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[RESUMEN |

El objetivo general de este trabajo es Determinar el Impacto de la Calidad Total como teoria de la gestion en las
Sociedades Andnimas del Valle de Aburra. Especificamente el trabajo busca determinar cuantas S.A. del Valle de
Aburra, afiliadas a la Corporacion Calidad y/o al Grupo Antioquia para el Mejoramiento Continuo, han estructurado o
estan estructurando un plan estratégico de Calidad Total. De la misma forma, analizar cémo el estamento Directivo
incursiona por los terrenos de la Calidad Total y como se ha involucrado el Nivel Medio y el Nivel Operativo en el plan
estrategico de Calidad Total en aquellas empresas que lo implementan. También se analizan las repercusiones de la
Calidad Total en las empresas Proveedoras locales de las S.A. del Valle de Aburra, comprometidas con la Calidad

Totaly el impacto de la Calidad Total en las empresas Clientes locales de las S.A. del Valle de Aburra, comprometidas
con la Calidad Total.

El presente Documento es un Resumen del Trabajo presentado al
Concurso de Investigacién en Administracion E.A N. - ASCOLFA 1995
* Universidad de Antioquia
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CALIDAD TOTAL

JUSTIFICACION: Al considerar las organizaciongs como
sistemas en los cuales el subsistema de los Recursos
Humanos en todos sus niveles es su pilar fundamental,
si se posibilita el desarrollo de éste, igualmente se
potenciara el desarrollo de los demas, pero sobre todo,
el de larazén de ser cualquier organizacién empresarial:
EL CLIENTE. Es el cliente el recurso activo mas
importante de toda empresa; por tanto, se justifica el
analisis de las acciones que en aquellas S.A. que han
iniciado un proceso de implementacion de la Calidad
Total como orientadora de la gestion, estan aplicando
en aspectos tales como Seleccidn, Entrenamiento y
Capacitacion del personal, Seleccion de clientes y
contratacion con ellos, Seleccién de Proveedores y sus
formas de contratacion, Desempefno y Sistemas de
Evaluacion, toma de decisicnes y esquemas de
participacion, entre otros, constituyéndose asi en un
diagnéstico que permita hacer algunas recomendaciones
al respecto.

PROBLEMA: La Calidad total como
teoria de la gestidn, surge en las
Sociedades Andénimas del Valle de
Aburra, mas como la adaptacion a una
moda pasajera que como una
verdadera actitud de cambio de
paradigma administrativo.

DESCRIPCION: La Calidad Totalcomo
teoria de la Gestion es un nuevo
paradigma gue ha despertado el interés
de directivos empresariales
Antioquefios, scbre todo, de aquellos
que estan al frente de las Sociedades
Anonimas del Valle de Aburra.

Siendo una de las premisas fundamentales que soportan
la gestion por Calidad Total, la actitud asumida por las
areas directivas, es el nivel de la gerencia, alta, media o
de primera linea, el que en primera instancia se debe
comprometer y fomentar a la vez el ambiente en que la
Calidad Total como teoria de la gestion, se concrete.

No es de extrafiar que haya personas en la organizacion
asignadas a diferentes areas funcionales, que quieran
incursionar por los terrenos de la calidad, lo cual es no
solo importante, sino necesario para que la Calidad Total
empiece a desarrollarse como factor multiplicador al resto
de la organizacion.

Lo contrario, rifie con la filosofia general de la Calidad
Total, como solucién a los problemas de ingficiencia
improductividad que hoy dia estamos viviendo en nuestro
convulsionado medio empresarial y laboral.

La investigacion se desarrolla entonces desde la
perspectiva de la necesidad de que en Colombia se acoja
definitivamente la Calidad Total como guia para la gestion
exitosa, para lo cual se requiere considerar, no soélo lo
que esta sucediendo al interior de las organizaciones,
en lo concerniente al proceso general de toma de
decisiones, sino también, y sobre todo, lo que esta
ocurriendo y puede ocurrir en ei entorno.

Se trata, en fin, de estudiar y analizar el impacto y/o
incidencias de la Calidad Total en los estamentos de las
empresas que han empezado a ser gobernadas en esla
perspectiva. Vale decir entonces, que cuando se habla
de Calidad Total en las organizaciones, centraremos
nuestro interés en los miembros de lo que los defensores
de este paradigma administrativo denominan: LA
FAMILIA AMPLIADA ', esto es, directivos, trabajadores,
clientes, proveedores, gobierna, comunidad, pero
enfatizando en el miembro mas importante: fos
trabajadores, como recurso humano que orienta o debe
orientar todo su potencial hacia la
satisfaccion del cliente, sea este
interno o externo, cuando es
considerado por la direccion como el
activo mas valioso de la
- organizacion.

Lo anterior es importante, ya que al
hablar de calidad se tiende a pensar
primerc en termings de la calidad del
producto y nada puede estar mas
lejos de la verdad. En el control total
de la calidad, la primera
preocupacion y la de mas
importancia es con respecto a la
calidad de las personas. Instalar
calidad en la gente ha sido siempre fundamental en la
Calidad Total. Una compania capaz de crear calidad en
su personal, ya esta a medio camino de producir articulos
de calidad.? Si se considera que los tres bloques de
construccion de los negocios son el Hardware, el
Software y el Humanware, la gestion por calidad total
comienza por este ultimo. So6lo cuando éste esta bien
implantado, deben considerarse los otros dos. Ahora
bien, construir la calidad en las personas significa
ayudarlas a ser conscientes de Mejoramiento Continuo
o Kaizen. En el entorno del trabajo abundan los
problemas y debe ayudarse a la gente a identificar estos
problemas, iuego se debe entrenar en el uso de las
herramientas para solucionar estos, una vez
identificados, dada la solucion de un problema, los
resultados deben estandarizarse para evitar recurrencias.

! GITLOW, Howard y Shelly. Como mejorar ia Calidad y la
Productividad con el método Deming. Medellin: Norma. 19390, P.4
2 IMAI, Masaaki. Kaizen. México: Continental, 1990, Pg. 79.
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CALIDAD TOTAL

A traves de este ciclo de mejoramiento
que nunca termina, la gente puede
disciplinarse para hacer de éste una
rutina en su trabajo. Asi, la
administracién puede cambiar la cultura
de la compafia, imbuyendo la calidad
en el personal, pero, esto sélo puede
hacerse mediante el entrenamiento y
un liderazgo firme.

Se constituye asi, la gestion por calidad total en un
paradigma administrativo que enfatiza en un sistema de
medios para producir econdmicamente bienes o servicios
que satisfagan las necesidades del cliente, pero para lo
cuai requiere, indispensablemente de la cooperacion de
todas las personas en la companiia, incluyendo la alta
administracion, gerentes, supervisores, trabajadores, en
todas las areas de actividad, tales como investigacion y
desarrollo, mercadeo, compras, planificacién del
producto, disefio, preparativos para la produccién,
administracion del proveedor, fabricacién, inspeccion,
ventas y servicios posteriores, asi como control
financiero, administracién de personal, entrenamiento y
capacitacion la gestion por calidad desarrollada de esta
manera se llamo Control de Calidad en toda la Companiia,
Control Total de la Calidad, o gestién por Calidad Total,
y es, el paradigma gue nos interesa estudiar en las
soctedades Anénimas del Valle de Aburra.

ASPECTOS TEORICOS

LA CALIDAD TOTAL Y LA ORGANIZACION COMO
SISTEMA

En los dltimos afics se ha desarrollado el concepto de
CALIDAD TOTAL y con &l, el uso de arreglos
estructurales convencionales ha perdido o se supone
que debe perder importancia. Usando el concepto de
Calidad Total, el departamento de calidad se percibe
como el coordinador organizacional de todos los otros
departamentos que afectan a la calidad, como:
manufactura, mercadotecnia e ingenieria. Bajo un
enfoque de Calidad total, cada departamento debe
identificar su papel exacto en cuanto a calidad se refiere
y debe establecer objetivos para mantener aceptable la
calidad de disefio y comportamiento.

Ef concepto de calidad total requiere que el departamento
de calidad invierta mas tiempo en planeacion y menos
tiempo en inspeccion y en control, puesto que la calidad
total subraya la prevencion de defectos y reconoce el
papel de todas las areas de la organizacion para lograr
los objetivos de la calidad. La prevencion no es algo que
pueda llevar a cabo cualquier departamento debido a
que requiere la atencion sobre las relaciones del

proveedor (compras), capacitacion
(personal), disefio (ingenieria),
necesidades de los clientes
{(mercadoetecnia) y fabricacion del
producte(operaciones), lo cual
requiere entonces de un enfoque de
sistemas que abargue c la
organizacion por completo. Asi las
cosas, el departamento de calidad no
es el responsable de la misma, mejor
dicho, ésta es responsabilidad de todos, y por ende el
departamento de calidad sirve en su papel de coordinador
para asegurar que cada uno contribuya a los objetives
de la calidad.®

La falta de un cencepto de Calidad Total en nuestro medio
empresarial se puede apreciar todos los dias cuando un
gerente general descubre un problema de calidad e
inmediatamente toma en sus manos el control de ella
para identificar el problema; asi, el control de calidad
puede hacer poco o nada dado que el problema fue
ocasionado en primer lugar por ingenieria, manufactura
0 mercadotecnia.

Es un error entonces, llamar a la mayoria de los
problemas como de calidad, debiendo llamarse por los
nombres de lcs departamentos que los ocasionaron.

