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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo presentar en
forma muy objetiva y resumida, cudles son los pi-
lares conceptuales y las herramientas principales
utilizadas para el manejo de la Calidad Total en el
Trabajo, estrategia gerencial del éxito que ha veni-
do siendo desarrollada por las empresas excelentes
a nivel internacional, principalmente japonesas.
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““La calidad es un deber de la Empresa

para con la sociedad

¥ un responsablhdad de cada uno de sus m|embros
para con ellos mismos y para con su empresa’’.

Hablar de calidad es facil. Cuantas veces oimos
hablar a diario frases como “‘Este producto es bue-
no... este otro es malo...”’, o peor: “El servicio
que presta tal entidad es pésimo..."". En estos mo-
mentos estamos escuchando hablar de buena o ma-
la calidad. Sin embargo, cuando analizamos las
causas de estas expresiones nos encontramos con
una realidad dificil de manejar y evaluar; que los
que hacen que algo sea bueno o malo es la gente
que estd detras de la produccion y/o comerciali-
zacion de un bien y/o servicio. Porque a pesar
que se posean los recursos mas tecnificados un
manejo de alta tecnologra, una planta en 85%
robotizada y computarizada el recurso que pro-
grama, y mantiene esa alta tecnologia es v serd el
ser humano.

Pero quizds el lector ya haya escuchado este
aparte y se diga ‘iOtra vez con el cuento del ma-
nejo del recurso humano...!”. Pues si... otra vez
con este cuento..., y no solo eso sino que el recur-
so humano de toda organizacion se debe inducir
hacia un trabajo con calidad para producir bienes
y servicios de calidad a partir de la creacion de
un ambiente dirigido por la cabeza de la empresa.
_Esto quiere decir que la gerencia debe definir una
ﬂlosofla de trabajo la cual debe ser llevada a la
practica a través de una metodologia y herramien-
tas apropiadas de acuerdo a los objetivos y carac-
teristicas del ‘‘modus operandi’” de la empresa.
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O sea, asi como las organizaciones tienen el deber
y la obligacion con la sociedad, de producir tan-
gibles e intangibles con excelente calidad, el re-
curso humano debe ser responsable consigo mis-
mo y con su empresa de trabajar con calidad (ha-
cer las cosas bien desde un comienzo) a partir del
ejemplo y la guria adecuada de la gerencia, lo cual
debe traducirse en un estilo gerencial que permita
a toda la empresa y a cada una de sus dreas, fun-
ciones y actividades, a ser participes de un proce-
so equilibrado en términos de desarrollo integral.

Uno de los paises que mejor trabajan este te-
ma tanto a nivel conceptual como técnico y me-
todologico es Japon. En mi estudio en este paris
por dos afios pude observar que la empresa japo-
nesa tiene como eje de accién LA CALIDAD,
en términos, como lo enuncié anteriormente,
de “HACER CADA ACTIVIDAD DE UN TRA-
BAJO BIEN DESDE UN COMIENZO’Y Bajo este
marco de accion la calidad no es propiedad sola-
mente de los técnicos, cientificos, ingenieros,
ylo profesionales de diferentes ramos, sino tam-
bién de los trabajadores que estin al frente de
una maquina, del cajero del banco, de la recep-
cionista, de la sefiora de los tintos, en fin de toda
persona que realice algo para si mismo o para
otras personas u empresas.

En torno a este eje, los japoneses han podido
desarrollar confiadamente estrategias: de pene-
tracion de mercados (han invadido los merca-
dos norteamericanos, europeos, africanos y lati-
noamericanos); de disefo de nuevos productos
y cambios rapidos en sus lineas de produccién
con costos y precios razonables y competitivos;
y de manejo de una mision clara de sus empre-
sas apoyadas por su gobierno (entre otras). En fin,
han podido desarrollarse con un crecimiento es-
table y continuado. Formalmente el enfoque ja-
ponés del manejo de la calidad llegd a nuestro
pais a finales de la década del 70 y a comienzos
del 80, principalmente con el enfoque del recien-
temente fallecido profesor Kaoru Ishikawa. En
esta época, las empresas que se encontraban con
la infraestructura administrativa adecuada para
absorber esta tecnologia, la implementaron, por
lo menos en una parte de ella, a nivel de circulos
de calidad; al comienzo con algunos problemas,
pero mas tarde con buenos resultados. Otras, lo
implementaron a mediados del 80 y a la fecha
siguen trabajando con este enfoque, que armo-
nicamente fusionado a nuestras culturas organi-
zacionales y a las caracteristicas de cada una de
las empresas, ha desembocado en la recupera-

