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RESUMEN

Se presentan de forma panoramica y unificada las ideas de va-
rios autores importantes en el desarrollo de esta nueva visiéon de
la gestion organizacional encaminada a la busqueda de la excelen-
cia, y se comenta y ejemplifica acerca de su soporte técnico basado
en la teoria de sistemas y el andlisis estadistico.

I. INTRODUCCION

Durante la segunda mitad del presente siglo ha cobrado fuerza un nuevo
concepto de gestion empresarial, segtiin el cual la mejora de la producti-
vidad en cualquier organizacién debe obtenerse como consecuencia de un
compromiso encabezado por la alta gerencia, para establecer un programa
de mejora permanente de la calidad de los bienes y los servicios produci-
dos, que involucre al universo entero de la organizacién: trabajadores de
produccién, directivos, proveedores, clientes, etc.
Dos elementos fundamentales en que se sustenta la nueva visién son:
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—Fl control estadistico de la calidad.
—Fl andlisis de sistemas.

El primero fue desarrollado en buena medida por Walter A. Shewart en la
década de los 30 y, en cuanto al andlisis de sistemas, éste adquiere relevancia
al término de la Segunda Guerra mundial, ligado a la solucién de problemas
de defensa, comercio e industria. Actualmente ambos se han convertido en
herramientas importantes para multiples actividades y disciplinas.

Resulta interesante senalar que, si bien tanto los fundamentos como el
desarrollo de las ideas originales sobre calidad total son un producto de Oc-
cidente, su implantacién y su florecimiento han tenido como marco principal
hasta la fecha a algunos paises de Oriente, siendo la emergencia de Japén
como potencia econémica de primera magnitud el ejemplo tipico del éxito
del nuevo estilo de gestion. Por su parte, los paises industrializados de Oc-
cidente esperaran hasta la década de los 70, cuando los bajos rendimientos
del sector empresarial se vuelven criticos, para entonces si escuchar la voz
de sus investigadores e iniciar procesos generales tendientes a transformar
el estilo de gestion tradicional en el sector. Algunas empresas occidentales
involucradas en el cambio (Ford, Ericsson, Philips, entre otras) han tenido
ya resultados positivos.

Nuestro trabajo tiene por objeto presentar los conceptos béasicos y al-
gunas ideas y propuestas en torno a la calidad total, que a nuestro juicio
consideramos relevantes y que podrian resultar de particular interés para
quienes estan involucrados en los sectores de bienes y servicios. Para los
posibles interesados que deseen profundizar en los distintos aspectos del
tema se da una lista de referencias.

II. EL ANALISIS DE SISTEMAS Y LAS ORGANIZACIONES

Comenzaremos introduciendo algunos conceptos basicos. Con respecto a la
nocién de sistema, elegimos la siguiente definicién: “conjunto de objetos uni-
dos por alguna forma permanente de interdependencia para la realizacién
de un conjunto de objetivos”.

Los objetos o partes se conocen como subsistemas y, en general, guardan
una relacién jerarquica con respecto al todo, sin que esto presuponga una
situacion de poder.

Esquematicamente, se tiene, digamos:
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Diagrama de un sistema.

Cada uno de los bloques representa una parte o subsistema, y es res-
ponsable de la realizacion de alguna tarea concordante con los objetivos
globales del sistema. Como se observa, algunas tareas pueden desarrollarse
en paralelo y otras sélo en forma secuencial.

—El sistema nervioso de
un caballo.
—una empresa de bienes o

Servicios.

Concretos

Ti de sist i
ipos de sistemas —Un algoritmo compu-

tacional.

cion del gobierno.

Nétese que en un sistema concreto (un banco, por ejemplo) pueden im-
plantarse varios sitemas abstractos.

Por nuestra parte, centraremos nuestra atencién en el caso de un sistema
—empresa, de bienes o servicios.

Un elemento importante en relaciéon con los sistemas es su entorno o am-
biente; éste consta de todos aquellos objetos que quedan fuera del sistema
pero cuyos cambios lo afectan y que de igual forma, cambian debido al com-
portamiento del sistema. Para el caso de una institucion bancaria, digamos,
esto podria esquematizarse como sigue:
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Clientes
- Perzonas
fisicas
- Personas
morales

- [Tumanos
- Tecnicos
- Fiancicros

Si un sistema es del estilo antes descrito se dice que es abierto mientras
que si su interaccién con el ambiente es nula se dird que es cerrado.

