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1.1 Evolucién o Etapas de la Calidad

El movimiento por la Calidad es ahora verdaderamente internacional. Nacido en las dos
primeras décadas del siglo XX en Estados Unidos, se difundié a Japdn en los afios 40-50,
para regresar mejorado a Occidente en el decenio de 1970. A partir de los afios 80, se ha
expandido por el resto del mundo. Pese a su globalizacion, cada nacidn tiene sus propias
tradiciones en calidad (Juran, ed., 1995), que se suman a su idiosincrasia cultural. Por tanto,
sea cual sea el conocimiento que uno tenga, existen actualmente muchas mas ideas y
experiencias por aprender alrededor de todo el planeta. Una vision mundial de la calidad es
especialmente importante para quien trabaje en organizaciones situadas en paises
distintos. Si usted es un directivo de calidad en una empresa multinacional norteamericana
y se enfrenta a problemas de calidad en el suministro de piezas por su subcontratista
espafiol, seguramente podra gestionarlos mejor y llamar mas el interés de los ejecutivos de
su proveedor local si le proporciona referencias de programas de mejora desarrollados
exitosamente por otros subcontratistas de Iberoamérica, asi como de otros del este de
Europa que aunque procedentes de contextos culturales diferentes son proveedores
potencialmente sustitutivos (César Camisdn, 2006).

Los practicantes de la Gestién de la Calidad se han organizado en comunidades paralelas al
resto de las areas funcionales. La globalizacién de los mercados y la internacionalizacion de
las economias han provocado que cualquier organizacion excelente deba saber hoy en dia
desempeiiarse competitivamente en la arena mundial. Las organizaciones lideres en calidad
se enfrentan asi a importantes retos para trasladar los conceptos, los enfoques, los
modelos, los sistemas y los métodos de calidad a las diferentes culturas nacionales y
organizativas, esfuerzo especialmente complicado cuando se trata de empresas
multinacionales con subsidiarias por todo el planeta. Un directivo de calidad internacional
debe comprender esta compleja trama. Nadie puede ya visitar todos los lugares del mundo
donde existen experiencias que aprender, ni por si mismo localizar y recopilar todas las
fuentes de documentacidn en calidad que se generan por doquier. El ejercicio competente
de la Gestion de la Calidad exige, pues, tener localizados la propia red internacional de las
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organizaciones enfocadas a la calidad, asi como las plurales fuentes de conocimiento de las
gue debera beber para mantenerse actualizado en su trabajo (César Camisén, 2006).

El movimiento internacional por la calidad aglutina el estudio y el trabajo de un amplio
numero de agentes econdmicos y sociales, que han laborado en comun para construir los
principios, practicas y técnicas de Gestion de la Calidad que cualquier organizacion puede
hoy en dia adoptar. El movimiento por la calidad recoge iniciativas y esfuerzos de mas de
un siglo, emanados de distintas disciplinas, naciones y foros. En algunos casos, estos
agentes han chocado con prismas distintos de lo que significa la calidad y la Gestién de la
Calidad. Sin embargo, todos ellos han compartido una idea: el crecimiento y la
competitividad de la empresa, asi como la construccion de organizaciones eficaces y
eficientes, es indisociable de la calidad de sus productos, procesos y sistemas (César
Camisén, 2006).

Los origenes del movimiento internacional por la calidad pueden abordarse desde cuatro
perspectivas:

e La organizacién del esfuerzo individual y social en asociaciones centradas en la
Gestion de la Calidad.

e La difusion internacional de la calidad, que ha supuesto la institucién de premios y
reconocimientos de gran impacto a las organizaciones excelentes.

e La progresiva consolidacion de una comunidad cientifica con un objeto comun de
estudio y una labor fundamental de investigacidn y difusién de conocimiento, con
uno de sus ejes basicos en revistas especializadas.

e Una vision historica del movimiento, que subraya la relevante evolucion del
concepto de calidad y de su forma de gestion (César Camisén, 2006).

La calidad ha sido un elemento inherente a todas las actividades realizadas por el hombre
desde la concepcidon misma de la civilizacion humana. Esto se evidencia principalmente en
gue desde el inicio del proceso evolutivo, el hombre ha debido controlar la calidad de
los productos que consumia, por medio de un largo y penoso proceso que le permitid
diferenciar entre los productos que podia consumir y aquellos que eran perjudiciales para
su salud.

En este proceso evolutivo, el hombre entendidé que el uso de armas facilitaba el
abastecimiento de los alimentos necesarios para su subsistencia, lo que generd un gran
interés por construir y desarrollar armas que le permitieran cazar presas mas grandes
y con un esfuerzo menor, lo que obligd a que en el proceso de disefio, construccién
y mejora de sus armas la calidad estuviera presente a lo largo de todos estos. Este proceso
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se replicd a lo largo de la satisfaccion de todas sus actividades primarias, como la
construccion de sus viviendas, la fabricacidon de sus prendas de vestir, etc.

El hombre consolida las primeras civilizaciones conocidas, en las cuales existen pruebas
documentadas sobre la existencia de la calidad y su importancia en las actividades
desarrolladas. Segun Lara (1982), un testimonio de este fendmeno se remonta al afio 2150
a.C,, época en que la calidad en la construccidon de casas estaba regida por el Cddigo de
Hammurabi, cuya regla 229 establecia que “si un constructor construye una casa y no lo
hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor
debe ser ejecutado”.

Otro testimonio documentado es aportado por la civilizacidn fenicia. Los fenicios también
utilizaban un programa de accién correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de
eliminar la repeticion de errores. Los inspectores simplemente cortaban la mano de la
persona responsable de la calidad insatisfactoria.

Evidencias adicionales sobre la importancia de la calidad se encuentran en otras
civilizaciones, como la egipcia, donde los inspectores de calidad egipcios verificaban las
medidas de los bloques de piedra caliza de las pirdmides por medio de una cuerda. Esta
estrategia también la empled la civilizacion maya. Otro ejemplo es presentado por la
civilizacién griega, que también utilizéd instrumentos de medida que garantizaran
homogeneidad de medidas para la construccién de los frisos de sus templos.

ETAPA ARTESANAL

En este proceso evolutivo llegamos a la Edad Media, donde surgen mercados con
base en el prestigio de la calidad de los productos, se generaliza la costumbre de
agregarles marca y, con esta practica, se desarrolla el interés de mantener una buena
reputacién (las sedas de damasco, la porcelana china, etc.). Segin De Fuentes (1998), en
el siglo Xlll empezaron a existir los aprendices y los gremios, fendmeno que convirtio
a los artesanos en instructores del oficio y en inspectores de éste, ya que conocian a fondo
su trabajo, su producto y sus Este conocimiento tan amplio del artesano determind
gue sus productos fueran de la mejor calidad, ya que realizaban el control de calidad
de sus productos y de antemano conocian las necesidades y expectativas de sus clientes.

En el siglo XVII se produjo una separacion entre la ciudad y el mundo rural, debido a
gue se presenta en la escena productiva el desarrollo del comercio internacional. Este
proceso obliga a que paulatinamente los artesanos migren a las ciudades y se concentren
alli. En este momento aparece la figura del mercader, que compra la produccion de los
artesanos para comercializarla posteriormente. Esta operacion permite a estos la
dedicacién exclusiva a sus actividades productivas. Durante esta etapa, que es el
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antecedente a la Revolucion Industrial y su produccion en masa, la calidad se fundamentaba
en las destrezas y la reputacion del artesano (Penacho, 2000).

REVOLUCION INDUSTRIAL, FINALES DEL SIGLO XIX

Con la llegada de la era industrial, esta situacién cambid. El taller cedié su lugar a la fabrica
de produccidon masiva, bien fuera de articulos terminados o bien de piezas que iban
a ser ensambladas en una etapa posterior de produccién. Los artesanos, al igual que los
talleres también cambiaron. Los de mayor capacidad econdmica se transformaron en
empresarios, mientras que el resto se convirtié en los operarios de las nuevas fabricas.