cion de algunos valores positivos de nuestra ge-
rencia, y del trabajador colombiano, los cuales
a su vez se han venido reflejando en un crecimien-
to equilibrado tanto del ser humano y su calidad
de vida (y por tanto de su felicidad), como del
contorno empresarial expresado en términos de
beneficios econdmicos vy sociales. Es decir, se ha
llegado a un nivel de verdadera ‘‘colombianiza-
cion” de tecnologia, de tal forma que compafiias
como CROYDON S.A., empresa |ider en la ma-
nufactura de zapatos deportivos, con una expe-
riencia de diez (10) afios en este proceso, obtuvo
entre otros resultados (a abril de 1988): El me-
joramiento general del clima de trabajo y de mu-
chos procesos en todas las dreas de la empresa;
se incrementaron la cantidad de sugerencias por
parte de los trabajadores; se redujeron los costos
en general, de tal forma que en los tres primeros
meses de 1988 lograron decrementos de veinti-
cinco (25) millones de pesos (US$90.000.00) por
iniciativa de los circulos de calidad. En GRIVAL
S.A., una compafra de griferia, lozeria y sanita-
rios, quienes asumieron este estilo gerencial de ca-
lidad, compuesto por varios programas como: Edu-
cacion y capacitacion, utilizaciéon de métodos es-
tadisticos, circulos y equipos de calidad, trabajo
con el concepto integral de la calidad ‘“cliente-
proveedor interno’’, trabajo educativo con los
proveedores externos, garantia de calidad y sis-
tema justo a tiempo, han tenido también exce-
lentes resultados en la Iinea de mejorar ambiente
de trabajo, reduccién de costos y fortalecimien-
to de la imagen corporativa, entre otros, y que
a mi modo de ver es una de las gerencias mas
equilibradas bajo este enfoque japonés de ma-
nejo de la calidad vy se encuentra al lado de mu-
chas multinacionales japonesas.

En el ramo bancario, también algunas organi-
zaciones penetraron en el clima de calidad, como
el BANCO DE OCCIDENTE, que a comienzos
de 1988 tenfa ciento treinta (130) circulos de
calidad, y ha fusionado esta tecnologia como mo-
do de trabajo en su cuerpo organizacional®.

En fin muchas otras empresas de diferentes
ramos industriales han penetrado en este am-
biente de trabajo, y es que este estilo gerencial
participativo, con influencia principalmente nor-
teamericana, se estaba perfilando’ con mucha fuer-
za en la década del 60 en nuestro pais, con las
teorfas de Douglas Mc. Gregord, Administracion
por Objetivos y Resultados de Peter Drucker, y
remataba con el Desarrollo Organizacional que
le daba “‘vida y aplicacion practica al enfoque de
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sistemas, a las relaciones humanas, a las teorias
de motivacion, a los enfoques sobre liderazgo y
estilos de direccidn, v a la administracién por
objetivos...””?. Como lo relata el doctor Jaime Si-
card en su Teoria A (antioquefa), sobre esta de-
cada ‘‘era notoria la expansion industrial colom-
biana; nuestro pals prometia ser el japon surame-
ricano. Era ya el segundo pafs industrializado del
subcontinente. Nuestra industria textil estaba en
auge, también las del vidrio, la petroquimica, la
del cemento, la ceramica, la de construccion, se
empezaba también el ensamble de automotores.
El estatuto cambiarioc cumplia plenamente su
funcién de fomento, pese a las restricciones ini-
ciales de importacién de materias primas. El auge
era general, y los optimistas empresarios empeza-
ron a preocuparse por el desarrollo y capacitacion
de su personal gerencial. Comenzo el “Boom”
de la gerencia colombiana: Incolda, 1.R.C., Unian-
des..., se reunian congresos de gerencia 'y relacio-
nes industriales...””*. Sin embargo, en la década del
70 hasta sus finales, este Boom Gerencial sucum-
bié ante muchos problemas, mas que todo por una
conciencia de complejo subdesarrollista, sumado a
factores de valores morales negativos por parte de
muchos empresarios, administradores, trabajado-
res, gobernantes y empleados publicos, ademas de
los lunares cancerigenos que estan pegados en nues-
tra sociedad como miseria, violencia y desempleo,
llevando al traste todos los esfuerzos de trabajo ad-
ministrativo en el fusionamiento de tecnologia fo-
ranea, y que en muchas empresas estaba dando ex-
celentes resultados, como en la fallecida Celanese
Colombiana, Avianca, Colceramicas y Telecom
entre otras. A la llegada del 80 llegaron otras teo-
rias, entre ellas la Teoria Z que la verdad sea dicha,
es como teoria muy interesante a nivel de conoci-
mientos sobre culturas empresariales fordneas,
pero a mi modo de ver, inalcanzable e inaplicable a
nuestra cultura organizacional. Para este entonces,
Japdn ya nos llevaba bastantes afios de experien-
cia y publicaciones sobre el trabajo y manejo de
la calidad como un todo, y llegaron a Colombia
varios escritos sobre el tema, de los cuales se fue-
ron implementando algunos aspectos que se han
apropiado muy bien en empresas como las que he
mencionado anteriormente. Mas aln, teniendo en
cuenta que este estilo gerencial, cuidando su efecti-
va asimilacion a nuestra idiosincracia empresarial, y
tomandolo como un proceso a mediano y largo
plazo se compagina muy bien con algunos facto-
res motivacionales® que inciden en nuestro medio
laboral y con algunos elementos mas sobresalien-
tes que caracterizan la cultura organizacional co-
lombiana®.