Dado que no es simple reconocer la importancia de la
Calidad Total como teoria de la gestidn, la
implementacion de ésta debera empezar especificando
como seran organizados los esfuerzos de la Calidad total,
como pueden los individuos estar conscientes de su
papel en la mismay, como se deben medir los resultados.

ENFOQUE DEMING.

Plantea el Dr. William E Deming que «existe ahora una
nueva teoria de la gestion para mejorar la calidad, la
productividad y la competitividad. Nadie puede reivindicar
ya que no hay nada que ensefar respecto de la gestion.
Ahora los estudiantes de administracion disponen de un
patrén por el cual pueden juzgar el plan de estudios que
se les ofrece» . *

Subraya el pape! que la gerencia debe tomar para mejorar
la calidad aduciendo que « la experiencia sola sin la tecria
no ensefa nada a la direccién sobre lo que hay que hacer
para mejorar la calidad y la competitividad ni como
hacerlo. Laexperiencia dara la respuesta a la pregunta,
pero la pregunta surge de la teoria»

* SCHROEDER, Roger. G. Administracion de Operacicnes. México:
McGraw Hill: 1992. Pp. 634-651.
* DEMING W, Edwards. Calidad, Productividad v Competitividad.

Barcelona: Diaz de Santos, 1987.P.9.
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Define la calidad como Mejora continua de un sistema
estable, recalcando dos cosas: Primero, todos los
sistemas (Administrativo, de Produccion, de Disefio, de
Ventas), deben ser estables en un sentido estadistico,
io cual requiere gue se tomen las mediciones de los
atributos de ia calidad en toda la compariiia y que se
vigilen todo el tiempo. Si estas mediciones no tienen una
variacion constante, el sistema es estable Segundo, los
varios sistemas para reducir la variacion y satisfacer las
necesidades de los clientes se fundamentan en el
mejoramiente continuo.

Deming expresa su filosofia acerca de |a calidad en sus
famosos 14 puntos, enfatizando entre otros aspectos que
ios ejecutivos en jefe deben administrar para el largo
plazo y no sacrificar la calidad por ganancias a corto
plazo. Cree que la excesiva atencion a los reportes
trimestrales acerca de tas ganancias y los objetivos a
corto plazo han distraido a dichos ejecutivos y no han
puesto su atencion en el servicio al cliente y en el
mejoramiento en el largo plazo de la calidad. Argumenta
ademas, que la gerencia debe dejar de depender de la
inspeccién en masa para lograr la calidad y, en su lugar,
esforzarse mas en la prevencion de los defectos,
sugiriendo que ésto debe llevarse a cabo mediante la
capacitacion de todos los empleados, una buena
supervision y el uso de procedimientos estadisticos.

Hace el Dr. Deming una exhortacién a los gerentes para
que rompan las barreras entre los departamentes vy
formenten el trabajo en equipo para producir bienes y
serviclos de calidad. Piensa que muchos de los
estandares de trabajo, sistemas de recompensas por el
comportamiento individua! y cuotas usadas por las
empresas, provocan la competencia entre individuos y
departamentos, lo cual obstaculiza el mejoramiento
continuo.

Plantea que la calidad nc se mejora siendo mas estrictos
sino mediante el uso de herramientas apropiadas para
identificar las causas de las variaciones para controlarlas
y reducirlas por parte de trabajadores y gerentes.

PLANTEAMIENTOS DE ISHIKAWA

los 14 puntos del Dr. Deming y los comentarios previos
son reforzados por los planteamientos que hace el Dr.
Kaoru Ishikawa al respecto en su obra « Qué es el control
total de la calidad?» dentro de los cuales se pueden
resaltar los siguientes:

«Stse producen articulos defectuosos en diversas etapas
del procesa fabril, no bastara la inspeccion estricta para
eliminarlos. Sien vez de acudir a la inspeccion dejamos
de producir articulos defectuosos desde el comienzo,

en ofras palabras, si controlamos los factores del proceso
que ocasionan articulos defectuosos, ahorraremos
mucho, dinerc que de otra manera se gastaria en
inspecciony.®

Basicamente, si todo se produce sin defectos, no hay
necesidad de inspecciones, los defectos crean la
necesidad de estas. Por mucho que se esfuerce la
division de manufactura, sera imposible resolver los
problemas de confiabilidad, seguridad y economia del
producto, si el disefic es defectuoso o los materiales son
mediocres. Es preciso que todas las divisiones de la
empresa y todos los empleados participen en el proceso
de la calidad.

Sialas personas se les trata como a maguinas, el trabajo
pierde tode su interés y deja de ser una fuente de
satisfacciones, En tales condiciones no es pcsible
esperar productos de buena calidad. E! indice de
ausentismo y la rotacién de personal son medidas que
sirven para determinar las fuerzas y debilidades del estilo
gerencial y el animo de los empleados en cualquier
empresa.

La modalidad de contratacion en el Japon es familiar y
en muchos casos vitalicio. Sila Fabrica es bien manejada,
los empleados rara vez se van a otra.

Sin embargo, no se puede permitir que el sistema de
empleo vitalicio se convierta en un sistema fomentador
del conformismo y la adulacion.

Si no se tiene una perspectiva de largo plazo. las
utitidades mediatas y los costos se convierten en ia
preocupacion numero unc. El efecto sobre el gerente
es hacerlo sensible a las utilidades presentes. Asi no
esta en condiciones de hacer frente a los problemas de
largo plazo.

Japdn ha hecho bien la educacién en control de la calidad
pero se necesitaron diez anos para que esta educacion
mostrara sus resultados, para que la calidad mejorara y
para que la productividad aumentara. Por mucho que
los paises occidentales procuren hacer orientacion en
control de la calidad, es posible que no le den alcance al
Japoén hasta la década del 90, puesto que se requieren
diez aflos como minimo para que la educacién en control
de calidad produzca efectos.

Para promover el control de calidad con participacion de
todos hay que educar a todos los empleadocs desde el
presidente hasta ios obreros de linea.

¢ ISHIKAWA  Kaouru. Qué es el Control Total de la Calidad?. Bogota:
Norma. 1987, P.33.
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El control de calidad es una revolucion conceptual en la
gerencia, por tanto, hay que cambiar los procesos de
raciocinio de todos los empleados.  Para logra o es
preciso repetir la educacién una y otra vez.

CALIDAD TOTAL Y LOS COSTOS DE LA CALIDAD

Una tarea importante en el area de la
calidad es el calcular los costos de la
misma, esto es, los costos de no
satisfacer los requerimientos del cliente,
los costos de hacer las cosas mal. El
costo de la calidad incluye categorias
como la prevencion, la valuacion y la
falla. Todos estos son costos de no
hacer las cosas correctamente la
primera vez. Al asignar un costo a la
calidad. este puede ser administrado y
controlado como cualquier otro costo.
Dado que los gerentes hablan el lenguaje dej dinero, el
poner la calidad en términos de costos ofrece un medio
muy poderoso de comunicacidn y control.

En tal sentido se pronuncia el Dr. Philip Crosby, cuando
manifiesta que en la mayoria de las compafias no se
tiene idea de cuanto gastan en planear y controlar la
calidad®. Aquellos que han medido estos costos, dice,
encuentran que ascienden a alrededor del 30% de las
ventas, con rangos de 20% a 40%. En virtud de que
estas cifras son mayores que los margenes de utilidad
en muchas compadias, una reduccion en el costo de Ia
calidad puede conducir a una mejora significativa de |a
ganancia. Las empresas mejor administradas han sido
capaces de reducir sus costos de calidad del 30% de las
ventas a valores tan pequefios come el 3% en un periodo
de varios afios’. Esto se ha hecho en tanto se mejora la
calidad del producto: el potencial para lograr esto en ta
mayoria de las compafiias permanece sin explotar.

El costo de la calidad puede dividirse en dos
componentes: Costos de control y costos de falla. Los
primeros estan relacionados con actividades que
eliminan defectos en el proceso de produccion, lo cual
puede hacerse de dos maneras: mediante la prevencion
y la valuacion ¢ inspeccion. Los de prevencion incluyen
actividades como |a planeacion de la calidad, revisiones
de nuevos productos, capacitacién y estudios de
ingenieria. Estas actividades anteceden a la produccion
y se llevan a cabo para prevenir defectos antes de que
ocurran. Los de contral comprenden la inspeccidn con
objeto de eliminar defectos después de que ocurren pero
antes de que los productos lleguen al cliente.

Se incurre en costos de falla ya sea durante el proceso
de produccion (internos) o después de que el producto

se embarca (externos), los de falla internos incluyen
renglones como: tirar a la basura, reprocesos, menor
calidad, etc. Los costos de falla externos involucran
cargos por garantia, devoluciones, bontficaciones, etc.
Una lista mas completa de estos costos nos la
proporciona Joseph Juran en su cbra «Manual de Control
de Calidad» ®

LOS COSTOS DE LA CALIDAD
COSTOS DE PREVENCION

Planeacidn de la calidad: Castos de
preparacion de un plan completo,
numerosos planes especializados,
manuales de calidad,
procedimientos.

Revision de nuevos productos:
Revision o preparacién de
especificaciones de calidad para
nuevos productos, evaluacién de nuevos disefos,
preparacion de pruebas y programas experimentales,
evaluacion de proveedores, estudios de mercadotecnia
para determinar los requerimientos de calidad de los
clientes.

Capacitacion: Desarrollo y conduccion de programas
de capacitacion.