La era de la revolucién industrial trajo consigo el sistema de fabricas para el trabajo en
serie y la especializacion del trabajo. Como consecuencia de los altos niveles de
demanda y la necesidad implicita de mejorar la calidad delos procesos exigida por los
nuevos esquemas productivos, la funciéon de inspeccion se convierte en elemento
fundamental del proceso productivo y la realiza el operario. Por consiguiente, el objeto de
la inspeccion simplemente era identificar los productos que no se ajustaban a los
estandares deseados, para que no llegaran hasta el cliente (Garvin, 1988).

ADMINISTRACION CIENTIFICA, SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

A finales del siglo XIX, en los Estados Unidos desaparece totalmente la comunicacién
estrecha que existia entre los fabricantes y sus clientes, debido a la imposibilidad de los
productores de comunicarse y satisfacer individualmente las necesidades de cada uno de
sus clientes, como consecuencia de la aparicién del sistema de produccién en serie, el
cual se caracteriza por la poca flexibilidad del producto. En pocas palabras, se inicid
formalmente el proceso de estandarizacidn de las condiciones y métodos de trabajo.

Es entonces cuando aparecen las teorias sobre la administracion cientifica, cuyo pionero
fue Frederick Winslow Taylor (1911). Segun Evansy Lindsay (2008), uno de los principios
fundamentales de esta teoria determina que las actividades de planificacidén y ejecucidn del
trabajo deben estar totalmente separadas con el objetivo de aumentar Ia
productividad. Este nuevo esquema generd inicialmente una disminucién clara en la
calidad del producto, debido a que los errores humanos aumentaron en gran medida al
desaparecer la inspeccion realizada por cada operario anteriormente. Como solucidn, se
adoptd la creacion de la funcidn de inspeccién en la fabrica, centralizada en un empleado
responsable de determinar los productos buenos y malos.

Asi aparecen por primera vez en los organigramas de las empresas los departamentos de
control de calidad que, a través de la inspeccidn, verifican uno a uno los productos
terminados para detectar sus defectos y proceder a tomar las medidas respectivas de
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solucidn y evitar asi que los mismos lleguen al consumidor. En esta etapa, calidad significa
atacar los efectos y no la causa; se encuentra un enfoque netamente correctivo, porque
los responsables son Unicamente los inspectores de calidad, que soportan sus decisiones
en inspecciones visuales y en la utilizacidon de algunos instrumentos de medicién para
realizar comprobaciones de producto contra unos estandares fijados para éste.

En consecuencia, con la aparicion de la administracion cientifica en los esquemas
productivos de la época, se da inicio a la primera etapa del desarrollo de la calidad,
conocida como control de calidad por inspeccion.

Una vez terminada la primera guerra mundial, periodo donde se perfeccionan los
sistemas de produccidn en serie y los procesos y técnicas de inspeccién de calidad, se inicia
la segunda etapa del desarrollo del concepto de calidad, donde la inspeccién se convierte
en una herramienta de la calidad y deja de ser el eje de la misma.

Entre 1920 y 1940 la tecnologia industrial cambié rdpidamente. La Bell System y su
subsidiaria manufacturera, la Western Electric, estuvieron a la cabeza en el control de la
calidad creando un departamento de ingenieria de inspeccién que se ocupara de los
problemas creados por los defectos en sus productos y la falta de coordinacion entre
sus departamentos. George Edwars y Walter Shewhart, miembros de dicho departamento,
fueron sus lideres.

En 1924 el matematico Walter Shewhart disefié una grafica de estadisticas para controlar
las variables del producto, dando asi inicio oficial a la era del control estadistico de
calidad, lo cual proporcioné un método para controlar la calidad en medios de
produccién en serie a unos costos mas econdmicos que los anteriores.

El objetivo de este nuevo método era mejorar, en términos de costo-beneficio, las lineas
de produccidn, aplicando la estadistica de manera eficiente para elevar la productividad
y disminuir los errores (Shewhart, 1931). Cabe anotar que ademas de su preocupacion por
la estadistica aplicada al control de calidad, Shewhart también se preocupd por el rol
administrativo de la calidad, disefiando el famoso ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar,
Actuar), bautizado mas adelante por los japoneses como el ciclo Deming, el cual es la
base de los sistemas de gestidn de calidad existentes en la actualidad.

Al estallar la Segunda Guerra Mundial, el control estadistico de calidad se convirtié de
manera paulatina en un arma secreta de la industria.

Asi, los estudios industriales sobre como elevar la calidad basandose en el nuevo método
estadistico propuesto condujeron a los norteamericanos a liderar la segunda etapa del
desarrollo de la calidad, conocida como aseguramiento de la calidad.
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Segln Duncan (1996), el objetivo fundamental de este nuevo sistema era el demostrar
con total certeza que, a través de un sistema basado en la estadistica, era posible
garantizar los estandares res de calidad de manera que se evitara, sobre todo, la pérdida
de vidas humanas; uno de los principales interesados en elevar la calidad y el efecto de ésta
en la productividad fue el gobierno norteamericano, en especial su industria militar.

Para los militares era fundamental el evitar que tantos jovenes norteamericanos
perecieran simple y sencillamente porque sus paracaidas no se abrian. En octubre de
1942, de cada mil paracaidas fabricados, por lo menos 3.45% no se abrio, lo que
signific6 una gran cantidad de joévenes soldados norteamericanos caidos como
consecuencia de los defectos de fabrica de los paracaidas. A partir de 1943 se
intensificd la busqueda para establecer los estandares de calidad a través de la visidon
aportada por aseguramiento de la calidad para evitar aquella tragedia.

Para lograr elevar la calidad en las industrias militares, se crearon las primeras normas
de calidad en el mundo, fundamentadas en el concepto de aseguramiento de la calidad.
Para lograr un verdadero control de calidad, se cred un sistema de certificacidn de calidad
que el ejército de Estados Unidos implantd en la Segunda Guerra Mundial. Las primeras
normas de calidad norteamericanas funcionaron precisamente en la industria militar y
fueron llamadas las normas Z1, las cuales tuvieron un gran éxito para la industria
norteamericana y permitieron elevar los estandares de calidad drasticamente,
disminuyendo en un gran niumero el derroche de vidas humanas.

Durante el mismo periodo de la Segunda Guerra Mundial, aparece en la escena del
desarrollo de la calidad el doctor William Edwars Deming, uno de los grandes estadistas
y discipulos Shewhart, que también habia trabajado en la célebre Western Electric
Company de la ciudad de Chicago, lllinois, donde tuvieron lugar los primeros
experimentos serios sobre productividad por Elton Mayo. Deming, absolutamente
desconocido en este tiempo, trabajé en la Universidad de Stanford capacitando a los
ingenieros militares en el control estadistico de calidad. Entre 1942 y 1945 Edwards Deming
contribuyd a mejorar la calidad de la industria norteamericana dedicada a la guerra.

SEGUNDA GUERRA MUNDIAL, DECADA DE LOS SETENTA

Segln Evans y Lindsay (2008), una vez finalizada la Segunda Guerra Mundial, la calidad
siguié dos caminos diferentes. Por un lado, Occidente continuaba con el enfoque basado
en la inspeccién. Por otro lado, se debe destacar el proceso desarrollado en Japdn, que
comenzd una batalla particular por la calidad con un enfoque totalmente distinto al
occidental. Japén, durante la década de los cincuenta, comprendié que para no fabricar
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y, por tanto, vender productos defectuosos, era necesario producir articulos correctos
desde el principio.

Deming llegd a Tokio y en 1947 inicid sus primeros contactos con ingenieros japoneses.
En 1950 fue invitado por el presidente de la Unidn de Cientificos e Ingenieros Japoneses
(JUSE). Deming, el padre de la calidad japonesa, se dio a conocer por impartir una serie de
conferencias a estos ingenieros sobre control estadistico de calidad y sobre el modelo
administrativo para el manejo de la calidad, en las que explicd la responsabilidad del
personal directivo para lograrla. Deming llevé a Japdn el ciclo PHVA.