Por otro lado, y en la misma Iinea de pensamien-
to, la necesidad y el desafio de trabajar bajo el mar-
co de la calidad, estd madurando en nuestro pafs, -
y el concepto que se tiene no es diferente al del
Japon, y no tiene porqueé serlo. De una serie de en-
trevistas realizadas por una prestigiosa revista a va-
rios empresarios colombianos me voy a tomar la
libertad de extraer algunos apartes que son impor-
tantes y claves para aclarar y amoldar este punto®.
Francisco Castro Zawarzky define la calidad como
“el grado de ajuste que existe entre las necesidades
de un consumidor y la forma como un producto
o servicio lo satisface. De esta forma se ve facilmen-
te que el factor de calidad es el que define el éxi-
to o fracaso de cualquier actividad industrial o de
servicio. Asi mismo el concepto de calidad es di-
namico, evoluciona en el tiempo, y depende de la
manera como las necesidades del consumidor evo-
lucionan, a medida que otras innovaciones y nece-
sidades van generandose en el mercado...”. Y agre-
ga: “Para que exista verdadera calidad es necesario
que todas las dreas, v todo el personal de una em-
presa estén comprometidos con dicho concepto.
Esto solo se logra si la gerencia interviene estraté-
gicamente en definir todo un programa que enmar-
que la actividad de la empresa en funcion de cali-
dad, fomentando un ambiente en que se obligue a
si mismo a ser cada vez mejor y mas exigente con
el resto de la organizacién”. Juan M. Rendon, pre-
sidente en 1987 de la Uniroyal, Premio Nacional
de la Calidad afirma que “la calidad como con-
cepto, trasciende la orbita productiva y empresa-
rial, y adquiere ante todo la dimension de un bien
social. Hablamos entonces de calidad de vida, cali-
dad de entorno, calidad de trabajo. La calidad co-
mo atributo, lleva implicito valores y esfuerzos
que apuntan enaltecedoramente al autodesarrollo
de la persona, la superacion y la busqueda de la
existencia... El control de la calidad es una respon-
sabilidad gerencial indelegable, tanto en las empre-
sas industriales como de bienes y servicios. El con-
cepto anacronico de asignar la responsabilidad por
la calidad, solamente a los departamentos de ope-
raciones, de organizacion y métodos, o a los en-
cargados del control, debe ser evaluado™.

En esta forma, el movimiento para mejorar la
calidad de trabajo, de empresas y de nuestra socie-
dad se ha venido ampliando en toda latinoamérica;
México, Colombia, Brasil (que tenia en el 85 entre
400.000 y 500.000 personas, y 600 compafias,
trabajando con este sistema de calidad” ), Argentina
y Chile, vienen trabajando desde hace ocho (8) vy
mas afios atrds, en esta mision de desarrollo, que de
continuar evolucionando y difundiéndose en forma
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constante, dard excelentes resultados a largo plazo,
a nivel econémico individual y de conjunto. Con
esto no quiero decir que este estilo gerencial sea
la panacea de la Administracién, sino gue es una
forma de trabajo administrativo, que en el tiempo
que lleva en nuestros paises y a nivel internacional,
ha tenido excelentes resultados desde el punto de
vista de herramienta tecnologica, cientifica y eco-
nomica.

Pero indudablemente, el nimero de empresas
con este estilo gerencial son muy pocas comparan-
dolas al niumero de organizaciones con diversos ti-
pos de objetivos, caracteristicas y dimensiones que
existen en nuestro pais, y que muchas veces se ma-
nejan todavia con conceptos y herramientas admi-
nistrativas de principios de siglo, v sus duefos y/o
administradores actuando bajo este marco, estan
convencidos que es la via mds facil y mas lucra-
tiva. Este enfoque estd apoyado quizds en bases
(mal entendidas) tayloristas, mezclado con una ma-
licia empresarial que busca utilidades a como dé
lugar a corto plazo y a bajo costo, sacrificando si
es necesario; el personal eficiente vy la calidad de
los productos y/o servicios. Este tipo de estilo se
refleja en Colombia tanto a nivel regional y nacio-
nal, con reflejo internacional con una imagen ne-
gativa en términos del poco consumo de nuestros
productos, la desconfianza en hacerlo, ademds de
la falta de garantia por parte de las empresas pri-
vadas y nacionales que manejan productos de ex-
portacion. A nivel de la relacion comercial Colom-
bia-Japdn, por ejemplo, veia en un peridédico co-
lombiano algunas. quejas de los japoneses con res-
pecto a algunos obstaculos para aumentar el co-
mercio con nuestro pafs, y que son todos por fal-
ta de un concepto claro de trabajo en el ambito