Finalmente diremos que para el logro de los objetivos planteados, el sis-
tema requiere de recursos (materiales y humanos) y con base en éstos, asi
como en los elementos del ambiente y los subsistemas internos, se establece
la llamada gestion, que no es otra cosa que la definicién y puesta en practica
de una serie de planes. Via la gestion, se determina la participacién de los
subsistemas, se asignan recursos y se controla el proceso y los resultados.

Con base en lo anterior, se puede decir que el analisis de sistemas consiste
en una metodologia que, apoyada en distintas ciencias (matemaéticas, eco-
nomia, etc.) permite a quienes dirigen una organizacién tomar decisiones
racionales de entre un grupo de opciones posibles, para un problema dado.

Por lo general, dado un sistema de operacién se tiene un esquema del
siguiente estilo

SISTEMA
—Gestion Salidas deseadas
Entradas —Proceso de
produccion de No deseadas
bienes y servicios

Clientes
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Entre las salidas deseadas se encuentran aquéllas que refuerzan el cum-
plimiento de los objetivos: productos no defectuosos y competitivos en el
mercado, servicios eficientes y adecuados a los requerimientos de los clientes,
etc.; mientras que las no deseadas incluyen: productos malos, defectuosos
y caros, servicios ineficientes, etcétera.

Por lo que toca a las entradas, consideraremos por ahora, en forma global,
los requerimientos hechos al sistema y los insumos.

Resulta natural pensar que el personal involucrado en cualquier organi-
zacion esté interesado en minimizar al maximo las salidas no deseadas, pues
éstas obstaculizan el logro de los objetivos, en tanto que:

—CQcasionan pérdidas directamente observables y cuantificables; por ejem-
plo, de tiempo y materiales.

—Favorecen el alejamiento de los clientes (pérdida de imagen) hacia la
competencia, hecho que tiene un efecto multiplicador de consecuencias
nefastas, pues un cliente insatisfecho es un gran propagandista en contra
de la organizacion.

Resulta, sin embargo, que en las empresas de occidente se observé en
las décadas de los 60 y 70 una tendencia hacia los bajos rendimientos y
poca productividad. Al respecto se hicieron estudios, y uno de ellos, de-
bido a A. N. Feigenbaum permititié establecer que en EUA. Entre el 15
y el 40% de los costos de fabricacién de los productos estadunidenses se
debian a desperdicios de distintos tipos, tales como tiempo de maquina,
esfuerzo humano, etc. Ante esta realidad, surge la pregunta: ;cudles son las
causas de esta situacion? Algunos investigadores ubicaron en su momento
el problema en el fundamento mismo del tipo de gestion caracteristico del
tipo de las organizaciones del mundo occidental en la primera mitad de
nuestro siglo: el taylorismo, también llamado “método de la administracién
cientifica”. Para Frederick W. Taylor, su fundador, en la empresa se debe
dar una division estricta del trabajo entre el hacer y el planear. Esto es, a
los especialistas e ingenieros corresponde la formulacion de normas técnicas
y laborales, mientras que los trabajadores deberan limitarse a acatar las
ordenes y reglas que les han sido fijadas. Estas ideas permitieron a las em-
presas occidentales obtener logros importantes durante las primeras décadas
de la presente centuria y ayudaron a conformar una visién empresarial que
en buena medida sigue siendo dominante en nuestro medio y segtn la cual,
por ejemplo:

—Se esta en el negocio primordialmente para hacer dinero y asi ofrecer los
mejores dividendos posibles a los accionistas, y no para producir articulos
o servicios de calidad.
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—Los problemas de la produccién se resolverian si los trabajadores realiza-
ran su trabajo segiin los procedimientos que se les marcan.

Los resultados de los ultimos anos han mostrado, como ya comentamos
antes, que lo que funcioné bien hace medio siglo no necesariamente es lo
mejor ahora. Estudios como el de Feigenbaum dan buena cuenta de ello.