Por consiguiente, pese a que el control de calidad se inici6 con la idea de hacer
hincapié en la inspeccién, pronto se pasd a la prevencién como forma de controlar
los factores del proceso que ocasionaban productos defectuosos. Las empresas niponas
entendieron que se necesitaba un programa de control de calidad cuya aplicacion fuera
mas amplia que la considerada hasta el momento. Por mucho que se esforzase el
departamento de produccién, seria imposible resolver los problemas de confiabilidad,
seguridad y economia del producto si el disefio era defectuoso o los materiales eran
mediocres (Gorgemans, 1999).

Es importante sefialar que los japoneses no tenian antecedentes claros de la calidad
y que ésta era muy baja antes de la llegada de Deming en 1950 y antes de la visita de Joseph
Juran en 1954 a Japdn. Joseph M. Juran visité por primera vez Japén en 1954 y contribuyé
a destacar el importante compromiso del drea gerencial el logro de la calidad, modelo
gue después se adoptd en todo el mundo (Pareja, 1990).

Otro personaje muy importante fue Armand V. Feigenbaum quien cred el concepto de
gestion de la calidad o de gestionar la calidad, e introdujo el programa de calidad de la
General Electric, que aplicé por primera vez el Total Quality Control en Estados Unidos,
gue aparecié en 1951 en su libro Total Quality Control. Feigenbaum fue nombrado director
de todas las unidades de produccion existentes en el mundo para la General Electric
y asi difunde en esta compafiia sus conocimientos acerca de calidad. Feigenbaum
también fue a Japon en 1956. A estos tres nombres: Edwards Deming, Joseph Juran
y Armand V. Feigenbaum, se debe la gran explosién de la calidad en Japdn, consolidada a
través de Ishikawa a partir de 1955.

Hasta principios de los afios sesenta la calidad en Estados Unidos permanecié en el ambito
de los ingenieros y de la gestion. El hombre en la empresa no es mds que un factor,
carece de responsabilidad en la obtencidén de la calidad. En octubre de 1961 Phillip B.
Crosby lanzé su concepto de cero defectos.Los primeros fracasos en el terreno espacial
mostraron que, en efecto, los fallos provienen casi exclusivamente de errores humanos;

Av. Tecnoldégico #2, C.P. 76800, San Juan del Rio, Querétaro, México
Tels. 01 (427) 27 24118, O1 (427) 24178
www.tecnm.mx | www.itsanjuan.edu.mx



http://www.tecnm.mx/
http://www.itsanjuan.edu.mx/

EDUCACION

TECNOLOGICO
NACIONAL DE MEXICO.

Instituto Tecnolégico de San Juan del Rio

por tanto, hay que concentrar los esfuerzos en el hombre. En 1966 Crosby, nombrado
nuevamente vicepresidente de calidad de la empresa ITT, desarrolla un experimento
basado en la experiencia conseguida por Martin Marrieta, donde se responsabiliza al
operario por la calidad de las operaciones que se le confian. Este método entrafia la
supresiéon de numerosos controles y genera en el operario la toma de conciencia de
“hacerlo bien a la primera y siempre” (Crosby, 1979). La ITT adopta este lema y estos
conceptos de filosofia de calidad con resultados innegables, en particular en las
actividades relacionadas con el servicio.

Desde el caso japonés, en 1962, el empresario y consultor japonés Kaoru Ishikawa
constituye los primeros circulos de control de calidad en Japdn con el fin de lograr un
mejoramiento importante en la calidad de sus productos. Como primer resultado de esta
implantacidon, los empleados japoneses aprendieron y aplicaron técnicas estadisticas
sencillas.

En mayo de 1963 se llevé a cabo en Japdn la Primera Conferencia de Circulo de Control
de Calidad, donde se dio inicio a lo que hoy se conoce como el milagro japonés.

DECADA DE LOS SETENTA-DECADA DE LOS NOVENTA

Como se puede observar, el periodo comprendido entre la terminacién de la Segunda
Guerra Mundial y el fin de la década del setenta, aporté el mayor porcentaje de la
fundamentacidn tedrica y conceptual de la calidad que conocemos hoy. Posteriormente
a esta década, y como consecuencia de los nuevos esquemas econdmicos mundiales, se
presenta una tercera etapa en el desarrollo de la Calidad. Aparece en el escenario mundial
“El Proceso de Calidad Total”.

Esta nueva etapa se distingue por un esfuerzo para alcanzar la calidad en todos los
aspectos dentro de las organizaciones sin importar su actividad econdmica, incluidas
las areas de finanzas, ventas, personal, mantenimiento, administracién, manufactura vy
servicios. Estosignificaba que quienes intervenian en la planificacion, disefo e investigacion
de nuevos productos, asi como quienes estaban en la divisidon de fabricacién, en la
contabilidad y en el personal, entre otras dreas, tenian que participar sin excepcién. A su
vez, los encargados de la investigacion de mercados tenian un papel importantisimo,
pues debian escuchar las opiniones de los consumidores para incorporarlas en la
planificaciéon del producto con el fin de satisfacer las necesidades de los consumidores,
a quienes iba dirigido. La calidad se enfoca ya al sistema como un todo y no
exclusivamente en la linea de manufactura.

DECADA DE LOS NOVENTA-ACTUALIDAD
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La tercera etapa del concepto de calidad finaliza con el inicio de la década de los
noventa, cuando aparecieron nuevos fendmenos socioecondmicos como la
globalizacion, que cambian por completo el concepto de empresa (Evans y Lindsay, 2008).

Esta cuarta etapa, en la cual se encuentra la calidad actualmente es conocida como
mejora continua de la calidad total. La competencia empieza a ser cada vez mas fuerte, los
mercados se globalizan y la industria occidental, y particularmente la estadounidense,
comienza a perder el liderazgo en sectores donde durante décadas habia disfrutado de una
posicidn ventajosa (automoviles, acero, semiconductores, ordenadores, etc.).

En esta nueva etapa, el factor humano cumple un papel muy importante al iniciar un
proceso continuo de reduccidon de costos, dado que ha desarrollado habilidades para
trabajar en equipo y para la resolucion de problemas. La empresa descubre que tiene
gue desarrollar cerebros y generar su propio conocimiento, pero de forma sistémica.

Al madurar el liderazgo de las directivas, el trabajo en equipo sufre una transformacion
de grupos naturales de trabajo a equipos de mejora continua, dotando al personal
de medios formales para implementar mejoras en su propio lugar de trabajo. Una parte del
sueldo o salario de los empleados se otorga segun los resultados obtenidos.

Al competir en un mercado globalizado, las empresas se enfrentan al reto de producir y
vender productos de alta calidad al menor costo posible. La suma de los esfuerzos del
personal y la optimizacidn del proceso se reflejan en un accidén continua de costos que, junto
con la reduccion de la brecha con los clientes, traducida en ventas, refleja una mejora en
las utilidades de la empresa (Maria Constanza Cubillos Rodriguez, 2009).

1.2 Antecedentes de los Sistemas de Gestion

La busqueda por hacer las cosas mejor, mas rapido y a un menor costo, mediante los tres
componentes de una estrategia de calidad: innovacién, control y mejora, también han
provocado un cambio continuo en los conceptos y métodos de calidad. En resumen,
podemos citar las cinco etapas que representan el movimiento de la calidad, no sin antes
describir lo que es “calidad”:

“La calidad la determina el cliente, no el ingeniero ni la mercadotecnia ni la gerencia
general. Esta basada en la experiencia real del cliente con el producto o servicio, medida de
sus requisitos definidos o tdcitos, conscientes o sélo percibidas, operacionales
técnicamente o por completo subjetivos y siempre representa un objetivo movil en el
mercado competitivo”.
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“La resultante total de las caracteristicas del producto y servicio en cuanto a mercadotecnia,
ingenieria, fabricacion y mantenimiento por medio de las cuales el producto o servicio en
uso satisfara las expectativas del cliente”.