de la calidad, aspecto que deberia ser soportado
y ejemplificado por la alta direccion de las em-
presas participes en estas negociaciones. Veamos
algunos®: “‘..las demoras de INCOMEX para ex-
pedir las licencias de importacion...; los seguros
casi siempre tienen que contratarse con firmas
colombianas que demoran mucho los pagos por in-
demnizaciones; a la frecuencia de los hurtos de
mercancias en los puertos, se suma la renuencia de
las autoridades a certificar las pérdidas, lo que obs-
taculiza la reclamacion ante las aseguradoras. Ade-
mas en los terminales se presenta un deficiente ma-
nejo de la mercancia, etc.... La banca colombiana
en general es inestable y precaria, e impide el de-
sarrollo de los diferentes negocios de asociacion
(joint venture); los tramites para las operaciones de
pagos al exterior son demorados y complicados;
los tramites administrativos requeridos para reali-
zar cualquier diligencia son demorados; se observa
una ineficiencia generalizada en la mayoria de las
entidades oficiales; la legislacion que rige el comer-
cio exterior colombiano cambia frecuentemente
y las interpretaciones varian segtn el funcionario
de turno. Para comprar productos colombianos: In-
cumplimiento de los contratos por parte de las em-
presas colombianas, particularmente en lo relacio-
nado con la cantidad de mercancia pactada a la
fecha de entrega acordada; la mayoria de las mer-
cancias colombianas no cumplen con los requisi-
tos exigidos por el mercado. Se han observado dife-
rencias de calidad entre las muestras iniciales vy la
mercancia suministrada. Falta conciencia entre los
empresarios colombianos sobre la competencia en
el mercado internacional...”.

Esto es desafortunadamente la ‘“‘imagen negra”
que tiene nuestro pals y nuestras empresas a nivel
por lo menos del mercado japonés y quizas me
atreveria a decir que a nivel de otros mercados in-
ternacionales. Pero la cuestion es (Como poder
hacer frente a este problema? (Como hacer que
nuestras empresas produzcan bienes y servicios
realmente de calidad? No hay férmulas mdgicas,
pero si hay formas de trabajo que pueden acercar
a nuestras organizaciones a este hecho. Una de
ellas v que ha sido probada por algunas de las em-
presas colombianas, es trabajar bajo el marco y la
técnica adecuada de manejo de la calidad. Parte
de esta estrategia de trabajo estd en el movimiento
de circulos de calidad, el cudl con un debido apoyo
de la alta gerencia y los mandos medios puede de-
sarrollar los medios adecuados para la creacion de
un ambiente de trabajo con tendencia de alta pro-
ductividad vy satisfaccion sicoldgica en hacer las
cosas bien desde el comienzo con el apoyo grupal
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de las personas que afectan directamente un pro-
ceso.

Sin embargo, cuando se habla de trabajar bajo
un ambiente de calidad, se debe tener en cuenta
que todas las personas en la organizacion deben
participar activamente en este, y la forma mas via-
ble de hacerlo es a través del TOTAL CALIDAD
EN EL TRABA]JO, o sea que desde la alta direc-
cion, pasando por los niveles medios y llegando al
nivel operativo (con circulos de calidad), se “hable
un mismo idioma’’ o sea se trabaje bajo una filoso-
fia de calidad y con una metodologia técnica ade-
cuada, que permita efectivamente producir un tra-
bajo de calidad lo cual repercutira en tangibles e
intangibles con calidad. Desglosemos esto un poco

mds y veamos como se puede realizar en la practi-
ca empresarial:

El STCT (Sistema Total de Calidad en el Traba-
jo) se ha bautizado de muchas formas: Control To-
tal de la Calidad (CTC), Sistema Total de Calidad
(STC), Total Control de la Calidad (TCC) en toda
la empresa, etc. ... Pero la esencia, metodologia,
caracteristicas y esquema de trabajo es el mismo
adaptado a cualquier tipo de organizacion de acuer-
do a su propia vida orgdnica y accion empresarial.
Muchas companias en el mundo se han transforma-
do a s mismas después de comprometerse con este
estilo gerencial, basado en cinco (5) pilares que los
sustentan y el sistema en si a través del cual se lleva
a la practica.

Explicaré a continuacion cada uno de los pilares
basicos a fin que quede claro el marco conceptual
del sistema:

1. PRIMERO LA CALIDAD

La gerencia que hace hincapié en calidad ante to-
do, ganard paso a paso la confianza de su clientela
y vera crecer sus ingresos paulatinamente. Trabajar
con calidad se refiere a que todas las actividades
de un trabajo se deben hacer bien, “COMO SE DE-
BEN HACER"”. O sea, en términos técnicos se re-
fiere al grado de conformidad con las especificacio-
nes del cliente en cuanto a tiempo, tamano, color,
medidas fisicas y quimicas, usos, etc. Pero esta
forma de realizar las cosas bien, o sea-de trabajar
con CALIDAD, se debe controlar, v se llega al
término de CONTROL DE CALIDAD, v de acd
nacen las preguntas: ¢Por qué el control de calidad
debe ser ejecutado? (Quién debe ejecutarlo? Res-
pondamos entaonces la primera pregunta:

{Porqué el CC debe ser ejecutado?

— Las compafnias producen y venden productos
yjo servicios. Esta actividad podria ser para
siempre. AuUn si la compania vende los produc-
tos y/o servicios a sus clientes y no se asegura
que ellos estén satisfechos con su uso, tarde o
temprano esta empresa estara fuera del mer-
cado. Para satisfacer al consumidor, la calidad
debe ser un deber.