Planeacién del proceso: Disefio y desarrollo de
dispositivos de control del proceso

Datos de la calidad' Recoleccién de datos, analisis de
los mismos, elaboracion de reportes.

de fallas dirigidas a problemas cronicos de calidad.
COSTOS DE VALUACION E INSPECCION

Inspeccion de materiales de entrada: Costo de
determinar la calidad de la materia prima de entrada.
Inspeccién de proceso: Todas las pruebas,
procedimientos de muestreo e inspecciones realizados
mientras se esta elaborando el producto.

Inspeccion del Producto final: Todas las inspecciones
y pruebas realizadas al producto final en la planta o en el
campo.

Laboratorios de calidad: Costo de operacion de
laboratorios de calidad para inspeccionar materiales en
todas las etapas de la produccion.

¢ CROSBY, Philip. Calidad Sin lagrimas. México: Cecsa, 1984, P.79.
7 CROSBY, Philip. La Calidad es Gratis. México: McGraw Hill,
Interamericana, 1979, P.151.

# JURAN, Joseph. Manual de .control de calidad McGraw Hill, 1982
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COSTOS DE FALLA INTERNOS

Desperdicios: Costo de la mano de obra y materiales
del producto que no se puede utilizar o vender.
Reprocesamientos:Costo de rehacer el producto que
se puede lograr que esté conforme a los requerimientos.
Degradacion:Producto que puede venderse a menos
de su precio de lista debido a problemas de calidad.
Revisién Costo de la inspeccidn y pruebas después del
reproceso.

Pérdida de_tiempo: instalaciones y personal ocioso
debido a fallas de la calidad.

COSTOS DE FALLA EXTERNOS

Garantia: Costo de reposicién de productos en garantia.
Mercancia devuelta: Mercancia que es regresado al
vendedor.

Demandas: Costos de satisfacer las demandas del
cliente debido a una baja calidad.

Descuentos: Concesiones realizadas a los clientes
debido a una calidad por debajo del estandar.

Muchas empresas han acometido de hecho, la expansion
del sistema contable para cuantificar los costos de la
calidad. Con demasiada frecuencia estos programas se
han retrasado desesperadamente debido a que hace falta
tiempo para definir las categorias contables, razonar las
clasificaciones y establecer el sistema de datos. El mismo
término Coste de la calidad es confuso®, mientras que el
téermino Coste de la mala calidad, es claro.

Tal como lo utilizaremos aca, el coste de la mala calidad
es la suma de todos los costos que desaparecerian si
no hubiese problemas de calidad. En todas las empresas
el sistema existente de contabilidad cuantifica algunos,
(una minoria) de estos costos. Estos datos incompletos
sobre los costos han hecho que algunos partidarios
soliciten que el sistema de contabilidad se amplie para
cuantificar todos los costos de la mala calidad,
sosteniendo que la disponibilidad de tales cifras
estimulara la mejora de los mismos, al igual gue
proporcionara la base de un indicador continuo. "

La baja calidad significa costos elevados puesto que los
defectos no salen gratis. Alguien los hace y se le paga
por hacerlos. Suponiendo que cueste tanto corregir un
defecto como hacerlo antes, entonces un alto porcentaje
de las néminas y de los cargos se gastan en fabricar
articulos defectuosos y en repararlos.

Una vez se detecta la magnitud del problema, se detecta
que se esta pagando dinero bueno por hacer defectos
asi como para corregirlos.

Ahora bien, el costo del reprocesc es s6lo una parte del
costo de la mala calidad. La mala calidad engendra mala
calidad y disminuye la productividad a lo largo de toda Ia
linea; parte del producto defectuosa sale por la puerta
hasta llegar a las manos de los clientes. El cliente
disgustadc se o cuenta a sus amigos. El efecto
multiplicador de un cliente disgustado es una de las cifras
desconocidas e incegnoscibles y lo mismo ocurre con él
efecto multiplicador de un cliente satisfecho que atrae
mas clientes.’” En realidad, estas citras las mas
importanies para la gestion y las que si necesita el
sistema contable como indicador: algo tendra que hacer
la direccion para tenerlas en cuenta’.

El denominador comun de la fabricacion y de cualquier
organizacion servicios es que los errores y defectos son
caros. Cuanto mas lejos llega un error sin ser corregido,
tanto mayor es el coste para corregirlo. El costc de un
defecto que llega al censumidor o receptor puede que
sea el mas elevado de todos pero nadie sabe cual es
este costo ya que es una cifra invisible.

HACERLO BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ

Hagalo bien a la primera!, a este llama W. Deming, una
famada un poco altanera. Come puede alguien hacerio
bien la primera vez si el material que recibe no esta bien
calibrado, tiene el color mal o cualquier otro defecto, si
maguina esta estropeada o si los instrumentos de medida
no son fiables?. Este justo otro eslogan sin sentido, primo
hermano de los cero defectos. ™

El anterior es el planteamientc de Deming al respecto
cuando se trata de exhortaciones por diferentes medios,
de la direccion a los trabajadora argumentando que tales
exhortaciones no estan dirigidas a las personas
adecuadas, sin considerar el hecho de que la mayor parte
de los problemas vienen del sistema por tanto son
responsabilidad de la direccion.

Generalmente se acepta que ha existido una reduccién
en la habilidad y en el orgullo en el trabajo durante la
década pasada. Se cree que este problema se debe a
las actitudes de los trabajadores, pero con frecuencia
estos reflejan las actitudes de sus gerentes. Para dar
marcha atras a esta disminucion de |a calidad, primero
debe cambiar la administracion.

* JURAN, Joseph M. Juran y el liderazgo para la calidad. Barcelona:
Diaz de Santos, 1990, P 48.

Wibidem, P.47.

" DEMING, W Edwards, Calidad, Productividad y Competitividad.
Barcelona: Diaz de Santos, 1987

P.19.

'Z |bidem, P.94.

' Ibidem, P. 148.

" |bidem, P 51.
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Los partidarios de la filosofia de cero defectos

argumentan que se esta condicionado a eraer que tods
esta listo para cometer errores. Puntualizan refranes
comunes tales como: errar es humano, cualquiera
comete errores, nadie es perfecto, todo lo que sirva para
Justificar la falta de conformidad en el lugar de trabajo.

El problema ademas se combina con los inspectores,
cuyo trabajo consiste en detectar los errores cometidos
por los trabajadores.

Se esta condicicnado a esperar errores en el lugar de
trabajo, perc no en otras formas de actividad humana;
por ejemplo, cuando se asiste a un concierto no se espera
que el solista cometa un cierto porcentaje de malas notas.
Por qué se debe arraigar la baja calidad en el trabajo?.
La respuesta es que la buena calidad cuesta demasiado.
Pero de hecho tal vez es mas barato hacer el producto
bien la primera vez (llenando -requisistos de
conformidad), que corregir errores o pagar los
desperdicios, rehacer e! trabajo o las fallas en el campo.

Por supuesto puede ser poco realista esperar que el
producto entregado tenga literaimente cero defectos,
pero, de acuerdo con el enfoque de cero defectos, cada
uno debe esforzarse hacia ésto como meta. Sin embargo,
aun cuando se hace, se pueden producir uncs cuantos
articulos defectuosos y embarcarse al cliente.

No obstante, como ya se indico, los defectos se pueden
medir en partes por milién o partes por miles de millones,
lo cual es casi cero defectos para propositos practicos.
Cuando se utiliza este enfoque de cero defectos, la fuerza
de trabajo debe tratar de hacer el producto exactamente
de acuerdo con las especificaciones o, en su defecto,
cambiarlas. Ningun trabajador debe, con conocimiento
de causa, producir defectos sobre la base de que es
demasiado caro hacerlo bien la primera vez.'s

El trabajador debe responsabilizarse por la calidad. Esto
requiere que el trabajador haga mas en su propia
inspeccion para recibir informacién sobre la calidad y
aceptar la responsabilidad personal de hacer un producto
de calidad. Esto se puede llevar a cabo si la gerencia
esta dispuesta a confiar en la fuerza de trabajo y esperar
en respuesta, un producto de calidad.

Los trabajadores son capaces de entregar una alta
calidad y una alta productividad al mismo tiempo si el
trabajo se disefa adecuadamente y la direccidn establece
el clima para fabricar articulos de calidad.

Philip Crosby ha definido su filosofia de CERO
DEFECTOS en términos de 14 pasos, asi:

1. Compromiso gerencial.

2. Equipo para el mejoramiento de la calidad en toda la
organizacion.

3. Medicién de la calidad en todas las areas de la
compafia.

4. Evaluacion del costo de la calidad y responsabilidad
de esto por parte de Contabilidad.

5. Conocimiento de la calidad por parte de todos en la
organizacion.

6. Accion correctivo sugerida por trabajadores y
superiores.

7. Comités adhoc para el programa de cero defectos.
8. Capacitacion del supervisor.

9. El dia de cero defectos y la explicaciéon de su
importancia a todos en la empresa.

10. Establecimiento de metas a 30, 60 y 90 dias,
verificables y medibles.

11. Eliminacion de causas de error por parte de cada
trabajador, identificacién de problemas y sugerencia de
soluciones.

12. Reconocimiento como refuerzo positivo por
eliminacién de causas de problemas o errores.

13. Consejo de calidad formado por dirigentes de
diferentes areas de la compafiia.

14. Hacerlo de nuevo fuego de 1 aito a 18 meses, con
nombramiento de nuevos grupos, hasta convertirlo en
parte de la cultura de la compafia. Si fa calidad no es
una forma de vida, no mejcrara.

Lo anterior no es simplemente un esfuerzo de motivacion,
sino un proceso educativo y de capacitacion dirigida a
hacer las cosas bien desde el comienzo, lo cual requiere
no solo un cambio de actitudes del empleado, sino un
sistema para identificar y eliminar problemas o errores.