Una vez definido el concepto de calidad, se detalla los antecedentes:
1. ETAPA DE INSPECCION

Buscar que un producto relna los atributos de calidad que desea el cliente ha sido una
realidad desde la época artesanal, cuando la calidad del producto se establecia a través de
la relacion directa entre el artesano y el usuario. El cliente, en el momento en que el
artesano le entregaba el producto, revisaba si éste tenia las caracteristicas deseadas.

Con el advenimiento de la era industrial aparecié la produccién masiva, y con ella la
imposibilidad del contacto directo entre el fabricante y el usuario, surgiendo asi la
necesidad de introducir procedimientos para atender la calidad de los productos masivos.
Aqui es donde se empieza a responsabilizar a ciertos empleados (inspectores) para que
evallan la calidad y detecten errores. Estos inspectores utilizaban estandares para detectar
las partes que no se ajustaban, lo cual evidentemente representé un avance, ya que esto
conducia a tener un sistema de inspeccion mas consistente cuando ésta se realizaba a
simple vista.

A principios del siglo XX, la inspeccion por estandares se refind ain mas y fue clave en la
linea de ensamble de Henry Ford y en el sistema administrativo propuesto por Frederick W.
Taylor. Radford (1922) vincula formalmente la inspeccién al control de calidad, y por
primera vez la calidad es considerada una responsabilidad independiente de la
administracion. De cualquier forma, durante toda la década de 1920 se limitdé a contar y
detectar la mala calidad.

2. ETAPA DEL CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD

En 1931 Walter A. Shewhart, de Bell Telephone Laboratorioes, dio un fundamento cientifico
a la calidad mediante la publicacion del libro Economic Control of Quality of Manufactured
Product. En este texto se dieron a conocer las cartas de control y el estudio de la calidad a
través de variables, las cuales es necesario estudiar. Establecer que el conocimiento
obtenido con la realizacién de estudios estadisticos pueden usarse para mejorar el control
mediante la estabilizacidén y reduccion de la variacion en el proceso. Con esto los directivos
podian aumentar su confianza de que el producto cumple con las especificaciones. Con esto
los directivos podian aumentar su confianza de que el producto cumple con las
especificaciones.
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En la misma época otros dos guris de Shewhart, Harold F. Dodge y Herry G. Roming,
iniciaron la aplicacion de la teoria estadistica a la inspeccion por muestras y desarrollaron
el muestreo de aceptacién como sustituto de la inspeccién al 100%.

Durante la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de Estados Unidos promovié la aplicacion
del control estadistico en la industria. Entre otras cosas invitd a un grupo de expertos a
elaborar un programa de inspeccién por muestreo para el Servicio de Municiones del
Ejército y propuso un amplio programa educativo para el personal de la industria y de las
universidades. Entre 1943 y 1945, un total de 810 organizaciones enviaron representantes
al curso sobre control estadistico de calidad impartido por la Office of Production Research
an Development. Las personas que prepararon este curs fueron el doctor W. Edwards
Deming y los profesores Eugene L. Grant y Holbrook Working.

El conocimiento y las metodologias sobre la calidad que se habian logrado desarollar en
Estados Unidos hasta esas fechas empezaron a trasladarse a Japdn, un pais derrotado y
devastado por la Segunda Guerra Mundial. En esta nacidn se alcanzo la plenitud de la etapa
del control estadistico de la calidad y fue semilla de nuevos conceptos sobre calidad.

3. ETAPA DEL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Durante esta etapa, el concepto de calidad evoluciond de una perspectiva estrecha y
centrada en la manufactura a una intervencion en los esfuerzos por la calidad en dreas como
disefo, ingenieria, planeacion y actividades de servicio. Asi, el aseguramiento de la calidad
implicd un enfoque mads proactivo por la calidad y aparecieron nuevas herramientas y
conceptos fundamentales para este movimiento.

Por ejemplo, a principios de la década de 1950, se inicié con el concepto de costos de
calidad, que proporciond un poderoso fundamento econdémico al movimiento por la
calidad. Con esto se supo que la mala calidad cuesta mucho y que al mejorar se reducen los
costos de no calidad. Ademads se afirma que la calidad la hacen todos.

La versidon japonesa del control total de calidad fue mas alld de una simple definicién,
involucré a todas las divisiones y a todos los empleados en un enfoque integrado para
alcanzar objetivos de calidad, costos y calidad en el servicio. Para que todos los empleados
trabajaran por la calidad se les proporcionaba la capacitacion y motivacion necesaria.

En esta etapa de aseguramiento de la calidad, se empieza a poner énfasis en el disefio de
herramientas para coadyuvar a este fin, como la confiabilidad, el disefio de experimentos,
el analisis de modo y el efecto de falla (AMEF), entre otros.
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4. ETAPA DE LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL

En la década de 1980, se tomd plena conciencia de la importancia estratégica de la calidad,
de su mejora y de la satisfaccion del cliente, con lo que se empezd a publicar lo hecho en
Japon; ademds, muchas empresas y organizaciones del mundo occidental iniciaron sus
programas de gestion de la calidad total como una accidn estratégica para mejorar su
competitividad. También se publicé una amplia y variada literatura sobre la administracién
de la calidad total y sus herramientas.

En 1987 aparecieron la serie de normas ISO-9000, con el objetivo de unificar y estandarizar
los numerosos enfoques de sistemas de aseguramiento de calidad que hasta a la fecha
existian. En 1994, estas normas sufrieron una primera ligera modificacién, pero es hasta el
ano 2000 cuando se le hace un cambio radical y se reemplaza el concepto de Sistema de
Aseguramiento de la Calidad por el de Sistema de Gestion de la Calidad. Con el tiempo, estas
normas se han convertido en un referente fundamental para miles de empresas y
organizaciones que han certificado sus sistemas de gestion de la calidad basandose en ellas.

5. ETAPA DE REESTRUCTURAR LAS ORGANIZACIONES Y DE MEJORA SISTEMATICA DE
PROCESOS EN LA ERA DE LA INFORMACION

Alfinal de la década de 1990, el movimiento por la calidad llevaba en occidente casi 20 afios.
Durante este tiempo se habia desarrollando una conciencia clara en las principales
organizaciones de que la calidad es un asunto estratégico, un ventaja competitiva y una
oportunidad de negocio. Ademas se acumularon experiencias de éxitos y también muchos
intentos fallidos por hacer que las practicas directivas estuvieran alineadas con las
propuestas de la administracién de la calidad total. En muchas compaiiias, los viejos
supuestos y modelos mentales acerca de que la calidad es un problema y es una labor de
manufactura, seguian dominando algunas de las practicas directivas. Por ello se siguen
proponiendo enfoques renovados para reinventar a las empresas con el fin de que logren
sobrevivir en un mundo globalizado, partiendo de repensar su mision, junto con la creacion
de visiones compartidas que estimulen y orienten el trabajo directivo.

Por lo tanto, es posible afirmar que en la actualidad el movimiento por la calidad ha
evolucionado hasta profundizar en practicas directivas, metodologias y estrategias que
ayudan a impactar la cultura y efectividad de la organizacién para cumplir con su misién y
vision. Esto presupone un andlisis estratégico del entorno para desarrollar ventajas
competitivas en la era de la informacién y en un mercado globalizado, y aplicar diferentes
estrategias para hacer las cosas mejor, mas rapido y a un menor costo, involucrando y
potenciando el talento humano.
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BASE RACIONAL PARA LOS SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

Los sistemas de gestidn de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion de sus clientes. Los clientes necesitan productos con caracteristicas que
satisfagan sus necesidades y expectativas. Estas necesidades y expectativas se expresan en
la especificacién del producto y generalmente se denominan requisitos del cliente. Los
requisitos del cliente pueden estar especificados por el cliente de forma contractual o
pueden ser determinados por la propia organizacién. En cualquier caso, es finalmente el
cliente quien determina la aceptabilidad del producto. Dado que las necesidades y
expectativas de los clientes son cambiantes y debido a las presiones competitivas y a los
avances técnicos, las organizaciones deben mejorar continuamente sus productos y
procesos.