— EI CC se necesita para producir una excelente
calidad y-ejecutar excelente trabajo.

— EI CC no contribuye directamente para la buena
calidad pero sicontribuye en gue se haga trabajo
de calidad, lo que si producird productos o servi-
cios de calidad. Este trabajo puede ser alcanzado
basiandose en la practica del CC. Ademas, las
compafias deben ejecutar sus responsabilidades
tomando y usando el concepto del CC.
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{Quién debe ejecutar CC?

— La calidad no puede ser ejecutada solamente ba-
sandose en la inspeccién por la cual un producto
o servicio es juzgado, rechazado o aceptado. De-
ber ser estructurado principalmente en disefo o
planeacién y en el proceso en si. Esto es: Que la
calidad debe ser formada solamente preparando
clara y evidentemente las especificaciones e ins-
trucciones, y estableciendo métodos de produc-
cion para los empleados, equipos, procesos, Y
controlando €stos de acuerdo con estandares.

— Ademds todos los empleados y las personas di-
rectamente responsables, estan y deben estar
comprometidos con el mejoramiento de su tra-
bajo y controlarlo a través de un adecuado con-
trol de calidad. O sea que la calidad en estos
términos debe ser alcanzada y estructurada por
los esfuerzos y cooperacion de todas las dreas
de la empresa.

A partir de estos puntos podemos definir siete
(7) reglas claves para que todas las personas en la
organizacion las lleve en la mente y a la practica
en forma continua. Tradicionalmente se llaman
los siete (7) mandamientos del control de calidad:

— RESPONSABILIDAD: No trasladar la responsa-
bilidad a otros; primero asumirla cada cual en
el desarrollo de su trabajo.

— REGLAS ESPECIFICAS Y ESTANDARES:
Siempre observarlos.

— OFENSIVA CONTRA DEFECTOS Y ERRO-
RES: Tomar la ofensiva contra estos y mantener
en mente que hay que prevenir que no serepitan.

— OLVIDO DEL PASADO: No involucrar el pasa-
do con sus actividades actuales.

— CONCIENCIA DE LOS PROBLEMAS: Siem-
pre enfrentar y tratar de resolver los problemas
que se presenten,

— CONCIENCIA DE HACER LAS COSAS BIEN
DESDE EL COMIENZO: Todas las personas
deben llevar en mente que cada cual es responsa-
ble de la calidad de su propio trabajo.

— PERFECCION Y MEJORAMIENTO DE CADA
TRABAJO. Hay que enfocar el trabajo hacia
estos dos aspectos. No bajar la guardia.

2. ORIENTACION HACIA EL CONSUMIDOR

Asumiendo que el fin dltimo de toda organi-
zacion es la satisfaccion de necesidades a dife-
rentes niveles, la empresa debe tener un acerca-
miento personal y directo hacia sus clientes y/o
usuarios, a fin de investigar concienzudamente
cudles son sus requerimientos con respecto al pro-
ducto v servicio.

Las empresas con éxito, sostienen que se deben
fabricar productos y servicios que los consumi-
dores deseen y compren gustosos. El propdsito
del STCT es llevar a la practica esta idea basica.

Sin embargo, todavia hay empresarios y admi-
nistradores, que a pesar del éxito de este enfoque
a nivel internacional, se oponen a esta revolucion
conceptual. Seguramente el orgullo y la terquedad
tienen que ver con ello, pero en todo caso algunas
empresas, evidentemente eligen el camino de la
orientacion hacia el productor y no la orientacion
hacia el consumidor. Tal tendenciaes especialmente
notoria en un mercado de vendedores o en un mer-
cado cerrado que no permita la liberacién del co-
mercio, o en situacion de monopolio. En estos mer-
cados, los productores fabrican y venden articulos
que consideren buenos sin prestar atencion alguna
a las necesidades de los consumidores.

En la Ifnea de pensamiento de orientacion ha-
cia el consumidor se deberdn hacer todos los es-
fuerzos para desarrollar las estrategias y tacticas
necesarias para captar sus inquietudes y gustos,
para con base en éstos desarrollar tangibles e intan-
gibles acorde a sus necesidades y asegurar asi una
permanencia viva y competitiva al margen de la
guerra por la supervivencia.

3. EL PROCESO SIGUIENTE ES: SU CLIENTE
Esta frase se debe incluir en todo el dmbito del

proceso empresarial, desde el proveedor hasta el

consumidor final. Esto quiere decir que la cadena
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productor-consumidor estd inserta en un continuo
flujo en toda la empresa.

Proveedores

— Materia
Prima

— Informa-
cion

— Tecnolo-
gia
etc...

En este caso el flujo comienza con la relacion
Proveedor ——> Empresa, donde la empresa es
el cliente del proveedor, y ésta deberd proveer
con diferentes productos, materiales y/o servicios
de acuerdo a las especificaciones exigidas por su
cliente.

Cuando el flujo penetra en la empresa después
del inicio con el proveedor, internamente entre las
diferentes dreas y subdreas de la organizacion co-
mienza a fluir el mismo concepto de relacion y la
cadena de proveedor-cliente se traslada al trabajo
diario interfuncional, esto es:

Produccion se convierte en proveedor del depar-
tamento de ventas.