III. EL NUEVO ESTILO DE GESTION

Las criticas actuales a la concepcién tradicional (tayloriana) de las organi-
zaciones se da a todos los niveles, empezando por los objetivos generales.
Asi, para quienes impulsan el cambio en funcion de la calidad, la priori-
zacion de los dividendos a corto plazo debe sustituirse por la planeacion a
futuro, pensando siempre en permanecer en el negocio. Esto debera lograrse
mediante una politica permanente de mejora de la calidad de los bienes y
servicios producidos por la organizacion. El siguiente esquema ilustra en
forma global la nueva visién (Demming, 1982).

Decrecen los costos
porque hay menos
reprocesos, menos
equivocaciones,
—— | menos retrasos y _—
“pegas”; se utiliza
mejor el
tiempo—maquina y
los materiales.

Mejora la
calidad.

Se conquista el mercado
—— | con la mejor calidad y | ——
el precio mas bajo.

Mejora la
productividad.

Se permanece Hay mas y mas
. —_— .
en el negocio. trabajo.

Como se observa, si se parte de una concepcién que prioriza la calidad,
la productividad mejorara como consecuencia de ello; ademas, se tendran
clientes satisfechos, dividendos atractivos para los accionistas y un buen
nivel de vida y de seguridad en el empleo para los trabajadores. Todo esto
garantizard la permanencia de la empresa en el negocio, cumpliéndose con
ello uno de sus objetivos fundamentales.
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Un concepto clave en el nuevo enfoque es el de calidad. Por supuesto,
se trata de algo en permanente cambio y con significados a veces distintos.
Asi, un trabajador estara convencido de que produce bienes o servicios de
calidad si puede sentirse orgulloso de su trabajo, mientras que para un alto
directivo, la calidad estara en funcién de obtener los resultados y satisfacer
los requerimientos o necesidades planteados por los consumidores finales de
cualquier servicio o producto realizado por la empresa. Con las salvedades
del caso, entenderemos calidad en los términos anteriores (Demming, 1982).

Algunos principios rectores del enfoque de calidad total son:

—Considerar a la organizacién como un sistema, de tal forma que los dis-
tintos subsistemas busquen mejoras en beneficio del todo. De no hacerse
asi, es posible que la busqueda de la optimizacién particular provoque
resutados negativos a nivel general (Churchman, 1989; Deming, 1982).

—Establecer con toda claridad las responsabilidades de los distintos gru-
pos humanos que componen la organizacién, definiendo su actuacion en
funcién de los objetivos globales. La falta de definiciones claras a este res-
pecto pueden generar situaciones de descontento entre el personal, que
se traducen en: falta de interés, ausentismo, gran movilidad, etc., todo lo
cual gravita en perjuicio de los objetivos de la empresa.

—Establecer con toda claridad las responsabilidades de los distintos gru-
pos humanos que componen la organizacién, definiendo su actuaciéon en
funcién de los objetivos globales. La falta de definiciones claras a este res-
pecto pueden generar situaciones de descontento entre el personal, que
se traduce en: falta de interés, ausentismo, gran movilidad, etc., todo lo
cual gravita en perjuicio de los objetvos de la empresa.

—La valoracién y el respeto a las personas, por sobre todo lo demés. El logro
de los objetivos de calidad sera esencialmente obra suya. Las herramientas
y maquinarias mas soficticadas pueden ayudar, no resolver los problemas
de una mala gestién (Demming, 1982).

Pasaremos ahora a introducir las ideas de varios especialistas respecto de
la implantacion de programas de gestién para la calidad.
De entrada, resulta importante resaltar dos cuestiones:

—La gestion para la calidad debe englobar a todo el personal de la empresa,
asi como a aquellos elementos del ambiente que sean relevantes para su
buen desarrollo (clientes, proveedores, etcétera).