El enfoque a través de un sistema de gestion de la calidad anima a las organizaciones a
analizar los requisitos del cliente, definir los procesos que contribuyen al logro de productos
aceptables para el cliente y a mantener estos procesos bajo control. Un sistema de gestién
de la calidad puede proporcionar el marco de referencia para la mejora continua con objeto
de incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion del cliente y de otras partes
interesadas. Proporciona confianza tanto a la organizacién como a sus clientes, de su
capacidad para proporcionar productos que satisfagan los requisitos de forma coherente.

La familia de Normas ISO 9000 distingue entre requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad y requisitos para los productos. Los requisitos para los sistemas de gestion de la
calidad se especifican en la Norma ISO 9001. Los requisitos para los sistemas de gestion de
la calidad son genéricos y aplicables a organizaciones de cualquier sector econdmico e
industrial con independencia de la categoria del producto ofrecido. La Norma ISO 9001 no
establece requisitos para los productos.

Los requisitos para los productos pueden ser especificados por los clientes, por la
organizacién anticipandose a los requisitos del cliente, o por disposiciones reglamentarias.

Los requisitos para los productos y, en algunos casos, los procesos asociados pueden estar
contenidos en, por ejemplo: especificaciones técnicas, normas de producto, normas de
proceso, acuerdos contractuales y requisitos reglamentarios.

Los sistemas de calidad no son un capricho, son una imperiosa necesidad para lograr una
cierta estabilidad econémica y social. La satisfaccidon del cliente garantiza la continuidad de
la organizacion.
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1.3 La Calidad como estrategia competitiva

La competitividad se entiende como la capacidad de una empresa para generar un producto
o servicio de mejor manera que sus competidores. Esta capacidad resulta fundamental en
un mundo de mercados globalizados, en los que el cliente por lo general puede elegir lo que
necesita de entre varias opciones. Asi, cada vez mas las organizaciones, ya sea un fabricante,
un hotel, una escuela, un banco o un gobierno local o partido politico, compiten por los
clientes, por los estudiantes por los recursos de apoyo, etc. Esto lleva a que las compaiiias
busquen mejorar la integracion e interrelacion de sus diversas actividades.

Un punto de partida basico es saber que los elementos significativos para la satisfaccién del
cliente, y con ello para la competitividad de una empresa, estan determinados por la calidad
y los atributos del producto, el precio y la calidad del servicio (que incluye el tiempo de
entrega de productos o servicios).

Se es mas competitivo cuando se ofrece mejor calidad a bajo precio y con un buen servicio.
La calidad esta dada por las caracteristicas, los atributos y la tecnologia del producto mismo;
en tanto, el precio es lo que el consumidor final paga por el bien, y la calidad del servicio la
determina la forma en que el cliente es atendido por la empresa.

Un asunto cada vez mas critico en relacién con la calidad del servicio es la rapidez con la
que se hacen las cosas, lo cual incluye en el tiempo de entrega (lapso que transcurre desde
que el cliente pide el producto hasta que se le entrega). La rapidez con la que se hacen las
cosas resulta fuertemente influida por la eficacia y coordinacion de las diferentes tareas, y
por dejar de hacer actividades que no agregan valor al producto.

A continuacién, se describen los factores criticos que determinan la competitividad de una
empresa u organizacion:

SATISFACCION DEL CLIENTE (FACTORES CRITICOS)
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Calidad del producto Calidad del servicio

eAtributos eTiempo de entrega eDirecto
eTecnologia eFlexibilidad en eDescuentos/Ventas
eFuncionalidad capacidad eTerminos de pago
eDurabilidad *Disponibilidad eValor promedios
ePrestigio *Actitudes y «Costos servicios de
«Confiabilidad conductas preventa

eRespuestas a la falla eMargen de

e Asistencia técnica operacién

eCostos totales
- J - J

Algunas organizaciones siguen actuando a partir de la creencia de que mejorar la calidad
implica necesariamente un precio mas alto y un mayor tiempo de produccion del bien o
servicio. Sin embargo, cada dia hay mas organizaciones en las que se sabe que la calidad y
la mejora de los diversos procesos influyen positivamente en los tres factores. Es decir, cada
vez, hay mas compafiias que actlan sabiendo que el producto de mejora calidad tiene
costos totales mds bajos, mientras que el productor de mas mala calidad tiene costos
totales mads altos, ya que cuando se tiene mala calidad en las diferentes actividades y
procesos, hay equivocaciones y fallas de todo tipo, por ejemplo:

* Reprocesos y retrabajos

e Pagar por elaborar productos malos

e Fallas en el proceso (programacion, facturacién y produccién).

e Unainspeccion excesiva para tratar de que los productos de mala calidad no salgan
al mercado

e Reinspeccion y eliminacién de rechazo.

e Gastos por servicios de garantia por fallas del producto y por devoluciones o
reclamos

e Problemas con proveedores

e Clientes insatisfechos y pérdidas de ventas

* Problemas, diferencias y conflictos humanos en el interior de la organizacion

Al mejorar los diversos procesos se logra una reaccién en cadena que trae importantes
beneficios; por ejemplo, se reducen los reprocesos, los errores, los retrasos, los
desperdicios, los articulos defectuosos, disminuye la devolucion de articulos, las visitas de
garantia y las quejas de los clientes bajan. Al lograr tener menos deficiencias se reducen los
costos y se liberan recursos materiales y humanos que se pueden destinar a elaborar mas
productos, resolver otros problemas, reducir los tiempos de entrega o proporcionar un
mejor servicio al cliente, con lo que se incrementaria la productividad y los empleados
estarian mas contentos con su trabajo.
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En resumen, la competitividad se define como la capacidad de una empresa de generar
valor para el cliente, los proveedores y los accionistas, de mejor manera que sus
competidores. Esta capacidad se manifiesta por:

Calidad y diferenciacién del producto y precio

Precio y términos de pago

Calidad en el servicio, que incluye tiempos, oportunidad y flexibilidad de entrega,
ademas de apoyo en refacciones y reparaciones, soporte en capacitacion para el uso
del producto y para conocer sus potencialidades.

ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD

De acuerdo con lo arriba descrito, un andlisis de la competitividad en una organizacién
tendria que contrastar sus indicadores de competitividad contra los correspondientes de
otras empresas del mismo ramo industrial, comercial o de servicios.

Una evaluacidon competitiva se debe considerar la opiniéon o voz del cliente, de clientes
potenciales (los clientes de la competencia) y de ex clientes (clientes del pasado, que ahora
prefieren el producto de los competidores), para comparar los resultados de diversas
empresas competidoras respecto a diferentes criterios de competitividad.

A continuacidn se detalla las ventajas de la competitividad en una organizacion:

1.
2.

Se mejora todo.

Disminuyen los costos porque hay menos reprocesos, fallas y retrasos con los que
se utilizan mejor los materiales, las maquinas, los espacios y el recurso humano.
Mejora la productividad.

Se es mas competitivo en calidad y precio.

Hay mas trabajo.

1.4 Precursores y Filosofias de la Calidad (Edwards Deming, Shigeo Shingo,
Joseph M. Juran, Philip B. Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, Yoshio
Kondo)

A través de la historia hay bastante que mencionar acerca de personajes estudiosos de la
calidad, reconocidos mundialmente por sus aportaciones académicas de disciplinas; por eso
se ha considerado relevante contextualizar la vida y obra de los gurus de la calidad para dar
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una vision clara y precisa de su origen, fundamentos, principios y logros. Entre los gurus
de la calidad se encuentran William Edwards Deming, Shigeo Shingo, Joseph M. Juran, Philip
Crosby, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, Yoshio Kondo William QOuchi y Armand V.
Feigenbaum.