Producto

Proveedor Cliente
Donde ventas le exigird a produccion productos
con determinadas especificaciones de acuerdo a los

requisitos y gustos de los clientes.

Producto

Final
Proveedor Cliente

En esta misma forma el departamento de finan-
zas con sus subareas de trabajo se convierte en el

Ejemplo: Una empresa manufacturera ‘X’ con
el siguiente flujo empresarial.

Producto Final

Cliente

proveedor de un producto y/o servicio financiero,
de ventas, produccion y administracion, el cual ten-
drd que suministrarlo de acuerdo a las especifica-
ciones de estos departamentos.

Producto y/o

Servicio Final
Proveedor

Cliente

Y a su vez el departamento administrativoe con
sus subdreas se convierte en el proveedor de un ser-
vicio y/o producto administrativo (personal y servi-
cios generales) para sus clientes, produccidn, ventas
y finanzas.

Producto y/o

Servicio

Proveedor Administrativo

Y toda la empresa serd el proveedor del produc-
to o productos finales de su cliente final de acuer-
do a sus especificaciones y gustos.

Producto

Final
Proveedor Cliente
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El sistema total de calidad en el trabajo o el con-
trol de calidad en toda la empresa no puede ser
completo sin una total aceptacion de este enfoque
por parte de todos los trabajadores. Es preciso aca-
bar con el seccionalismo que existe en muchas de
nuestras empresas y permitir que este flujo pro-
veedor-cliente corra libre-y velozmente. Esto es el
espiritu de STCT. Ahora bien es de aclarar, que los
clientes, o sea los trabajadores del proceso siguien-
te, pueden hacer una solicitud al proceso preceden-
te siempre y cuando esta solicitud sea razonable y
este basada en hechos y datos reales.

4. PRESENTACION CON HECHOS Y DATOS:
EMPLEO DE METODOS ESTADISTICOS

Los hechos son importantes y su importancia
debe reconocerse con claridad; dando esto por sen-
tado, se procede a expresarlos con cifras exactas.
El paso final consiste en utilizar métodos estadis-
ticos para analizar los hechos, lo cual permite hacer
calculos, formar juicios v luego tomar las medidas
del caso.

Al control de calidad se le llama a veces control
de los hechos, pero muchas personas no tienen esto
en cuenta, no observan los hechos cuidadosamente,
v las cifras que presentan no son dignas de con-
franza. Algunos llegan al extremo de hacer caso
omiso de los hechos y se guian Unicamente por su
propia experiencia, por su sexto sentido o por co-
razonadas.

Hechos

Primero que todo hay que examinar los hechos.
Un error comun de muchos directivos, ingenieros
y técnicos es aferrarse a una idea preconcebida y
jugar con las cifras para hacerlas concordar con
ella, haciendo caso omiso de los hechos. Es impar-
tante que estas personas vayan a trabajar unos
dias al proceso del trabajo (por ejemplo la linea
de ensamble, o a facturacion en contabilidad), vy
gue observen cuidadosamente durante un periodo
los hechos reales.

Conversion de los hechos en datos

El paso siguiente consiste en convertir los hechos
en datos o cifras. Claro que el peligro de este paso
es la dificultad de obtener las cifras pertinentes.
En general, hay que estar alertas con respecto a
tres (3) tipos de cifras que pueden resultar de este
paso:

— Cifras Falsas
— Cifras Equivocadas
— Imposibilidad de Obtener Cifras

— Cifras Falsas: Muchas veces en gran cantidad de
empresas se escucha algo como ‘“lo malo de
nuestra empresa es que cuando digo la verdad a
mis superiores, se enfadan conmigo’’, y este mis-
mo gerente perdid los estribos cuando un joven
ingeniero que trabajaba con él le dijo la verdad...
Con este proceso se generan cifras falsas.

Hay varias razones para que se produzcan este
tipo de cifras:

1. El superior no sabe pensar en términos estadis-
ticos y no entiende el significado de algunos ter-
minos; de este modo, cuando las cifras varian un
poco, cree gue algo anda mal y se enfada. Los
que trabajan con €l sufren una reprension adn
cuando hayan desempenado adecuadamente su
oficio. Para protegerse, tienen que mentir y re-
dactar informes falsos.

2. Cuando se cometen errores, entre el 65 y el 80%
de las veces la culpa es imputable al superior o
a sus asistentes. Solo el 20 al 55% de la respon-
sabilidad corresponde a los subalternos, pero
estos Ultimos suelen ser los que reciben los re-
gafios, de manera que optan por pasar cifras fal-
sas.

Si el superior no cambia su modo de pensar en |
situaciones parecidas a éstas, no sera posible eli-
minar del todo las cifras falsas. Cuando los em-
pleados cometen errores y aparezcan cifras ab-
surdas, el superior no sabe apresurarse a infor-
mar de ello al nivel gerencial superior, ni refir
a sus subalternos, sino que debe trabajar con
ellos para evitar gque el problema se repita. Si
procede en esta forma disminuira la incidencia
de las cifras falsas.