—La alta direccion debe ser quien desarrolle e impulse el proyecto de trans-
formacién. No es suficiente el establecer politicas. Los altos directivos
deberan ponerse al frente de las actividades y asumir el liderazgo del
proceso que, por otra parte, debera ser permanente.
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Es tarea pues de la alta gerencia la conduccién del sistema hacia su re-
vitalizacién con el fin de producir bienes o servicios de la més alta calidad.
Esta situacion, por supuesto, coloca a quienes dirigen en una posicién de
gran responsabilidad con respecto a las fallas y su repercusion en los cos-
tos de produccién. Al respecto, Edwards Deming considera que existen dos
tipos de fallas: las llamadas comunes, atribuibles al sistema y que por lo
tanto son responsabilidad de la direccion, que representan, segin la expe-
riencia del propio investigador, del orden del 94% del total; mientras que el
restante 6% de fallas corresponde a las llamadas especiales, responsabilidad
de los trabajadores.

La propuesta del doctor Deming para la instauracién de un programa
de mejora de la calidad se centra en un programa de 14 puntos (Dem-
ming, 1982) que para él constituyen una teoria de la nueva gestién empre-
sarial, cuya puesta en practica transformara el estilo de gestién occidental.
Sin embargo, para lograr el éxito esperado deberan erradicarse una serie de
enfermedades y obstaculos que se oponen a tal objetivo. Por ejemplo:

—El énfasis en los beneficios a corto plazo. Una forma muy extendida como
este punto se instrumenta es la de los reportes trimestrales de dividen-
dos, la cual tiene efectos en general desastrozos para la planeacién a largo
plazo, pues en muchas ocasiones los directivos, con tal de presentar re-
sultados atractivos a los accionistas, se ven obligados a realizar acciones
tales como: posponer el mantenimiento de equipos, recortar presupuestos
para investigacion, formacion, etc. Al respecto, comenta:

El informe anual para los accionistas es generalmente toda una hazana de color
del idioma, mezclado con una contabilidad ingeniosa. Es raro el informe anual
que declara que el valor annadido es un beneficio para la comunidad o la sociedad.
El intento de rescatar las ruinas es una hazana de la direccion.

—Evaluacién del comportamiento, calificaciéon por méritos o revisién anual.
El uso de este tipo de instrumento para medir el rendimiento de las per-
sonas, resulta desastrozo, pues favorece “... el comportamiento a corto
plazo, aniquila la planificacion a largo plazo, desarrolla el miedo, derriba
el trabajo en equipo, alimenta las rivalidades y el politiqueo. Deja a las
personas amargadas, desechas, heridas, apaleadas, desoladas, descorazo-
nadas, sintiéndose inferiores, algunas incluso deprimidas, incapaces de
trabajar durante varias semanas después de recibir la calificacién, inca-
paces de comprender por qué son inferiores. No es justo, ya que adscribe
a las personas de un grupo unas diferencias que pueden estar totalmente
causadas por el sistema dentro de que trabajan”.
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Para ilustrar este punto, nuestro autor presenta el siguiente ejemplo,
aportado por un directivo de Ford M. C. (Demming, 1982):

Se tiene a un director con nueve trabajadores bajo su mando directo.
Todos ellos tienenn paacticamente las mismas responsabilidades. Durante
el ultimo ano cometieron las siguientes equivocaciones:

Empleado Num. de equivocaciones
Juanita 10
Andrés 15
Guille 11
Paco 4
Ricardo 17
Carlitos 23
Alicia 11
Tomés 12
Joana 10
Total 113

Se trata entonces de evaluarlos y, en su caso, hacer recomendaciones para
aumentos de salario. Preguntas: ;A quién se premia? ;A quién se penaliza?

Una decisién razonable debe considerar los margenes de error atribuibles
al sistema. Los calculos correspondientes al respecto son:

113
T=—0 = 12.55 (promedio de errores)

Con este dato, los limites de variacién atribuibles al sistema resultan ser:
LCS =12.55+ 3v12.55 = 23.2

LCI =1255—-3v1255=19
Graficamente se tiene

25 ]
LCS
20 *
15 . * B
X
10 | . i ° ¢ .
5 .
LCI
1 1 1 1 t 1 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Lo importante aqui es que ninguno de los nueve trabajadores cae fuera de
los limites calculados. Las diferencias que aparecen entre ellos bien podrian
entonces atribuirse a la accion del resto del sistema; en consecuencia, el po-
tencial aumento de salario deberfia corresponder a todos por igual. Algunas
de las causas de las variaciones atribuibles al sistema podrian ser:

—Los materiales recibidos no son adecuados a los requisitos.