WILLIAM EDWARDS DEMING

Nacié el 14 de octubre de 1900 en Sioux City, lowa. Su vida se caracterizé por la pobreza
y el trabajo duro; salié a trabajar cuando tenia ocho anos. En la Universidad de
Wyoming estudiod ingenieria. Recibié un PhD en Fisicas Matematicas en la Universidad de
Yale en 1927, donde fue empleado como profesor.

Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming ensefid a los técnicos e ingenieros
estadounidenses estadisticas que pudieran mejorar la calidad de los materiales de guerra.
Este trabajo atrajo la atencion de los japoneses. Durante los siguientes treinta anos,
Deming dedicaria su tiempo y esfuerzo a la ensefanza de los japoneses.

Deming fue invitado a Japon cuando su industria y economia se encontraba en crisis.
Ellos le escucharon, cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato a los
empleados. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su economia vy
productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado mundial. El
emperador Hirohito condecord a Deming con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japén en
Segundo Grado. La mencién decia:

“El pueblo de Japon atribuye el renacimiento de la industria Japonesa y su éxito
mundial a Deming”.

Las corporaciones estadounidenses le prestaron atencién después de la transmision
de un documental por NBC en junio de 1980, que detallaba el éxito de Japén. industrial
Enfrentados a una produccién decadente y costos incrementados, los presidentes de las
corporaciones consultaron con Deming acerca de negocios.

Los principios de Deming establecian que mediante el uso de mediciones estadisticas,
una compaiia debia ver su funcionando para luego desarrollar maneras de mejorar dicho
sistema, siguiendo los Catorce Puntos y teniendo presente los Siete Pecados Mortales.

Concepto de calidad: “Una serie de cuestionamientos hacia una mejora continua”

Principales aportaciones: pionero de la calidad total (TQM, Total Quality Management),
creador de sus famosos catorce puntos con los cuales las compaiiias estarian en posicidon
de mantenerse a la par con los constantes cambios del entorno econémico:
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Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y servicio.
Adaptar la empresa a la economia en que se vive.
Evitar la inspeccién masiva de productos.
Comprar por calidad (no por precio) y estrechar vinculos con los proveedores.
Mejorar continuamente en todos los ambitos de la empresa.
Formar a los trabajadores para la mejora del desempefio.
Adoptar e implantar el liderazgo.
Eliminar el miedo para que las personas den lo mejor de si.
Romper las barreras entre departamentos.
. Eliminar consignas, sustituyéndolas por acciones de mejora.
. Eliminar incentivos y trabajo a destajo.
. Eliminar barreras a las personas que evitan sentirse orgullosa de su trabajo.
. Estimular a la gente para su mejora personal y
14. Aplicar el PDCA o PHVA, y evitar los siete pecados mortales.

Lo N WNE

e
W N = O

Divulga el ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar), también conocido como Circulo
de Deming. Es una estrategia de mejora continua de la calidad en cuatro pasos, también
denominada “espiral de mejora continua”, muy utilizado en los sistemas de gestién de
calidad (Maria Constanza Cubillos Rodriguez, 2009).

SHIGEO SHINGO

Nacid en Saga, Japodn, el 8 de enero de 1909. Estudid en la Escuela Técnica Superior, en Saga,
donde descubrid el trabajo de Frederick Taylor, fundador del movimiento conocido como
"Organizacidén Cientifica del Trabajo".

En 1930, se gradud de Ingeniero Mecdnico, en el Colegio Técnico Yamanashi, y comienza a
trabajar en Taipéi Railway Factory. Ahi, observa las operaciones de los trabajadores y siente
la obligacién de mejorarlas.

Shingo es el autor de numerosos libros incluyendo: El estudio del sistema de produccion de

Toyota, Una Revolucién en la fabricacion: El sistema de SMED, Control de calidad cero: La
inspeccion de la fuente y el sistema Poka-yoke, Estrategias dominantes para la mejora de la
planta, Produccion sin stocks el sistema Shingo para la mejora continua, y El sistema de
gerencia de produccion de Shingo: Mejorar funciones de proceso.

Shigeo Shingo es quiza el menos conocido de los gurus de la calidad japonesa en América y
Europa. No obstante, su impacto en la industria japonesa y, recientemente, en algunas
industrias de Estados Unidos ha sido bastante grande.
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Distinguido como uno de los lideres en practicas de manufactura en el Sistema de
Produccién de Toyota. Se le acredita haber creado y formalizado el Cero Control de Calidad,
gue resalta mucho la aplicacidn de las Poka Yoke.

Sus aportes van desde ser: El padre de la Administracién por Calidad, invento el Sistema
Just in Time con Taichi, invento el sistema maestro de la empresa Toyota con Ohno,
contribuyo al Sistema de manufactura esbelta y contribuyd a la creacion de la herramienta
de cambio rdpido de instrumento (SMED).

Una de sus filosofias era en las principales barreras para optimizar la produccién es la
existencia de problemas de calidad. Su método SMED (Cambio Rapido de Instrumental)
funciona de manera éptima, si se cuenta con un proceso de Cero Defectos, para lo cual
propone la creacion del Sistema Poka — Yoke (a prueba de errores).

Sus contribuciones a las técnicas modernas de manufactura ayudaron a las empresas a
disminuir sus costos en un 60 y hasta un 80%.

Se caracterizan por el gran cambio de direccidén que dio a la administracion y disefio de los
métodos de produccién. Sus técnicas de manufactura van en sentido contrario a las
tradicionales (Gehisy, 2010).

JOSEPH M. JURAN

Nacio el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, Rumania. Es reconocido como
la persona que agregd la dimensidn humana para la amplia calidad; de ahi provienen
los origenes estadisticos de la calidad total.

Crea la conciencia de la crisis de la calidad, el papel de la planificacidn de la calidad en esa
crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificacién de la calidad. Establece un
nuevo enfoque de la planificacion de la calidad.

Suministra formacién sobre como planificar la calidad, utilizando el nuevo enfoque,
asistir al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos insistentes que poseen
deficiencias de calidad inaceptables, asistir al personal de la empresa para utilizar el
dominio resultante en la planificacién de la calidad de forma que se evite la creacién de
problemas crénicos nuevos.

Concepto de calidad: Juran (1981) la define como la aptitud para el uso, satisfaciendo
las necesidades del cliente. Ross (1999) referencia su concepto lider, administracién de
la calidad total (TQM), como la integracién e interrelacion de todas las funciones vy
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procesos en una organizacion para lograr el mejoramiento continuo de los productos y
servicios y obtener la satisfaccion del cliente.

Principales aportaciones: la trilogia de procesos de Juran, los cuales se encuentran
interrelacionados:

* Planeacion de la calidad. Es aquel proceso en el que se hacen las preparaciones para
cumplir con las metas de calidad y cuyo resultado final es un proceso capaz de lograr
las metas de calidad bajo las condiciones de operacion.

e Control de la calidad. Es el que permite comparar las metas de calidad con la
realizacion de las operaciones y su resultado final es conducir las operaciones de
acuerdo con el plan de calidad.

e Mejora de la calidad. Es el que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y
des empeno y su resultado final conduce las operaciones a niveles de calidad
marcadamente mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones
(Maria Constanza Cubillos Rodriguez, 2009).

PHILIP CROSBY

Norteamericano, fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph ITT,
donde desarrollé y aplicod las bases de su método. Establecié su modelo que llama de
administracion preventiva, modelo de direccion.

Otra parte interesante de su filosofia es la que dice que hay tres mitos sobre la calidad,
gue se describen asi:

Primero: La calidad es intangible. Por ello, se habla de alta calidad, calidad de exportacidn,
producto bueno o malo, servicio excelente o pésimo.

