si los subalternos escriben infor-
mes veridicos, es posible que se les rifia: por esto les aconse-
jo a los presidentes que van a emprender una auditorfa:
“Nunca se enfaden cuando se les informe de algo malo. Si
se trata de algo que es real, no se incomoden; mds bien,
dejen que sus empleados les informen sobre lo que marcha
mal; déjenles comunicar sinceramente lo que les preocupa.
Discutan estos problemas con ellos y traten de hallar solu-
ciones dentro de un espiritu de cooperacién. Este es, en
efecto, el verdadero propésito de la revisién hecha por el
presidente”.

Habrd una mejora en las relaciones humanas entre el presi-
dente y sus subalternos. De ordinario, el presidente estd
siempre tan ocupado que no tiene la oportunidad de hablar
con los jcfes de seccién, con los miembros del personal ni
con los supervisores. La auditorfa le permite conocer mejor
a las personas, hablar y escuchar. Con ello se crean mejores
sentimientos entre unos y otros, y las relaciones mejoran.
Después de la revisién, ;por qué no salir a comer juntos?
Para las personas cuyas actividades de CC se revisan, tam-
bién es una ocasién importante. En las actividades humanas
siempre hay altibajos, ocasiones en que una persona puede
dedicar todas sus energfas al trabajo, y otras en que apenas
hace que trabaja. La auditoria presidencial es una ocasién
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para poner a prueba a los empleados y estimular actividades
vigorosas de CC y CTC. También asegura la continuacién
de los cfrculos de CC.

Es importante recalcar que el presidente tiene que hacer la
auditorfa personalmente. Esto es especialmente importante en el
Japén. Todos sabemos que el presidente es una persona muy
ocupada, pero tiene que sacar tiempo para esta tarea. Si la realiza
un presidente ejecutivo en su nombre, los resultados perderdn la
mitad de su eficacia.

Al principio quizds el presidente no sepa cémo llevar a cabo
la auditorfa. Para suplir su inexperiencia, puede hacerse acompa-
flar de consultores y pedirles la ayuda necesaria. Debe ser franco

y crear una atmésfera que permita el libre flujo de informacién y
discusién.

Lo que antecede es apenas un esbozo. Mi consejo es que la
empresa realice auditorfas de CC internas y externas. Esto puede
resultarle de inmensa ayuda.



 capfruto XII |

- Utilizaciéon de métodos
estadisticos

En todo trabajo hay dispersidn.
Los datos sin dispersidn son datos falsos.

Sin andlisis estadistico (andlisis de calidad y de proceso),
no puede haber un control eficaz.

El CC empieza con un cuadro de control y termina con
un cuadro de control.

Sin estratificacion, no puede haber andlisis ni control.

EL 95 por ciento de los problemas de una empresa se pue-
den resolver con las siete herramientas del CC,

Los métodos estadisticos tienen que llegar a ser asunto de
sentido comiin y de conocimiento general para todos los
ingenieros y técnicos.
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L. TRES CATEGORIAS POR ORDEN
DE DIFICULTAD

Antes de la segunda guerra mundial y durante ella, los métodos
estadisticos se empleaban esporddicamente en el Jap6n; apenas
en 1949 se empezaron a utilizar plenamente. En ese afio la'UCl]
cred un grupo de investigacién de CC y empezé a invcstlga.r la
aplicacién del control estadistico y de los métodos estadisticos

en las industrias. .
Yo divido los métodos estadisticos en las tres categorfas si-
guientes de acuerdo con su nivel de dificultad.

1. Método estadistico elemental (las asf llamadas
siete herramientas)

1. Cuadro de Pareto: el principio de pocos vitales, muchos tri-

viales.
Diagrama de causa y efecto (esta no es precisamente una

i

técnica estadistica).

Estratificacién.

Hoja de verificacién.

Histograma.