El enfoque cero defectos es para toda la organizacion y
mejora la calidad reduciendo simuiltaneamente los costos
y ha sido puesto en marcha en muchas organizaciones
con buenos resultades.

No obstante, un mar de confusiones surge de los dos
posibles significados del término cero defectos, como
objetivo:

1. Un producto sin defectos, en sentido literal.
2. Un slogan que se utiliza durante las camparias para
mejorar la calidad.

Un producto sin defectos tiene valor como objetivo alargo
plazo ya que implica la necesidad de mejorar sin parar.
El concepto rechaza la idea de que pedemos disminuir
nuestros esfuerzos hacia la perfeccion.

'* SCHROEDER, Roger. Administracién de Operaciones. México:
MacGraw Hili, 1992, p. 643.
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Por el contrario, st decretamos que hay que obtener un
producto sin defectos como objetivo a corto plazo, este
objetivo no es alcanzable en la mayoria de los casos.
En estos casos existe el riesgo de gque el decreto sea
contraproducente al cortar el paso a los esfuerzos para
lograr objetivos alcanzables,

Los cero defectos como slogan significa que el término
se adopta como una especie de estandarte a ondear
durante la campana de la empresa para mejorar la
calidad. En el mejor sentide esto es comparable a la
adopcion de un nombre de marca sugestivo para vender
el producto. En estos casos casi todo depende de la
sustancia que hay detras de la campana. Sila campana
esta bien concebida (un producto buene), entonces un
buen nombre de marca ayuda a venderlo a los clientes
internos.  Si la campara esta mal concebida, (). un
intento de resolver los problemas de calidad de la
empresa exhortando a la mano de obra), entonces sera
un fracasc independientemente de lo ingenioso que sea
el slogan.™

CIRCULOS DE CALIDAD Y EQUIPOS DE TRABAJO

Se refiere a un grupo voluntario de miembros de la mano
de obra gue han sido formados con el proposito de
resolver problemas relacionados con el trabajo '’ Un
pequefio grupo que voluntariamente desempefa
actividades de control de calidad en el trabajo, gjecutando
continuamente su trabajo como parte de un programa
de control de calidad, autodesarrolle, educacion mutua,
control de flujo y mejoramiento del trabajo en toda la
compafia.'® Las compafias han encontrado que para
mejorar la calidad deben trabajar no tinicamente a traves
de individuos sino también de grupos, por lo tanto las
companias han acudido a los renombrados circulos de
calidad, equipos de trabaje, grupos primarios, equipos
de proyectos o a cualquier otra forma de trabajo grupa;,
independientemente de la denominacion que a ésta se
le dé, para mejorar la calidad.

Las comparias han encontrado que para mejorar la
calidad deben trabajar no unicamente a través de
individuos sino también de grupos, por lo tanto las
compafias han acudide a los renombrados circulos de
calidad, equipcs de trabajo, grupos primarios, equipos
de proyectos o a cualquier otra forma de trabajo grupaj,
independientemente de la denominacién que a ésta se
le de, para mejorar la calidad. El lider del grupo de trabajo
o circulo de calidad puede ser un empleadc o uno de los
supervisores. Los empleados se capacitan en las
técnicas de solucion de problemas y activamente reunen
datos y resuelven problemas juntos. Un grupo de trabajo
generalmente lo determina la gerencia para resolver un
problema particular de caiidad.

El soporte del éxito de un grupo de trabajo es el respaldo
y la asistencia de la gerencia, de lo contrario, el equipo
fallara. Algunos grupos se han formado para obtener la
participacion de las empleados mas que para mejorar |a
calidad y no ha recibido el respaldo de largo plazo por
parte de la gerencia. Como resultado, los problemas
quedan resueltos temporalmente pero entonces. los
esfuerzos se quedan atras y los grupos se dan por
vencidos No obstante los circulos de calidad y los
grupos de trabajo son un medio importante para identificar
y resolver problemas de calidad, asi como para ganar la
participacion de los empleados. Muchos problemas
incluyen a la gente de varios departamentos y niveles,
entonces, se necesitan los grupces para desarrollar
scluciones gue puedan ser implementadas y respaldadas
por varias areas de la organizacion. Los planes mas
efectivos de mejoramiento de la calidad utilizan circulos
de calidad, grupos primarios, o de proyectos como parte
de tal esfuerzo.

El enfoque de la Calidad Total refuerza la interrelacion
entre calidad, decisiones en operacion y otras partes de;
negocio, dado que el disefic de| producto, el disefic de;j
proceso y las decisiones de la administracion de ta fuerza
de frabajo afectan la calidad. Una relacion de tos efectos
que la calidad tiene sobre el sistema entero, puede ser
la siguiente:

CAMBIOS EN LAS SUPOSICIONES DE LA CALIDAD

\
DE: A
Reactiva Proactiva
Inspeccicn Prevencion

Nivel de Calidad Aceptable
Orientado al Producto
Culpar

Calidad versus Operaciones
Costo o Calidad
Unicamente Operaciones

Cero Defectos

Orientado a la Organizacién
Resolver Problemas
Calidad y Operaciones
Costo y Cafidad

y Operaciones
Presentimiento de Costos Reporte de Costos de Calidad
QOcasionados por los Obreros
Defectos deben esconderse

Departamento de Calidad Todos los Departamentos

Disefio del Producto, Procescs

Ocasionados por los Ejecutivos
Defectos deben sacarse a la luz

tiene preblemas
Subordinado a Gerencia
Gerentes no Evaluados en
Calidad

La Calidad custa mas
Satisfacer Especificaciones
La Calidad es técnica

tienen defectos

Parte de! Grupo Gerencial
Gerentes Evaluados en
Calidad

La Calidad cuesta menos
Mejoramiento Continuo
La calidad es gerencial
Primero es la Calidad

LEI Programa es Primero

\;

' JURAN, Joseph. Juran y la Planificacién para la Calidad. Barcelona:
Diaz de Santos, 1990, Pp. 133-134.

7 JURAN, Joseph. Juran y el liderazgo para la calidad. Barcelona:
Diaz de Santos, 1990, P. 347.

T MASAAKI, Imai. Kaizen. México: Continental, 1990, P. 22.
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Asi, puede hablarse de dos tipos de organizacion, cada
una con un conjunto de caracteristicas. Una de ellas ha
sido llamada ORGANIZACION DE TEORIA A, que
describe en esencia como opera la mayoria de
organizaciones occidentales, especialmente
narteamericanas, controla a los empleados a través de
un sistema estructural de monitores rigidos, esta
adaptado para manejar altas tasas de cambia de
empleados, los trabajos se describen en forma estrecha
y se requiere que los empieados se especialicen. Las
habilidades especializados de un empleado se prestan
a los transferencias entre organizaciones, por lo tanto
estimulando la movilidad.

Si los empleados 'se frustran, pueden buscar
oportunidades alternativas de empleo en otras
organizaciones. En forma similar, las organizaciones
pueden contratar empleados de otras organizaciones y
darles de inmediato una responsabilidad considerable
ya que las habilidades individuales son transferibles,
haciendo productiva una nueva contratacion al poco
tiempo. Los empleados de organizaciones de teoria A
son transitorios sin lealtad a largo plazo hacia su grupo
de trabajo o empleador, por lo tanto, la administracién
busca minimizar la interdependencia entre las tareas y
los puestos. La toma de decisiones y la responsabilidad
se situa a nivel individual y no a nivel de grupo de trabajo.
La movilidad mencionada crea altos niveles de cambio,
lo cual a su vez, crea vacantes regulares.
Periodicamente surgen oportunidades
de promecion. Dado que los superiores
saben poco acerca de sus empleados
mas alla de las actividades relacionadas
con el trabajo, las evaluaciones tienden
a ser formales e impersonales y se
relacionan s¢lo con medidas
especificas de desempefio en el
trabajo. Estas evaluaciones hechas al
menos una vez al afio, se vuelven
entonces la base sobre la cual se
deciden las promociones. Por ultimo,
cuando los empleados vienen y se van muy rapido se
requiere que asuman responsabilidades individuales,
sigan rutas especializadas de carrera y sean evaluados
con criterios unipersonales, tienen poca motivacion para
identificarse con la organizacion o para dedicar su
energia a hacer amigos. La organizacion respoende a esta
ética individualista tratando a la gente como un costo de
insumo mas. No hay diferencia entre un empleado y
una perforadora, una gria o una calculadora de escritorio.
Se compran para obtener utilidades de; servicio y se
descartan si se rompen o se vuelven obsoletos.

Algunas companias occidentales han dejado |a teoria A
y a sus empleados especialistas con una rotacién de

personal mas o menos alta y |a toma individual de
decisiones.

Compafiias como IBM, Procter and Gamble han
desarroliado estructuras que recogen muchas de las
caracteristicas asociadas a las empresas Japonesas en
las que los empleados no se especializan en forma
estrecha, la rotacion es baja y las decisiones se toman
enforma colectiva. Estas empresas tienen una estructura
que ha sido etiquetada como ORGANIZACION DE
TEORIA Z, como veremos, en contraste con las de teoria
A, tienen menos complejidad, menos formalizacion y
mayor descentralizacion.

La Clave de las compaiiias de teoria Z es el emplec de
largo plazo. Los empleados son contratados con la
intencion de que el compromiso sea permanente. En
lugar de contratar y despedir personal conforme al ciclo
economico, se hacen ajustes para estabilizar la fuerza
de trabajo. En buenas épocas, mas que contratar
personal nuevo, los empleados trabajan tiempo extra.
Si la carga de trabajc es demasiado pesada y no se
considera que el aumento en el negocio sea permanente,
el trabajo extra se subcontratara con otras empresas.
En tiempos malos, en lugar de despedir trabajadores,
se acorta la semana de trabajo a treinta horas, todos
comparten en forma igual y nadie pierde su trabajo.