Segundo: La calidad cuesta. La falacia esta por ejemplo en decir: no cuesta ensamblar bien
un auto que hacerlo mal; no cuesta mas surtir bien un pedido que despacharlo
erradamente; no cuesta mas programar bien que hacerlo mal. Lo que cuesta es
inspeccionar, descubrir errores y corregirlos; lo que cuesta son las horas de computadora
y el papel desperdiciado; lo que cuesta son las devoluciones de los clientes inconformes;
lo que cuesta es rehacer las cartas mal mecanografiadas, etcétera. Lo costoso, realmente,
son los errores y los defectos, no la calidad; por lo tanto, nunca serd mas econdémico tolerar
errores que “hacerlo bien desde la primera vez”, y no habra un “punto de equilibrio”
entre beneficios y costo de calidad.
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Tercero: Los defectos y errores son inevitables. Se ha convertido en costumbre aceptar
los baches en las calles, los productos defectuosos, los accidentes, etcétera. ¢ Sera que cada
dia somos mds mediocres?

Concepto de calidad: Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los
requerimientos de un cliente, al lograr cumplir con estos se logra cero defectos.

Principales aportaciones: creador del concepto cero defectos. Desarrolld6 un concepto
denominado los absolutos de la calidad total, cuyos principios son:

La calidad se define como cumplimiento de requisitos.

El sistema de calidad es la prevencion.

El estandar de realizacién es cero defectos.

La medida de la calidad es el precio del incumplimiento (Maria Constanza Cubillos
Rodriguez, 2009).

P wnNe

KAORU ISHIKAWA

Nacié en Japdén en 1915 y murié en 1989. Tedrico de la administracién de empresas
japonés, experto en el control de calidad. Educado en una familia con extensa tradicién
industrial, Ishikawa se licenci® en Quimica en la Universidad de Tokio en 1939. De
1939 a 1947 trabajo en la industria y en el ejército. Ejercid también la docencia en
el area de ingenieria de esa universidad. A partir de 1949 participé en la promocién del
control de calidad, y desde entonces trabajé como consultor de numerosas empresas e
instituciones comprometidas con las estrategias de desarrollo del Japdon de la posguerra.
En 1952 Japdon entré en la ISO (International Standard Organization), asociacién
internacional creada con el fin de fijar los estandares para las diferentes empresas y
productos.

Ishikawa se incorpord a ella en 1960 y, desde 1977, fue el presidente de la delegacién
del Japén. Fue ademads presidente del Instituto de Tecnologia Musashi de Japdn.

Ishikawa explicé el interés y el éxito de los japoneses en la calidad basandose en la
filosofia del kanji (escritura de letras chinas), puesto que la dificultad de su aprendizaje
favorece los habitos de trabajo preciso. La base filosdfica de sus ideas es de tipo
roussoniano: el hombre es bueno por naturaleza y se implica positivamente con aquello
que le afecta. Es por ello que Ishikawa critica el modelo productivo de Occidente, en
el que el trabajador recibe un trato irrespetuoso con su dignidad humana. El taylorismo
y el fordismo, base técnica de los modelos occidentales vigentes en ese momento, se
desarrollaban a partir de concepciones enlas que el hombre es malo por naturaleza.
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El trabajador era reducido a un objeto desechable, a un robot que cumplia las érdenes
de los jefes. Para romper esa dinamica, Ishikawa intentaba conseguir el compromiso de
los obreros como personas: solamente asi los trabajadores tendrian interés en mejorar la
calidad y la produccién.

Concepto de calidad: Ishikawa (1986) define el control de calidad (CC) como: desarrollar,
disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el mas econémico, el util
y siempre satisfactorio para el consumidor.

Principales aportaciones: sus siete herramientas bdsicas son grafica de Pareto,
diagrama de causa-efecto, estratificacion, hoja de verificacidon, histograma, diagrama
de dispersién vy grafica de control de Shewhart. El control de calidad empresarial
(CWQC) enfatiza en que la calidad debe observarse y lograrse no solo en el producto
sino también en el area de ventas, calidad de administracion, la compaiiia en si y la vida
personal; conlleva a disponer de directivos con habilidades ingenieriles, de gestion de
recursos humanos y directivas. Es el padre de los circulos de calidad, a los cuales define
como pequefias unidades de trabajo préoximos que potencian el desarrollo de habilidades,
trabajo en equipo y rotacién (Maria Constanza Cubillos Rodriguez, 2009).

GENICHI TAGUCHI

Uno de los profetas japoneses de la calidad quien también ejerce en Estados Unidos.
Cuando los poderosos laboratorios Bell lo invitaron a iluminar con la estadistica a sus mas
sobresalientes mentes cientificas en 1962, no entendieron una sola palabra de lo que les
dijo. Supusieron en un principio, que el problema era el inglés del doctor, pero cuando les
preguntaron a algunos cientificos japoneses sobre Taguchi descubrieron que también ellos
tenian dificultad para entenderlo.

A pesar de ello, se le volvié a pedir que trabajara en 1980 para el mismo laboratorio sobre
un problema de disefio y experimentaciéon de un proceso de manufactura para un nuevo
producto. En un periodo de 6 semanas, Taguchi ayudd a Bell a reducir a la mitad la razén de
defectos en los circuitos del producto.

La perspectiva de Taguchi se centra en un método estadistico que reduce rapidamente a
cero las desviaciones en un producto y distingue las partes defectuosas y buenas de éste. El
punto es evitar la prueba sin fin de todos los defectos posibles. Taguchi también utiliza una
serie de gréficas y tablas para encontrar las variables clave. También ha contribuido a la
causa de la calidad con su concepto de disefio robusto. El control de calidad primitivo adn
practicado por la mayoria de las industrias de los Estados Unidos depende de inspectores
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para separar o regresar el trabajo que no cumpla con las especificaciones, tipicamente un
30% de la produccion.

YOSHIO KONDO

Yoshio Kondo fue un experto en la gestién de la calidad nacido en Japén en 1924. Su carrera
profesional transcurrié en gran medida en la Universidad de Kyoto, la misma en la que se
gradud. Sus principales campos de trabajo fueron la creatividad, la motivacion humanay el
liderazgo.

La obra de Kondo, al igual que la de otros gurus de la calidad, estuvo marcada por la
situacion de Japdn tras su derrota en la Segunda Guerra Mundial. La recuperacion
econdmica de este pais fue impulsada por una serie de tedricos que mezclaron elementos
de las antiguas filosofias japonesas con filosofias modernas sobre la gestion empresarial.

En el caso de Kondo, sus trabajos se centraron en la relacion entre la gente y la calidad. Para
él, la esencia de la motivacién era la propia humanidad. Partiendo de estos conceptos,
propuso una serie de vias para desarrollar el liderazgo vy la creatividad.

Influido por otros gurids de la calidad, como Edwards Deming, Joseph Juran o Kaoru
Ishikawa, Yoshio Kondo desarrolld6 una importante obra tedrica sobre este tema. Su
principal aportacion fue poner el foco en la naturaleza humana como elemento
determinante para la produccién.

Entre los puestos que ocupd relacionados con la gestion de la calidad se encuentran el de
presidente de la Sociedad Japonesa para el Control de la Calidad, asesor de los Circulos de
Calidad de Japdn, presidente de la Academia Internacional para la Calidad y miembro del
Comité del Premio Deming.

El autor de mas de 500 articulos y de libros como La Motivacién Humana: factor clave para
la gestion fallecié en abril de 2011, a la edad de 87 afios.

En el caso de Yoshio Kondo, sus teorias afirmaban que la humanidad era la esencia de la
motivacion. Para este autor, la calidad y la gente se encontraban intimamente relacionadas.