Diagrama de dispersién (andlisis de correlacién mediante la

determinacién de la mediana; en algunos casos, utilizacién

de papel especial de probabilidad binomial).

7. Gréficas y cuadros de control (cuadros de control de
Shewhart).

> pe o

Estas son las siete herramientas llamadas indispensables para
el control de calidad, usadas actualmente por presidentes d‘e
empresas, miembros de la junta, gerentes intermedms., supervi-
sores y trabajadores de linea. Estas herramientas también se em-
plean en diversas divisiones, no sélo en la de manufactura sino
también en las de planeacién, disefio, mercadeo, compras y tec-
nologfa. Segtin mi propia experiencia, hasta un 95 por ciento de
los problemas de una empresa s¢ pueden resolver con estas herra-
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mientas, que a veces se comparan con las siete herramientas de
Benkei, el guerrero del siglo doce. Si una persona no se adiestra
en el manejo de estas sencillas y elementales herramientas, no
puede aspirar a un dominio de los métodos mis dificiles.

En el caso del Japén es muy significativo el hecho de que
desde los miembros de la alta gerencia hasta los trabajadores de
linea estdn en capacidad de usar estas siete herramientas. En efec-
to, el indice de utilizacién es quizds el mds alto del mundo. Mds
del 99.9 por ciento de los japoneses se gradiian de la escuela
media y del 92 al 93 por ciento terminan la escuela secundaria,
No les cuesta trabajo usar estas herramientas.

Junto con esas herramientas, los trabajadores deben adies-
trarse en los siguientes puntos bdsicos:

1. El concepto de calidad —respeto por los consumidores,
convencimiento de que el proceso siguiente es un cliente, y
sentido de la garantfa de calidad.

2. Principios y medios de ejecucién relacionados con adminis-

tracién y mejoramiento —cfrculos de control, el circulo

PHVA, y la historia de CC.

3. Un modo de pensar estadistico —los datos tienen su propia
distribucién y son dispersos. Sabiendo esto, uno debe estar
en capacidad de utilizar los datos para hacer una estimacién
estadistica y juzgar determinada accién que se va a llevar a
cabo o idear importantes pruebas estadisticas, etc.

2. Método estadistico intermedio

Este incluye lo siguiente:

1. Teorfa del muestreo.
2. Inspeccién estadistica por muestreo.

3. Diversos métodos de realizar estimaciones y pruebas esta-
disticas.

Métodos de utilizacién de pruebas sensoriales.
5. Métodos de disenar experimentos.
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Este método se ensefia a los ingenieros y a los miembros de la
divisién de promocién de CC. Ha tenido mucho éxito en el Ja-

pon.

3. Meétodo estadistico avanzado
(con computadores)

Esto incluye lo siguiente:

1. Métodos avanzados de disefiar experimentos.
2. Anilisis de multivariables. :
3. Diversos métodos de investigacién de operaciones.

Sélo muy pocos ingenieros y técnicos se adiestrardn en los
métodos estadisticos avanzados, a fin de emplearse en andlisis de
procesos y de calidad muy complejos. Como se verd més adelan-
te, este método avanzado ha venido a ser la base de una alta tec-
nologfa y también de la exportacién de tecnologia. ‘

En el Japén, el empleo de los métodos estadisticos interme- )
dio y avanzado ha llegado a un nivel muy alto. Esto también ha
ayudado a levantar el nivel de la industria japonesa.

II. PROBLEMAS RELATIVOS A LA
UTILIZACION DE METODOS

ESTADISTICOS EN LAS INDUSTRIAS |

Han pasado mds de treinta afios desde que empezamos a utilizar
los métodos estadisticos en nuestras industrias, en 1949. Duran-
te este perfodo hemos encontrado cierto niimero de problemas.
En la promocién del control de calidad estadistica hemos adop-
tado el lema: “Hablemos con datos” (utilicemos métodos esta-
disticos). Pero a pesar de nuestros esfuerzos, todavia quedan

muchos problemas por resolver, como son:
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1. Datos falsos y datos que no concuerdan con los
hechos

Hay dos casos en que los datos y los hechos no concuerdan. Pri-
mero, cuando los datos se crean artificialmente o se adulteran.
Segundo, cuando se producen datos erréneos, debido a ignoran-
cia de los métodos estadisticos.