Cuando los empleados son contratados a largo plazo, la
administracion puede tomarse
tiempo e invertir el dinero para ia
capacitacion y desarrollo de los
talentos de los trabajadores y hacer
cosas que favorezcan el trabajo en
equipo. Los puestos pueden ser aun
especializados, pero, en lugar de
mantener a las personas en
estrechas areas de especializacion,
pueden rotarse de manera lateral.
Este movimiento lateral, a su vez, da
a los empleados, diversidad de
puestas, les permite entender otras partes de l[aempresa
y hacer amigos entre los miembros a lo large de la
estructura. Los problemas de coordinacion se reducen
en forma significativa, los empleados comienzan a
relacionarse con la totalidad de la organizacion mas que
con s6lo su propia area de especializacion y a
comunicarse con miembras de otros departamentos con
poca friccién. La administracion expande las
evaluaciones de los empleados para incluir la habilidad
de trabajar con otros.

Dado que se les contrata a largo plazo, las renuncias
son poco frecuentes y las promeciones son lentos.
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No es raro para los empleados en organizaciones de
teoria Z el esperar diez (10} afos para su primera
promocion, pero esto crea dos beneficios: 1) Las
evaluaciones del desempeno pueden hacerse con poca
frecuencia, lo que reduce los aspectos competitivos de
las mismas entre los empleados y 2) Los empleados no
estan con la presion de verse bien en el corto plazo para
sobrevivir. La organizacién de teoria Z estimula a los
empleados a minimizar la politica y a enfatizar el trabajo
en equipo y la cooperacion. Asilas cosas, el interés de
la cultura organizacional a largo plazo, el sentido de
pertenencia y lealtad a la organizacion y el trabajo en
equipo, actiuan para regular el comportamiento del
trabajador. Las decisiones operativas son tomadas por
equipos de trabajo. El resultado es un disefo de
arganizacion que es significativamente distinta de la
estructura mecanicista tradicional que domina la escena
occidental.™®

VISION ESTRATEGICA

uno de los soportes del éxito de las compafiias orientadas
por la calidad total, es la Mentalidad Estratégica, es decrr,
gestion mediante la Formuiacion, Ejecucion y Evaluacion
de acciones que permitiran que la organizacion logre sus
objetivos; proceso en el cual, la formulacion incluye la
determinacion de las oportunidades y amenazas externas
de la firma, al igual que |a identificacion de las fortalezas
y debilidades de la misma, el establecimiento de la mision,
la fijacién de objetivos, el desarrolio de estrategias
alternativas, el analisis de éstas y la decision de cuales
ascoger. La ejecucion requiere que la firma establezca
metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne
recursos de tal manera que las estrategias formuladas
puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa. La
evaluacion de estrategias comprueba los resultados de
la formulacién y ejecucion.?

La mentalidad subyacente en el comportamiento
estrategico de las empresas gestionadas por Calidad
Total, especialmente las Japonesas, se refleja en los tres
elementos siguientes:

1. Conveniencia de una orientacion hacia el largo plazo.
2. Laimportancia de identificar competidores que deben
ser derrotados, asi como de atraer clientes.

3. La definicién del desarrollo del mercado y del producte
como clave del éxito estrategico.

El primer elemento esta relacianado con lo que Philip
Kotter ha denominado CAPITALISMO PACIENTE® en
contraposicién al interés en la rentabilidad a corto plazo
de las companias occidentales que a menudo les induce
a evitar, inversiones necesarias para desarrollar el
producto o el mercado por el motivo de presentar en fos

informes, altas ganancias inmediatas. La preocupacion
en el corto plazo entre los gerentes Estadinenses, por
ejemplo, se debe a diversos factores tales como las
presiones de los accionistas y de los analistas financieros
que juzgan la gestion de una empresa segun el nivel
actual de utilidades, el pago de bonificaciones seqgun el
rendimiento actual de las utiidades, las altas tosas de
interés conducentes a un elevado descuento de
ganancias muy lejanas en el futuro, etc. Las companias
Japonesas, por el contrario, adoptan una perspectiva a
largo plazo al efectuar sus inversiones relacionadas con
el producto o el mercado. Ellas tienen como propdsito
consolidar una posicion a largo plazo en los mercados
mundiales, inclusive sacrificando beneficios a corto
plazo.#

El segundo elemento permite comparar los mercados
con campos de batalla que sugiere estrategias agresivas
o defensivas, como un ir a la guerra por un mercado y
llegar hasta donde sea necesario para vencer en el largo
plazo.

La orientacion estratégica de los Japoneses se basa en
el ARTE DE LA GUERRA  inspirada por Sun Tsu. quien
alguna vez dijo: Si te conoces a ti mismo y conoces a tu
enemigo, no correras peligro en cien batallas. Si no
conoces a tu enemigo pero te conoces a ti mismo. tendras
igual posibilidad de ganar que de perder. Sino te conoces
ati mismo, ni a tu enemigo, correras peligro en todas las
batallas.”

En cuanto al tercer elemento, se infiere que el éxito de
las empresas se deriva dej desarrolic dej producto y dej
mercado y no de la gestion financiera. A menos que se
desarrolle la capacidad empresanal desde el punto de
vista del producto, el mercado y la tecnologia, habra que
contentarse con imitar alos demas en lugar de ser lideres
en la batalla competitiva mundial. Eso fue lo que hicieron
los Japoneses.

LA MISION

Peter Drucker afirma que la tarea primordial de |a
gerencia estratégica consiste en pensar en la mision del
negocic. O sea, formularse las preguntas: Cual es
nuestro negocio?, Cual deberia ser?. Esto nos conduce
a la fijacion de objetivos, al desarrollo de estrategias y
planesy alatoma de decisiones hoy para los resultados
del mafana.”

'* ROBBINS, Stephen p. Administracién, Teoria y practica. México:
Prentice Hall, 1989, Pp. 192-194.

2 DAVID, Fred R. Gerencia Estratégica. Bogota: Legis, 1990, P. 3.
21 KOTLER, philip. La nueva competencia. Ed. Norma. 1987. P 260.
2 |bid, p. 261.

2 1bid. P. 26

2 DAVID, Fred R. Gerencia Estratégica. Bogota: Legis, 1990, p.3.
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Ahora bien, los individuos, familias, grupos de servicios
y organizaciones de todo tipo se vuelven
significativamente mas eficaces cuando empiezan
pensando en un objetivo.

Muchas familias, por ejemplo, se desenvuelven sobre la
base de crisis, estados de animo, arreglos transitorios y
gratificaciones instantaneas, y no en principios sanos.
Los nifios que observan esos tipos de conducta crecen
pensando que los unicos modos de resolver los
problemas son la lucha o la evasion.

El nicleo de toda la familia es lo que no cambia, lo que
siempre estara alli: Un punto de vista y valores
compartidos. Por tanto, al redactar el enunciado de la
mision de la familia, se debe dar expresion a sus
verdaderos cimientos.

Ese enunciado de misién se convierte o se debe convertir
en la Constitucion de la familia, su norma, el criterio para
la evaluacion y la toma de decisiones,® le otorgan
continuidad y unidad, as; como direccion. Cuando Ios
valores individuales se armonizan con los de la familia,
todos sus miembros trabajan juntos con fines comunes
profundamente sentidos.

Al obtener la aportacion de cada uno de los miembros
de la familia, redactar un enunciado, recoger los
comentarios, revisarlo y utilizar las expresiones de todos,
se logra que la familia se comunique y hable sobre lo
que te interesa profundamente. Los mejores enunciados
de la misiéon son el resultado de la reunion de los
miembros de la familia con un espiritu de respeto mutuo,
con la expresion de los diferentes puntos de vista y un
trabajo en comun para crear algo mas grande de lo que
cualquiera de los individuos podria hacer por si sélo. La
revision periodica para ampliar la perspectiva, cambiar
el enfasis o el rumbo, enmendar o dar un nuevo
significado a frases desgastadas por el tiempo, pueden
mantener a la familia unida en tomo a valores y propésitos
comunes.

El enunciado de la misidn se convierte en el marce de
referencia para pensar y gobernar la familia. Cuando
llegan los problemas y las crisis, alli esta la constitucion
que recuerda a los miembros de ia familia cuales son las
cosas mas importantes y orienta la resolucién de
problemasy la toma de decisiones basados en principios
correctos.

Los enunciados de mision son también vitales para la
buena organizacion de la empresa, y, para ser eficaz, el
enunciado tiene que surgir de las entrafas de la
organizacion.

Todos deben participar de un modo significativo: todo el
munde y no sélo los planificadores superiores de la
estrategia. Una vez mas, el praceso de participacién es
tan importante como el producto escrito y constituye la
clave para su uso.

Existen muchas empresas con enunciados de mision
pero existe una diferencia real entre {a eficacia de un
enunciado de mision creado por todos los miembros de
la organizacién y la de otro redactado por unos pocos
ejecutivos de nivel superior.

Uno de los problemas fundamentales de las
organizaciones, consiste en que las personas no estan
comprometidas con las determinaciones respecto de sus
vidas. No son Accionistas morales de la empresa 2

SIN PARTICIPACION, NO HAY COMPROMISO, por
ello, crear un enunciado de misién organizacional cuesta
tiempo, paciencia, habilidades y empatia.