— Cifras Equivocadas: Muchas veces se dan datos
equivocados porque las personas destinadas a
esta funcion no conocen los métodos adecua-
dos. Por ejemplo no estdn familiarizados con los
métodos de muestreo y medicion, y rednen ci-
fras que no corresponden a la realidad o no sir- .
ven para nada. Ahora bien, para evitar este tipo
de problemas, también hay que adoptar defini-
ciones precisas de lo que son: Defectos, Defec-
tuosos vy Correcciones o Ajustes. Si no se hace

29



este paso se corre el riesgo de que surjan datos
erroneos en cuanto a cifras defectuosas, su por-
centaje, el indice de correcciones, la tasa de
ajustes y el porcentaje de piezas ““de paso di-

recto’.

— Imposibilidad de Obtener Cifras: A pesar de
que una empresa maneja una alta tecnologia,
hay muchos problemas que no pueden medir-
se. En lo relativo a calidad, sus verdaderas ca-
racteristicas no se pueden medir en un gran nd-
mero de productos. Por ejemplo, en el ambito
de vehiculos, la facilidad de conduccion y la co-
modidad, y el estilo de un automovil determi-
nado, son caracteristicas de calidad que en rea-
lidad no se pueden reducir a numeros. Sin em-
bargo, se tienen que estudiar todos estos tipos
de problemas a fin de establecer métodos de
medicion; pero cuando esto resulte imposible,
hay.que inspeccionar los productos y/o servi-
cios a través de pruebas sensoriales y acumular
los resultados en datos estadisticos.

Utilizacion de Datos y Métodos Estadisticos

Primero, se debe entender que realizando ana-
lisis de procesos y de calidad durante largo tiem-
po, los japoneses han logrado que sus empresas
progresen, mejorando la calidad reduciendo costos
y aumentando el nivel de eficiencia. Ahora bien,
estos analisis han sido realizados mediante la apli-
cacion del control de calidad, lo que ha permitido
como todos bien conocemos que exporten no solo
bienes manufacturados, equipos y magquinaria
sino también todo tipo de tecnologia asi como de
servicios.

Lo segundo en este aspecto es que si un direc-
tivo no utiliza cifras y métodos estadisticos, y solo
se vale de su propia experiencia, su sexto sentido
y sus corazonadas, esta reconociendo que su em-
presa no posee una alta tecnologia. El mejoramien-
to de las actividades gerenciales es un subproducto
importante de la utilizacién de datos, cifras y me-
todos estadisticos.

5. RESPETO A LA HUMANIDAD COMO
FILOSOFIA GERENCIAL:
ADMINISTRACION PARTICIPATIVA

Cuando la gerencia resuelve implementar el sis-
tema total de calidad en toda la empresa, tiene
que normalizar todos los procesos y procedimien-
tos, y con la debida educacion en este sistema de-
legar la autoridad en los subalternos. El principio

fundamental de una administracion acertada es
permitir que los subalternos aprovechen la tota-
lidad de sus capacidades. Las empresas pertenecen
a la sociedad y su meta bdsica es dedicarse a admi-
nistrar en torno a personas. Todos los que tengan
que ver con la empresa (consumidores, empleados
y sus familias, accionistas, subcontratistas, distri-
buidores) deben sentirse comodos y contentos con
la empresa, deben estar en capacidad de aprovechar
sus facultades y de realizar su potencial personal.
Utilidades ante todo, es una idea anticuada que
debe abandonarse.

El término humanidad, implica autonomia y es-
pontaneidad. Las personas no son como animales
y maquinas. Tienen su propia voluntad y hacen
las cosas de manera voluntaria sin que nadie se lo
tenga que indicar. Tienen discernimiento y siempre
estan pensando. La gerencia basada en la humani-
dad es un sistema que estimula el florecimiento
de un potencial humano ilimitado.

De acd, que una de las ideas basicas que motivan
las actividades de los c¢irculos de calidad es crear
“un lugar de trabajo donde la humanidad sea res-
petada’.

El nivel directivo y el nivel intermedio deben
tener el valor necesario para delegar tanta autori-
dad como sea posible, pues esa es la manera de es-
tablecer el respeto por la humanidad como filo-
sofia gerencial. Es un sistema de administracion
en que participan todos los empleados, de arriba
hacia abajo y de abajo hacia arriba, y el ser humano
es totalmente respetado.

Estos cinco (5) pardmetros conceptuales se lle-
van a la prdctica a través del STCT que esta basado
(como lo mencioné anteriormente) en el control
total de la calidad bajo la modalidad japenesa, que
insiste que todas las divisiones v todos los emplea-
dos deben participar en el estudio y la promocidn
del control de la calidad.

(Pero qué significa TOTAL CALIDAD EN EL
TRABA]JO? Significa sencillamente que todo indi-
viduo en cada division de la empresa debera estu-
diar, practicar y participar en la garantia y el con-
trol de la calidad de su trabajo, desde el origen del
mismo. Asignar a especialistas el control de cali-
dad no es suficiente, como tradicionalmente se ha
hecho en nuestras empresas.