;Por qué las personas deliberadamente producen datos falsos
o adulterados? Esto ocurre con mayor frecuencia en las empresas
altamente centralizadas y donde la alta gerencia estd acostum-
brada a dictar érdenes. Se producen datos falsos cuando las per-
sonas de la alta gerencia no tienen sentido de la dispersién en
estadistica.

2. Métodos deficientes de reunir datos

Cuando empecé a trabajar en CC descubri que en las industrias
quimica y metaltirgica la distorsién de datos era frecuente. Esto
se debfa a que los métodos existentes de muestreo, divisién, me-
dicién y andlisis eran inadecuados. Escribi un libro sobre el
muestreo correcto (Sampling in Industries, Tokio: Maruzen,
1952), y luego ayudé a la UCI] a establecer el grupo de estudio
de muestreo en la industria minera. Este grupo se dividié en
subgrupos sobre mineral de hierro, metales no ferrosos, carbén,
coke, mineral de azufre, sales industriales, e instrumentos de
muestreo. Se investigaron a fondo teorfas y experimentos de
muestreo, asf como la divisién y los métodos de divisién y andli-
sis. Sobre esta base se fijaron varias normas japonesas (NIJ). En
el caso del mineral de hierro, las normas japonesas fueron acep-
tadas por la Organizacién Internacional de Normas (ISO).
Como el mineral de hierro se negocia internacionalmente, la fi-
jacién de normas en este campo ha contribuido a mejorar el fun-
cionamiento del comercio internacional. En afios mds recientes,
la ISO ha estudiado las normas japonesas relativas a mineral de
manganeso y carbén, con miras a su posible aceptacién.
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El andlisis de calidad es el que, con ayuda de datos y métodos
estadisticos, determina la relacién entre las caracteristicas de ca
lidad reales y las sustitutas. (Ver diagrama XII-1.)

El andlisis de procesos es el que aclara la relacién entre los
factores causales y los efectos tales como calidad, costo, produc-
tividad, etc., cuando se estd efectuando control de procesos. Este
control busca descubrir las causas que impiden el funcionamien-
to suave del proceso manufacturero. En esta forma trata de en-
contrar una tecnologfa para el control preventivo. La calidad, el
costo, y la productividad son efectos o resultados de este control
de procesos. (Ver diagrama XII-2.)

Un 95 por ciento de los andlisis de procesos se pueden reali-
zar utilizando las siete herramientas. Empero, en procesos muy
complicados, como por ejemplo los que se encuentran en las si-
dertirgicas, se necesitan técnicas avanzadas. En tales casos es in-
dispensable emplear computadores.

Uno de los puntos fuertes de la industria japonesa ha sido su
éxito en el control dindmico computarizado mediante el manejo
eficaz del andlisis de procesos. En efecto, hoy podemos jactarnos
de que el indice de defectos (proporcién defectuosa) es menor de
uno por millén en nuestro control de procesos. Mediante el and-
lisis podemos estudiar la capacidad estadistica de los procesos.

IV. CONTROL ESTADISTICO

En diversas medidas de control, tales como el circulo PHVA,
un problema que siempre se presenta es cémo verificar los resul-
tados. Normalmente, si las cosas van bien no es necesaria la veri-
ficacién. Sin embargo, cuando hay situaciones desusadas, se apli-
card la ley de excepcién y serd preciso verificar todas las medidas
de control, para poder tener elementos de juicio.