Un enunciado de misién organizacional que
verdaderamente revele un modo de ser y los valores
compartidos y profundos de todos los miembros de la
organizacion, crea una gran unidad y un enorme
compromiso. Crea un marco de referencia en el corazon
y la mente de las personas, un conjunto de criterios o
directivas bajo cuya gufa habra de gobernarse. No
necesitan que nadie los dirija, controle, critique.
Comparten el nicleo invariable de lo que la organizacion
persigue.

LA CAPACITACION Y LA FORMACION PARA LA
CALIDAD

Cualquier persona, cuando ha colocado su trabajo en
un estado de control estadistico, tanto si ha estado bien
preparado como si no, es un esclavo de la rutina. Ya ha
completado su aprendizaje para un trabajo en particular
y no resulta econémico tratar de darle mas formacion
del mismo tipo. Sin embargo, puede que con una buena
formacién, aprenda muy bien a hacer otro trabajo.?’

Tiene la mayor importancia el formar a las personas
nuevas cuando se inician en su trabajo para que lo hagan
bien. Una vez que la curva de aprendizaje se estabiliza,
el grafico de control indicara si, y cuando, la persona ha
alcanzado el estado de control estadistico. Cuando esto
ocurre, continuar dandole formacion por el mismo métedo
no se consigue nada.

#COVEY, Stephen R.Los Siete Habitos de la Gente Eficaz. Barcelona:
Paidés, 1982, P. 163.

% |bid, P. 169.

Z DEMING, W EdWards. Calidad, Productividad y competitividad.
Barcelona, Diaz de Santos, 1987. P.193,
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El principio fundamental aqui asumido

Una vez se determine que la

es que nadie tiene que ser culpado o farmacion universal en la gestion
penalizado por un comportamiento que para la calidad es fundamental para

&l no puede gobernar. La violacion de
este principio solo puede conducir a
frustracion, insatisfaccion en el trabajo
y a una produccion menor. 1

Se puede hacer algo mejor: Descubrir
quien o quienes, si es que hay aiguien,
esta o estan fuera de control con |
respecto al grupo. Sialguien esta fuera || | | ”.J.
de control por el lado malo, investigar —
las circunstancias (su vista, herramientas, formacion) y
poner el remedio pertinente 0 Es que sencillamente no
deberia estar haciendo ese trabajo?, quiza, la formacién
gue se le proporcionod fue inepta e incompleta.

Recuerdese la siguiente gran verdad: No hay razén para
que una persona ne rinda en su puesto de trabajo y
culparlo, porque:

1. Fue mal seleccicnado. Y, quién Selecciona?

2. Fue bien seleccionado pero mal ubicado y quién
Ubica?

3. Fue bien seleccionado y ubicado pero mal capacitado.
Y, quien capacita o autoriza capacitacion segdn
necesidades?. La respuesta a estos tres interrogantes
es: LA DIRECCION, de ahi que no se deba culpar a la
gente por culpas de otros, ni empezar a tomar medidas
correctivas en instancias equivocadas.

Cualquier persona que esté en control estadistico por el
lado bueno, estd alli por razones que hay que estudiar.
Puede gque esté usando métodos o mecanismos que
podrian aprender otras persconas y asi mejorar su
actuacion.

El trabajador que esta en estado de control estadistico
pero cuyo trabajo no es satisfactorio, es un problema.
Generalmente no es econdmico intentar reciclarlo para
el mismo trabajo. Es mas econémico cambiarlo para
otro trabajo, dandole una buena formacion para el mismo
y tener en cuenta que no vale la pena correr el riesgo de
desmoralizar a todo el mundo en la empresa por despedir
a alguien y buscar una oportunidad en el ejército de
desempleados.

La gestion para la calidad exige algunas rupturas
profundos con la tradicion; practicamente, un cambio de
cultura que implica la ampliacion a todo el equipo de
direccion (tcdas las funciones y a todos los niveles), y
por lo tanto la necesidad de un cuerpo coherente de
conocimientos, relacionados con la calidad.

H\iﬁl

cumplir los objetivos de la calidad de

la empresa, esta formacién no
debera ser de base voluntaria, por el
contrario, deberia ser impuesta por
la alta direccion.

Aplicada a la manc de obra, ia

adquisicion de formacion en la
gestion para la calidad. Siempre ha
sido de base voluntaria. Sin
embargo, se ofrecian algunos alicientes tales como la
ocasion de participar en proyectos y la cualificacion para
categerias mas altas.

Los aitos directivos deberian ser los primeros en recibir
la nueva formacion por varias razones.

1. Al ser los primeros, los directivos estan mejor
cualificados para revisar las propuestas realizadas para
la formacion del resto de la organizacion.

2. Al servir de ejemplo los altos directivos cambian un
elemento de [a cultura corporativa, esto es, para los
niveles inferiores adquirir la nueva formacién, es hacer
lo que han hecho otros circulos respetados. En ciertos
casos, los altos directivos mismos, podrian hacer de
preparadores.

La materia de gestion para la calidad es bastante amplia
y multidimensional. Una dimension se refiere a los
conceptos fundamentales,. Tales como la definicion de
la calidad y el papel de la misma en la misién empresarial.
Una segunda dimension la forman los procesos de la
denominada: TRILOGIA DE JURAN: Planificacion de la
calidad, Control y Mejora.®

Una tercera dimension es el nivel jerarquico de los
alumnos. Una dimension mas es la de las diversas
funciones organizativas, tales como finanzas, marketing
y desarrollo de productos. Ofra dimension adicional la
constituyen las multiples herramientas y técnicas.

Con el aspecto multidimensional anterior, la empresa
tiene que establecer un programa de formacidn (una lista
de cursos de formacion, como modulos, paquetes, efc)
gue, en conjunto, puede satisfacer las necesidades de
formacion para todas esas dimensiones. El disefio de
tal programa se hace pensando en las necesidades de
formacion de las diversas categorias de personal de la
empresa.

% JURAN, Josepn. Juran y el Liderazgo para ia Calidad. Barcelona:
Diaz de Santos, 1990, P. 198.
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El resultado final de la planificacion del programa deberia Esta adaptacion simplifica ef trabajo de los instructores
ser una matriz que muestre la lista de cursos junto con y hace mas facil que los participantes se relacionen con
las categorias de personal que han de realizar los la formacion.
mismos.

Muchos gerentes se han formado en el proceso de
Existen varias opciones que se han probado ampliamente mejora de la calidad pero sin llevar a cabo un proyecto
con respecto a quien deberia determinar el programa: de mejora de la calidad. De igual forma, muchos

supervisores y miembros de la mano de obra, se han
1. La alta direccion sometido a la formacion en herramientas estadisticas
2. Delegacion en especialistas o basicas pero no han aplicado éstas a situaciones reales
3. Delegacion en un destacamento de fuerzas de amplia de trabajo. Esta practica es indeseable. El propésito
base. basico de la formacion deberia ser un cambio de

comportamiento: llevar a cabo un proyecto de mejora,
La experiencia indica que los planes de replanificar algan plan existente o
formacion desarrollados por los evaluar la capacidad del proceso de

destacamentos de fuerzas son
decididamente superiores a los
desarrollados segin otras opciones.
Generalmente la planificacion es mas
farga pero el enfoque que de ella
resulta, responde mucho mejor a las
necesidades de la empresa. Esta
experiencia sugiere que la alta direccion
debiera establecer un destacamento de
fuerzas de amplia base para planificar
el enfoque de la empresa hacia la

alguna operacién en curso. El
proposito de la formacion deberia ser
ayudar a los participantes a realizar
el cambio de comportamiento. A la
iuz de esto, la alta direccion deberia
ordenar que la formacion relacionada
i con la calidad exigiera que los
cursillistas aplicasen los
conocimientos a sus propios
trabajos.

formacion en la gestion para la calidad. Cuando se revisan las propuestas de
formacién orientada a |a calidad, los
Las posibles directrices cuandc se hace uso de la tercera altos directivos deberian garantizar que los instructores
opcién incluyen aspectos a considerar como el satisfagan los criterios de habilidad para ensefar, asi
interrogante de si el plan debera ser corporativo o no. como los de conocimientos necesarios en la materia.
En este sentido las practicas varian, ya que algunas
empresas muy grandes han dejado que cada Algunas empresas consideran importante ampliar la
dependencia elabore su propio plan de enfogue con tan formacién orientada a la calidad a los no empleados,
solo una coordinacion limitada por parte de la central. siendo la mas comln para los proveedores, en parte,
Las empresas mas pequefias tienden a hacer la por la necesidad que existe de que se impongan a éstos
planificacién para toda la corporacion con la participacién el cumplimientc de nuevos criterios, por ejemplo, el uso
de las divisiones (0 plantas). Asi, cuando se utiliza la del control estadistico de procesos durante la realizacion
planificacion general corporativo, tiende a concentrarse de operaciones, esto es, control de calidad en la fuente.
en aspectos generales como la coordinacion con otros El que se haga por medic de la persuasion o
programas activos como la mejora de la productividad, imponiéndola, es cuestién aparte.
gestion participativa, formacion para directivos, desarrollo
de materiales de formacién que se pueden aplicar a LA ALTA DIRECCION Y LA FORMACION PARA LA
muchas divisiones, desarrollo de lideres para los CALIDAD

programas originales.
La formacion para hacer que la calidad tenga lugar

Las grandes empresas tienden a se autosuficientes con deberia incluir a toda la jerarquia de la empresa
respecto a la formacién. La rotacion de empleados crea comenzando desde arriba, rompiendc con la creencia
una necesidad continua de formacién al igual que el instintiva de que los altos directivos ya saben lo que tienen
crecimiento; y al igual que la creacién de nuevos que hacer y que la formacién debe ser para otros
productos y procesos. Un centro interno puede realizar (mandos medios, ingenieros, manao de obra).

fa formacion con conocimiento de la cultura empresarial

abarcando tanto a los instructores como a los materiales Algunos puntos en comun en el comportamiento de los
de formacién (incluso cuando los materiales de formacion altos directivos cuando estan en la formacion para la
se compran, se revisan para adaptarlos a la cultura). calidad y, a tener en cuenta son:
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Prefieren acudir a reuniones de
formacion a las que asistan altos
directivos exclusivamente.