—Herramientas de trabajo en mal estado.

—Maquinaria estropeada.

—NMalas condiciones de trabajo (poca iluminacién, mala ventilacién, tem-
peraturas extremas innecesarias, etcétera).

Al tipo de herramientas como la presentada antes se les conoce como
graficas de control, y tienen dos aplicaciones fundamentales:

—Ayudan a lograr y mantener el control estadistico de un proceso, ya que,
en particular, permiten detectar la aparicién de una causa especial (con
respecto a un trabajador o a un grupo), o bien, la existencia de causas
comunes que estén propiciando la inestabilidad del proceso.

—Como base de juicio. En este caso, la grafica de control nos permite saber
si el proceso mediante el cual fue fabricado un lote de un producto, estaba
bajo control estadistico.

Existen diversos tipos de graficas de control, unos muy conocidos son los
propuestos por Shewart, basados en los llamados limites de control 3-sigma,
donde sigma (o) es la desviacién estandar del proceso en cuestion; esto es,

siendo las d; las desviaciones de los datos con respecto al promedio, y n el
niumero de datos. El grafico correspondiente se veria como sigue:

LCS =T + 30

LCI =2 — 30
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y tiene amplio uso en diversas empresas de manufacturas, particularmente
del ramo automovilistico.

IV. ETAPAS EN LA IMPLANTACION DE LA GESTION PARA LA CALIDAD.
(LA TRILOGIA DE JURAN)

En un primer momento la cuestion es planificar la calidad, con el objeto
de suministrar al personal de operacion los medios para producir servicios
o bienes adecuados a las necesidades de los clientes. En forma sintética, el
proceso de planeacién comprende las siguientes actividades:

—Identificar los clientes y sus necesidades.
—Desarrollar un producto que responda a esas necesidades.
—Desarrollar un proceso capaz de producir ese producto.

Una vez que el proceso se ha echado a andar, la meta siguiente es llevarlo a
un estado de control estadistico. Para ello, es indispensable que todo mundo
conozca sus responsabilidades y disponga de las herramientas necesarias
para superar un posible estado de caos. Las graficas de control pueden
ser muy utiles para este propdsito. Una vez logrado el estado de control,
el siguiente propdsito serd la mejora de la calidad con base en las ideas
expuestas en la seccién anterior. Un instrumento valioso en este sentido es
el llamado ciclo de Deming, aunque originalmente fue propuesto por Walter
A. Shewart; éste consta de cuatro etapas que se repiten sin cesar:

4 —— 1
3 — 2

y su interpretacion es la siguiente:

1) {Cuadles podrian ser los logros méas importantes de este equipo? {Qué
cambios serian convenientes? ;De qué datos se dipone? ;Se necesitan nue-
vas observaciones? En caso afirmativo, planificar un cambio o un ensayo.
Decidir como.

2) Llevar a cabo el cambio o el ensayo decidido anteriormente, preferible-
mente a pequena escala.

3) Observar los efectos del cambio o ensayo.

4 ) Estudiar los resultados. ;{Qué aprendimos? ;Qué podemos predecir?

5) Repetir el paso 1 con los conocimientos acumulados.

6) Continuar.
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En forma grafica, las fases de la trilogia de Juran pueden verse como
sigue (Juran, 1990):

Flanifizacin
da b calidad

Fica
agporadico

Coatoads b meb {

%dalﬁ?ﬂig@am M’\\// \//\\ Zorm de controlde calidad original
de oparacion 5

] B Mueva zom da

"-.\_r" controlds calidad
Y
Ferdida= arinicas \\/\/f\//‘\\ .‘1.

Majora de
b calidad |

Latcinnas
aprandidas

V. COMENTARIO FINAL

El tema da para mucho mas, pero creemos que con lo antes dicho, el lec-
tor podra formarse una idea general acerca de este campo de estudio que
actualmente constituye un elemento importante de la llamada planeacién
estratégica. Sin embargo, para concluir nos parece interesante senalar que,
a pesar de su evidente atractivo, también tiene su lado oscuro sobre el
que vale la pena informarse y reflexionar. En la bibliografia se incluye una
referencia al respecto.
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