Ahora bien, es necesario recordar que las causas que pueden
afectar los procesos fabriles y cualquier otro tipo de trabajo (que

constituya un proceso) son ilimitadas; por esto, los efectos (los
resultados de todo tipo de trabajo) serdn dispersos. En otras pa-

R
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= Caracteristicas de
calidad reales

(No rompimiento de rollos de
papel periddico en la
prensa rotativa)

Andlisls de calidad
DIAGRAMA Xi1-1

labras, siempre habrd una distribucién estadistica. Por tanto, al
verificar debemos guiarnos por el concepto de distribucién.

Las herramientas mds titiles para este fin son los tres cuadros
de control sigma inventados por el Dr. W. A. Shewhart. Estos

Factores causales
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Q

Anélisis de proceso

DIAGRAMA XII-2

fueron introducidos al Japén poco después de la guerra y desds
entonces se usan ampliamente en el control estadfstico.

Los cuadros de control que suelen utilizarse hoy en ¢l Jupin
son el cuadro ¥ — R, el cuadro ¥— R, el cuadro x, el cundio p, ol
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cuadro pn, el cuadro ¢y el cuadro #. Muchos gerentes y trabaja
dores en diversas plantas los han aplicado con muy buenos resul-
tados.

Naturalmente, estos cuadros de control todavfa se pueden
mejorar, pero su uso ha resultado muy benéfico para el Japén.

V. METODOS ESTADISTICOS
Y PROGRESO TECNOLOGICO

El uso de métodos estadisticos, incluyendo los mds refinados, ha
echado raices profundas en el Japén, mas no por ello debemos
olvidar la utilidad de las siete herramientas sencillas; la persona
que no las domine no puede aspirar a utilizar las mds refinadas.

El progreso del Japén en cuanto a productividad no puede
separarse del empleo de los métodos estadisticos. Por medio de
estos fue como se mejoré el nivel de calidad, se aumenté la con-
tabilidad y se bajaron los costos. La clave ha sido el pertinaz em-
pleo del andlisis de procesos y del andlisis de calidad, sin bombo,
durante un largo periodo de tiempo. Esto ha dado como resulta-
do la mejora de la tecnologfa. Hay quienes sostienen que la tée-
nica de ingenierfa aumenta la tecnologfa y que la técnica admi-
nistrativa la mantiene. Yo no estoy de acuerdo con esto. No veo
diferencia alguna entre la tecnologfa de ingenieria y la técnica de
administracién. La llamada técnica de control es parte de la téc-
nica propiamente dicha. Es preciso utilizar toda la tecnologfa
disponible para mejorar la calidad y la eficiencia. Después de la
segunda guerra mundial, el Japén importé muchas tecnologfas
nuevas de Occidente. Hoy estd en capacidad de exportar tecno-
logfa al Occidente. Esto se debe en gran parte a la introduccién
del control de calidad estadfstico y al empleo del andlisis estadfs-
tico, del andlisis de procesos y del andlisis de calidad.

Hace mds de veinte afios escribi: “Con nuestro movimiento
de control de calidad perseguimos lo siguiente: esperamos pro-
ducir articulos buenos y baratos en gran cantidad, para la expor-
tacién, y mediante esta realizacién consolidar las bases de la eco-
nomfa japonesa, establecer la tecnologfa industrial del Japén y
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crear oportunidades para exportar tecnologfa. Una vez que nues-
tra economia nacional descanse sobre una base sélida, podemos
€sperar que nuestras empresas privadas distribuyan su riqueza en
tres partes: entre los consumidores, los trabajadores y los inver-
svionistas‘ Para la nacién como un todo, buscamos progreso con-
tinuo en nuestro nivel de vida”. Poco a poco,

. estas metas se estin
realizando.

Naturalmente, quedan atin muchos problemas y siempre h;aj’
€ampo para mejorar, especialmente en lo relativo al empleo de
métodos estadisticos.

‘ Si dichos métodos pueden penetrar en 4reas distintas de Ia
industria, tal vez la nacién como un todo serd mejor
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