- Son reticentes a aceptar formacién de
sus subordinados

- Estan dispuestos a ser preparados por
personal del exterior que han adquirido
status publico por sus conocimientos.

- Escuchan atentamente los
experiencias de altos directivos "A d
procedentes de empresas bien gestionadas.

- Prefieren un local alejado de las oficinas para la
formacion, por ejemplo, reuniones en el campo.

- Desean visitar empresas que han ganado
reconocimiento de su calidad.

Estos patrones de comportamiento ofrecen directrices a
aquellos que tienen la responsabilidad de planificar las
reuniones en las cuales los altos directivos seran los
cursillistas.

Los altos directivos deberdn ademads, participar en ia
formacion para la gestion de la calidad de los niveles
subordinados y en este papel de preparadores deberan
concentrarse en aquellas areas en las cuales tienen la
experiencia

mas amplia, teniendo presente que para los subordinados
en estos casos, el preparador es también el jefe y
tratamos de evitar la facil confusién de estos dos papeles
por parte tanto de los cursillistas como de los
preparadores.

La formacion en la gestion para la calidad puede fracasar
por razones bastante convencionales como:
instalaciones, materiales, lideres, presupuestos
inadecuados, falta de actitud de cambio.

Los gerentes de linea deberian participar en la
planificacion dej programa de formacion ya gue de no
ser asi, se correria el riesgo de gue no se ayude a los
participantes a realizar el cambio de comportamiento
requerido por toda la familia.

LA CALIDAD Y EL SISTEMA DE SUGERENCIAS

En este conocide enfoque se pide a los operarios que
propongan mejoras de todo tipo, incluidas las de calidad.
El sistema siempre provee el reconocimiento y las
recompensas. Las sugerencias resultantes varian

mucho en cuanto a significadao
econdmico; unas pocas suponen
efectos substanciales, la mayoria,
efectos menores. La penetracion de
las sugerencias varia desde la simple
identificacion de un problema hasta
el diagnéstico completo y proposicion
del remedio.

Supone mucho trabajo Ia
administracién de un sistema de
sugefrencias y se han abandonado
muchos por no ser efectivos, sin
embargo, en muchas empresas, éstas siguen
prosperando ya que proporcionan a los operarios una
oportunidad para participar en una actividad creativa.
Estos sistemas son efectivos si son bien gestionados.?

El papel de fos circulos de calidad se puede entender
mejor si se considera colectivamente como un sistema
de sugerencias orientado al grupo para efectuar los
mejoramientos.

Una de las caracteristicas notables de la administracion
Japonesa es que genera un gran numero de sugerencias
de los trabajadores y que la administracion trabaja mucho
para considerarlas.

Otro aspecto de importancia del sistema de sugerencias
es gue cada una, una vez mplantada, conduce a una
revision del standard y, dado que éste se ha establecido
por iniciativa del trabajador, entonces genera orgullo y
disposicion de acatamiento, contrario a lo que ocurre con
un estandar impuesto por la administracion. ®

LA CALIDAD TOTAL Y LOS PROVEEDORES

Kaoru ishikawa dice que hay tres etapas en las relaciones
proveedor-fabricante. En la primera el fabricante revisa
todo el lote llevado por el proveedor. En |a segunda, sélo
revisa por muestreo y, en la final, el fabricante acepta
todo sin revisar la calidad. Sélo en esta tercera etapa,
puede decirse que se han establecido relaciones
verdaderamente meritorias.

En la era moderna, las compras de una empresa deben
estar a cargo de personas capacitadas para juzgar la
calidad. Esto requiere preparacion en estadistica, a lo
cual se agrega la experiencia y el aprendizaje de los
errores. Ademas, los funcionarics de compras deberén
comprender los problemas con el uso de los materiales
adquiridos.

29 |pid, P. 201.
¥ IMAI, Masaaki. Kaizen. México: Continental, 1990, P. 51.
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Deberan enterarse de la manera como sus compras
encajan dentro del sistema, es decir, como se involucran
dentro del proceso con el fin de suplir las necesidades
del cliente.

Muchas relaciones entre empresas y sus proveedores
se basan en la idea de que para prevenir una interrupcion
desastrosa en el suministro, las companias tienen que
mantener multiples proveedores de cada articulo (fuerza
mayor, huelga, incendio, quiebra, etc.), pagando asi un
alto precio por sus multiples fuentes de abastecimiento
(mayores gastos de viaje, de teléfono, pérdidas de
descuentos, alistamientos, registros, papeleria, custodia,
etc.), a la vez que genera relaciones distantes entre
proveedores y compradores, precisamente lo contrario
de o gue se necesita para la calidad, puesto gue,
relaciones con fuentes multiples Heva implicito el mensaje
de desconfianza en todos los proveedores, lo cual incide
en el corto plazo y, por ende, en el precio.

La empresa, por el contrario, deberia buscar un solo
proveedor par cada articulo, que demuestre tener
estabilidad econémica, laboral, conciencia de |a calidad,
control estadistico de procesos, etc.

La calidad asi, se premueve fomentando relaciones de
largo plazo entre la empresa compradora y la vendedora,
basados en la evidencia estadistica de la calidad.
Relaciones con un solo proveedor para cada articulo.
Asi estara este dispuesto a cumplir las especificaciones.

La existencia de un solo proveedor envia el mensaje de
confianza a largo plazo. Los administradores deben
avanzar entonces, hacia la modalidad de la fuente de
abastecimiento Unica (para cada articulo) a fin de
estructurar un ambiente en que todos los miembros de;
proceso ampliado busquen la calidad conjuntamente y
se beneficien de ella. La reduccion de; numero de
proveedores y el hecho de exigir evidencia estadistica
de la calidad requeriran iempo, aprendizaje, cooperacion
y paciencia

Elegir proveedores Unicamente con el criterio del precio,
eguivale a administrar para el fracaso. Sino se piensa
en la calidad de lo que se estd comprando, y, si los
materiales que se reciben son de mala calidad, entonces
el producto final también sera de mala calidad.

Otorgar contratos de negocios segun el criterio de la
calidad, ademas del criterio del precio, equivale a
administrar para el éxito, lo cual lleva a la modalidad de
un solo proveedor con perspectiva de largo plazo y
conciencia de las necesidades del empleo de métodos
estadisticos *'

LA CALIDAD TOTAL Y LOS CLIENTES

La calidad sdlo puede definirse en funcion del sujeto que
juzga la misma. En la mente del operario, él fabrica
calidad si puede estar orgulloso de su trabajo. Paraél la
mala calidad supcne pérdida del negocio y quiza, de su
trabajo. La buena calidad hara que la compafia siga en
el negocio. Todo esto es cierto tanto en las empresas
de servicio como en las de fabricacion.

El cliente es la pieza mas importante en la linea de
produccion. Si no hay nadie que compre nuestro
producto, mas valdria que cerraramos toda la planta. Lo
fundamental a tener en cuenta es el principio de que el
objetivo de la investigacion scbre los consumidores
consiste en comprender las necesidades y deseos de
los mismos, y asi, disefiar el producto y el servicio que le
proporcione una vida mejer en el futuro.

El segundo principic es que nadie puede adivinar las
pérdidas futuras debidas a un cliente insatisfecho. El
costo de sustituir un articulo defectuoso en la linea de
produccidn es bastante facil de estimar, pero el costo de
un articulo defectuoso que llega al cliente, no es
mensurable.®

Lo anterior constituye las bases para concluir que el
cliente es el juez final de la calidad y todos los esfuerzos
de la administracion por calidad total, se deben reducir a
tres palabras: SATISFACCION DEL CLIENTE No
importa lo que haga la administracion, no sirve de nada
si no conduce a una mayor satisfaccion dej cliente al
final. Son los clientes quienes fijan los estandares para
la calidad y hacen ésto decidiendo qué productos
comprar y a quién se los compran.®

DISENO METODOLOGICO
POBLACION

Se hizo un censo de las sociedades andnimas adscritas
a la corporacion calidad, capitulo de antioquia, 1o mismo
que las afiliadas al grupo antioquia para el mejoramiento
continuo, las cuales, en total suman cuarenta y ocho (48)
empresas. Desde un comienzo se decidid considerar
toda la poblacion, ya que el nimero total era faciimente
asequible para efectos de informacian, considerando,
claro esta, el posible numero de empresas que por
cualquier circunstancia, se negaran, o no pudieran
propercionar los datos requeridos.

' GITLOW, Howard y Selly. Cémo Mejorar la Calidad y la
Productividad con el método Deming.Bogota: Norma, 1990 P. 74,

2 DEMING, W Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad.
Barcelona: Diaz de Santos, 1987, P.206.

* IMAI, Masaaki. Kaizen. México: Continental, 1990, P. 256.
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Al final, de las cuarenta y ocho
empresas relacionadas como S A,
adscritas  a las instituciones
mencionadas, manifestaron su
disposicion de colaborar con la
investigacion, sélo treinta y seis (36)
empresas.