Generalmente la implementacion de este estilo
gerencial se realiza en tres ciclos evolutivos:
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PRIMER CICLO

Incluye la implementacion de este sistema a ni-
vel interno de la empresa, que se puede realizar en
dos formas:

1. De abajo - arriba: Para facilitar la implementa-
cion del sistema, en esta forma se deben contar
con por lo menos algunos factores organizacio-
nales, a fin de asegurar el éxito de la continuidad
del mismo: Clima favorable en lo que respecta a
administracion participativa, compromiso deci-
dido de la alta direccion y de los mandos me-
dios, comprensién del sistema en los tres niveles
bisicos de la empresa, educacion continuada en
la difusion de una filosofia basada por lo menos
en los cinco parametros conceptuales del sistema
y en una metodologia de trabajo dentro del mar-
co del control de calidad. La mayoria de nues-

PROGRAMA
DE
PERSONAL

EQUIPO

CALIDAD
GERENCIAL

tras empresas latinoamericanas, incluyendo las
colombianas, han comenzado con esta forma de
implementacion, principalmente con una parte
del sistema: Circulos de calidad, en el nivel de
base de la organizaciéon. Algunas, han definido
su filosofia de trabajo mas circulos de calidad y
se encuentran en un proceso adelantado en esta
parte del sistema. Aunque este proceso se ha
dado desde un punto de vista integral, en forma
anomala, es un proceso que ya se ha dado y que
es necesario completarlo y unirlo al todo. O sea,
“aquellas empresas que han llegado a un nivel de
maduracién en su movimiento de circules, de-
beran de aqui en adelante ir secuencialmente
subiendo de niveles y completando el sistema, de
acuerdo al diagrama de total calidad en el tra-
bajo que mds adelante entraré a explicar.

2. De arriba - abajo: Muy pocas empresas colom-
bianas han desarrollado el sistema en forma inte-
gral desde la cabeza de la organizacién hasta la
base. Aunque no es facil, es la forma mas conve-
niente de desarrollar un estilo gerencial de esta
dimension. Se trata de ir implementando el sis-
tema, paso a paso, comenzando por la alta di-
reccion, pasando por los niveles medios v lle-
gando a los niveles directos, de acuerdo a los
parametros bdsicos que sustentan el sistema, y
desarrolldndolos a través del diagrama en la prac-
tica.

Entremos a continuacion a desglosar el diagra-
ma del sistema total de calidad en el trabajo, el
cual fue propuesto originalmente por el Profesor
Ishikawa, y ha sido completado por algunas com-
panias japonesas, las cuales tuve la oportunidad de
estudiar en mi visita al Japon:

CIRCULOS
DE
CALIDAD
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La esencia del sistema esta en el circulo central,
que contiene la garantia de calidad, o seguridad de
calidad, o aseguramiento de la calidad, definida
concretamente como; garantizar que un producto
o un servicio se haga bien como se debe hacer
desde un comienzo, o sea es preciso asegurar su
calidad desde el mismo momento de gestacion o
creacién. Una vez aclarado el significado de lo que
es buena calidad para la empresa, de sus productos
y servicios, entra en juego el segundo circulo que
representa el control de calidad definido mds am-
pliamente, para incluir lo relativo a como efectuar
realmente un buen trabajo representado en: Hacer
buenas ventas, hacer mds eficiente el trabajo de ofi-
cina, etc. Si se amplia el significado ain mds, se
forma el tercer circulo que hace hincapié¢ en el
control de todas las fases de un trabajo, donde se
utiliza el circulo Deming o PIIM (Planear, Imple-
mentar, Inspeccionar y Tomar Medidas Correcti-
vas), que gira una y otra vez para impedir que los
defectos se repitan en todos los niveles. Este traba-
jo corresponde a toda la compafifa, a cada divi-
sién, a cada funcién y a cada individuo quienes
deberan activamente, ya sea en los equipos inter-
funcionales (o de calidad) a nivel gerencial y me-
dio, o en los circulos de calidad en los niveles
directos de trabajo o de base, dentro de un ambien-
te de participacion total, apoyado por un programa
de personal con caracterfsticas disefadas para un
sistema de este tipo. '

Una vez ensamblado el primer ciclo se deberd
continuar con el segundo y tercer ciclo como se
explica a continuacion:

SEGUNDO CICLO

Una vez funcionando el STCT en su madurez y
en forma integral, el sistema se debera ampliar ha-
cia los proveedores, los contratistas y subcontra-
tistas, hacia las distribuidoras vy filiales, etc. ... uti-
lizando la misma metodologia de trabajo del pri-
mer ciclo debidamente evaluada y validada.

TERCER CICLO

Es el trabajo continuado del sistema; velar por
su mantenimiento y mejoramiento en conjunto, de
acuerdo a los cambios que enfrente la compania.

En el proximo nimero entraremos a explicar en
forma detallada el Diagrama del STCT para que se
comprenda concretamente cémo se lleva a la prac-
tica cada uno de sus componentes.
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Lavado del mineral en una mina de oro cerca del Monte Itacolomi Minas Gerais, segin un dibujo de Rugendas.