Es de anofar que so6lo una empresa
perteneciente al sector comercio, queda
incluida en el conjunto de elementos
objeto de estudio, razén por la cual se
fusiond en la categoria Servicios y
comercio.

INSTRUMENTO
INFORMACION

DE RECOLECCION

DE

Para efectos de recoleccion de ta informacion de interés,
se disefiaron cinco (5) tipos de cuestionarios para se
aplicados a los diferentes estamentos miembros de lo
que se ha considerado como la familia ampliada, esto
es, en lo que tiene que ver con el interior de la
organizacion, se considero de importancia la informacion
suministrada por la alta direccion, los mandos medios y
la parte operativo. Para un representante de cada
estamento, se aplicd un cuestionario.

En lo concerniente al entorno de las organizaciones
objeto de estudio, se disefié un cuesticnaric dirigido a
funcionarios de empresas proveedoras locales, tratando
en o posible de gue fuera el gerente de ventas y otro
cuestionario para ser aplicado a funcionarios de
empresas clientes locales, tratando de que fuera el
gerente de compras.

Lo anterior, dada la consideracion inicial de las
organizaciones como sistemas scciales abiertos y
cooperativos que, como conjuntc de elementos
interdependientes e interrelacionados, se afectan entre
si; amén de la consideracion, en el contexto de la calidad
total, del cliente como el miembro mas importante de la
familia, el proveedor como socio que hay que cultivar y
ayudarle a progresar, y el recurso humano, cliente y
proveedor interno a quien la direccién debe potenciar
para que desarrollandose personal y profesionalmente,
siempre esté en procura de dar la maxima satisfaccién
al miembro mas importante, el cliente externo.

Todo ello, con miras a una validacion del desarrollo de
una verdadera actitud de cambio de paradigma
administrativo, puesto que es posible que, gestion por
calidad total, sea sélc la acomodacién a una moda
pasajera en cabeza de directivos o0 mandos medios, sin
ninguna intencion de implantarla en a practica sobre

todo por las exigencias de la
importancia que hay que darle al
largo plazo y al desalojo de viejos
vicios y resabios de gestion y
operacion.

PRUEBA DEL INSTRUMENTO

Cada cuestionario fue aplicado a
manera de prueba a. Diferentes
representantes de cada estamento,
lo cual sirvié para hacer algunas
correcciones de forma y contenido.
Se procedid luego a aplicar el
instrumento en forma definitiva.

ANALISIS E
INFORMACION

INTERPRETACION DE LA

El analisis e interpretacion de la informacion se efectud
considerando tres tipos de entrevistas estructuradas,
dirigidas como ya se resefio, tantc a la alta direccion
como a mandos medios y operarios (un representante
por cada estamento).

Se tomaron en consideracién las veintisiete sociedades
andnimas que, en definitiva se constituyeron en objeto
de estudio, después del procesc de cualificacion, esto
es, de las cuarenta y ccho empresas consideradas
inicialmente, sdlo treinta y seis mostraron su disposicion
a colaborar con la investigacién y, de éstas, veintisiete
manifestaron estar implantando la gestion por calidad
total.

Otros dos cuestionarios fueron aplicados a gerentes de
compras de empresas clientes locales vy a gerentes de
ventas de empresas proveedoras locales de las S. A,
objeto de estudio consideradas que respondieron los tres
instrumentos anteriores.

En cuanto al orden en que se desarrollé el proceso de
analisis, se procedid en primera instancia a evacuar la
informacion suministrada por la alta direccién,
complementada por la proporcionada por mandos medios
y operarios en su orden.

Luego se procedidé con la informacién dada por
proveedores y clientes a manera de refuerzo
confrontacional de la informacion anterior.

Se concluye con la elaboracion de un diagndstico general
de la calidad total como paradigma administrativo en las
S.A del Valle de aburra en términos de una posible
realidad o una moda efimera, tal como ha sucedido en
el pasado con otros enfoques de administracion.
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DIAGNOSTICO GENERAL DE LA CALIDAD TOTAL
ENLA S.A. DEL VALLE DE ABURRA

Vista la calidad total como una filosofia de gestion cuyos
tres soportes fundamentales son: Visién estratégica,
Mejoramiento continuo y Control estadistico de procesos,
podemos concluir a manera de diagnostico general de
la misma, en la sociedad Anonima del valle de aburra
que simplemente fue un intento sin ningun asidero futuro,
dadas las condiciones y la forma en que ésta se quiso
implementar, esto es, los objetivos de solucionar los
problemas de calidad, productividad y competitividad en
las S.A. no se han resuelto ni se resolveran haciendo
gestién por calidad total, dado que ésta nunca empezé a
ser desarrollada en su verdadera esencia, es decir,
aferrandose a los soportes mencionados, a tal punto que
ya la mayoria de las empresas que quisieron iniciar ese
proceso, ya hablan, no de calidad total sino de otros
topicos como Reingenieria, empoderamiento,
benchmarking, etc.

En cuanto a los objetivos especificos se refiere, podemos
resefar conclusiones importantes como las siguientes:

- Ninguna empresa esta desarrollando, en su verdadera
esenciay en sus reales perspectivas Gestion por calidad
total, limitandose algunas solo a enfatizar en ciertos
aspectos puntuales relacicnados con la misma como
capacitacion segun necesidades, estimulo a la creacion
de circulos de calidad y equipos de trabajo, sin mayores
resultados, precisamente porque son trabajados al
margen de los tres soportes mencionados y por la
incidencia de barreras relacionadas con nuestra cultura
que no le da la menor importancia a la planeacion
conjunta requerida por la vision indispensable de familia
ampliada a la cual hicimos referencia a través de todo el
estudio.

Valga, eso si, deslacar los avances logrados por la
empresa que definitivamente ha tomado en serio la
cultura dej largo plazo, lo cual hace que al penetrar en
ella, se respire Calidad, tal es el caso de Enka de
Colombia en donde, segun el alto directivo entrevistado,
llevan mas de 35 afios en el proceso de calidad a /o
colembiana tratando de impulsar los circulos de calidad
y el trabajo participativo, con los tropiezos y barreras
que nuestra cultura les impone. Desgraciadamente no
existen mas ejemplos para resaltar.

- El 44% de las empresas objeto de estudio manifiesta,
a traves de sus altos directivos, que no esta
implementando la gestion por calidad total; el otro 56%
restante, manifiesta hacerlo, pero la realidad plasmada
en informacion complementaria, muestra lo contrario.

- Los aspectos micro y macroeconémicos, politicos y
sociales no se armanizan tal como lo exige la gestion
por calidad total. Un ejemplo de ello es la manera como
se quiere operar y como realmente esta operando el Salto
Social del actual gobierno.

- Algunas empresas que empezarcn con mucho impetu
el proceso, muy temprano y, sin razén aparente, lo
abandonaron; otras, simplemente, porque ven en otros
esquemas de gestién, como la reingenieria, la posible
solucion a sus problemas de calidad y competitividad.

- Aspectos como resistencia al cambio y por ende de
falta de compramiso y apoyo gerencia;, son ébice para
la gestion por calidad total, ademas de {a evidente falta
de compromiso del resto del personal.

- Falta de armonia entre estamentos fundamentales para
la gestion por calidad total como son Gobierno, Industria,
Comercio y Banca.

- Carencia de esquemas adecuados de capacitacion que
den cuenta de una formacion consistente con los
soportes de la calidad total, esto es, Vision estratégica,
Mejoramiento continuo y control estadistico de procesos,
sin lo cual, cualquier intento por apropiarse de este
paradigma de gestion, fracasara.

- Desconocimiente de la mision por parte de los
estamentos involucrados con la empresa, lo cual muestra
la falta de participacion de éstos en su formulacion, y
por tanto, la falta de compromiso.

- Desconocimiente de la importancia de un estadistico
que ayude al proceso, en el 63% de los casos, y por
tanto, el no uso de herramientas estadisticas que ayuden
a determinar las necesidades de mejoramiento y/o el
progreso en el mismo.

- Repercusiones negativas por el conocimiento que tiene
el proveedor de no ser la fuente Gnica de abastecimiento
de; mismo insumo.

- Carencia absoluta de herramientas estadisticas en el
78% de los proveedores y falta de evidencia de su uso
en el porcentaje restante.

- la mitad de los funcionarios de compras de las empresas
proveedoras locales afirma que no se desarrolla gestion
por calidad total en su empresa; la otra mitad no da
tampoco muestras claras de su implementacion.

- Reconocimiento de las dificultades para implementar
la filosofia JAT por problemas como la cultura, y la
topografia.
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- Reconocimiento de que nc hay planeacidn conjunta
con la empresa cliente en el 41% de las empresas. La
misma conclusién se deriva de la informacidn
complementaria en el % restante.

- Niveles de aceptacion de articulos defectuosos con
rangos entre 0.1% y 13%, lo cual significa en este
contextc, administrar para el fracaso.

- Ninguna herramienta estadistica para medir y/o mejorar
la calidad en el 68% de los clientes de las empresas
objeto de estudio.

Ninguna evidencia de gue se esté implementando la
gestion por calidad total en el 60% de empresas clientes
locales que dicen hacerlo y aceptacion de que no se
esta implementando en el 40% restante.

Todo lo anterior conduce a concluir definitivamente que
la gestion por calidad total en los términos exigentes de
Familia Ampliada, no es, ni sera una realidad en las S.A
dei Valle de Aburra, tliegande a constituirse unicamente
en un termino de moda pasajero, ya reemplazado por
otras modas igualmente superadas como la llamada
reingenieria.
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