En su obra sefald que cualquier trabajo humano debia incluir los siguientes componentes:

e La creatividad, que relacionaba con lo que denominaba alegria de pensar.

e La actividad fisica: el trabajo fisico generaba energia para el trabajador.

e Sociabilidad: los trabajadores debian compartir sus experiencias, buenas y malas,
con sus compafieros (Montano, 2021).
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1.5 La innovacién como factor de competitividad

Entre los especialistas del campo de la Calidad ha existido un intenso debate sobre la
aplicacion de modelos, sistemas y herramientas que se pueden englobar dentro de la
Gestion de la Calidad se materializa en ganancias econémicas reales y generalizadas, vy si
dichas actuaciones mejoran, por consiguiente la capacidad competitiva de las
organizaciones .

Una parte importante de la literatura académica y profesional del ambito de la gestion de
las organizaciones considera que la Gestidon de la Calidad es una opcién estratégica que
proporciona a las organizaciones una posicién competitiva en el mercado (Heras, 2008).

El proceso innovador tradicional es la capacidad de estructurar una idea y traducirla en un
producto o servicio que tenga impacto en el mercado. Innovacion es el arte de crear algo
nuevo, novedoso y original. Innovar es la capacidad de visualizar una oportunidad antes que
los demds y tener el coraje de plasmarla en un producto o servicio real, tangible y vendible.

Innovar significa crear. Es la oportunidad de explotar el cambio para crear un negocio
diferente. Aunque un nuevo concepto de innovar esta en la mesa, como lo es que sdlo se
refiere a la creacién de nuevos conceptos. Hay procesos innovadores muy importantes que
van desde cambiar el modelo de negocio de la empresa hasta mejorar alguna de sus areas
funcionales como los sistemas de administracién, distribuciéon, marketing, comunicacion,
procesos o procedimientos. La Unica condicidén es que cualquier cambio que se realice debe
ser percibido, directa o indirectamente, por el cliente.

Resumiendo, entonces, e incluyendo los conceptos se deduce que: la innovacién es un
proceso sistematico para mejora un producto, un servicio o el modelo de negocios de una
empresa para que sea percibida favorablemente por el cliente.

Las empresas lideres en el mercado saben que para sobrevivir se necesita encontrar el
equilibrio entre creatividad e innovacion.

La creatividad es la capacidad de generar nuevas ideas y relaciones. Innovacién es la
implementacién de estas ideas en el mercado. No es innovacién si no se vende.

Existen tres obstaculos potenciales que pueden limitar el éxito de la innovacion en el
mercado: los empleados de la empresa, la comunicacién con el cliente y la misma sociedad.

Los empleados pueden rechazar un cambio porque puede parecerles que amenaza sus
puestos o porque perciben que habrd un cambio en las estructuras del poder de la
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compaiiia. Muchos de los procesos de reingenieria de procesos que agilizarian la entrega
de productos a los clientes fueron desechados cuando los empleados percibieron que
después de su implementacion podia haber despidos de personal.

El segundo obstaculo es la comunicacidn con los clientes. Muchas veces la inter fase entre
lo que quiere comunicar la empresa y lo que en realidad entiende el cliente es muy
deficiente.

El tercer obstaculo puede ser la misma sociedad, cuando no estd lista para aceptar la
innovacion, ya sea porque los argumentos de la empresa no son sélidos o son mal
interpretados.

El objetivo de la innovacién es diferenciar a una empresa. Si la innovacién no produce
diferenciacién, entonces no cumplié con su objetivo bdsico: modificar favorablemente la
percepcion del cliente.

La innovacién debe ser un proceso normal y cotidiano dentro de la organizacion. No debe
ser producto de actividades aisladas o realizadas “a pesar de”. Se pueden presentar
innovaciones importantes de manera aislada, generadas por héroes solitarios dentro de la
empresa, la verdadera innovaciéon es un proceso sistematico.

Los innovadores que buscan defender sus ideas poseen tres caracteristicas clave: intuicion,
coraje y compromiso con el tiempo. Los innovadores no pueden probar con nimeros que
su invento tendra éxito en el mercado. La intuicién se define como la capacidad de una
persona para tomar decisiones correctas con poca informacion. A simple vista, la decisidn
inicial parece ser un acto emocional mds que racional. Sin embargo, hay evidencia de que
la intuicidn tiene su base de pensamiento en la capacidad de relacionar informacidén en la
mente de las personas que toman decisiones.

El coraje, es la fuerzainterior que le ayuda a un agente de cambio a seguir cuando la mayoria
de las personas se oponen a sus ideas y las rechazan. Cuando se presenta un proceso de
cambio o alguna innovacién importante y se pone en peligro el “statu quo” de algunas
personas, éstas mostraran oposicion abierta o encubierta hacia el promotor o los
promotores del cambio, tratando de proteger sus propios intereses.

La tercera caracteristica es la de compromiso con el tiempo. Hay ideas o innovaciones que
deben esperar el tiempo necesario para que maduren y se conviertan en realidad.

FUENTES DE INNOVACION
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La innovacion no es el resultado de ideas espontadneas; es el producto de un proceso
continuo y sistematico dentro de la empresa. Sin embargo, para que este proceso sea
completo tiene que lograr un impacto en el mercado. La innovacién tiene que estar
orientada y disefiada para el cliente.

Sin el consumidor es el foco de la estrategia y del proceso de innovacién, entender sus
necesidades, requisitos y deseos es una de las claves para orientar los esfuerzos. Esta
orientacién puede estar enfocada en tres categorias, que son:

1. Innovacién orientada por las necesidades percibidas por los clientes
2. Innovacion orientada por las necesidades no percibidas por los clientes
3. Innovacion orientada por las necesidades futuras de los clientes

NIVELES DE INNOVACION

Existen diferentes formas de jerarquizar la innovacién, tradicionalmente se ha pensado que
la innovacién es simplemente convertir una idea en un producto para un mercado. Sin
embargo, ésta es solamente una de las formas de innovar. Con una visién mas fina se
menciona la clasificacion mas completa:

1. Innovaciones graduales o evolutivas
2. Innovaciones de rompimiento
3. Arquitectura de nuevos modelos de negocio

El cambio no puede ser esporadico, sino un proceso continuo dentro de las organizaciones.
Para sobrevivir, debe ser un habito y una actividad cotidiana, la calidad y los sistemas
ayudan a mejorar y que no sean tan dolorosos estos cambios.

Las grandes empresas se cuestionan constantemente la forma como agregan valor a los
productos y servicios que ofrecen al mercado y la manera como sus clientes objetivo reciben
ese paquete de beneficios.

Reconocer nuevos clientes, canales de venta alternos o construir negocios diferentes a
partir de las competencias medulares de la empresa son las principales tareas de un
ejecutivo emprendedor.

El futuro depende de la capacidad de la empresa para enfrentarlo desde una perspectiva
mas amplia, dejando atras los logros pasados y concentrandose en descubrir nuevas
féormulas de éxito. La supervivencia de la empresa depende de ello.
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TIPOS DE INNOVACIONES

Una empresa puede hacer numerosos cambios en sus métodos de trabajo, en el uso de los
factores de la produccion y en sus tipos de productos para mejorar su productividad y/o su
rendimiento comercial.

Existen cuatro tipos de innovaciones que incluyen una amplia gama de cambios en las
actividades de las empresas: innovaciones de producto, innovaciones de proceso,
innovaciones organizativas e innovaciones de mercadotecnia.

1. Innovacién de producto: Implican mejoras significativas de las caracteristicas de los
bienes o de los servicios incluye los productos existentes. En servicios pueden incluir
mejoras en la manera en que estos se prestan (eficiencia, rapidez), la adicion de
nuevas funciones o caracteristicas a servicios existentes o introduccién de servicios
nuevos. Un ejemplo es la gran mejora en servicios bancarios mediante internet,
rapidez y facilidad de utilizacion, o adicién para el alquiler de autos, servicios de
entrega o devolucion a domicilio, mejoran el acceso de los usuarios.

2. Innovacién de proceso: Son cambios significativos en los métodos de produccion y
distribucién. Es la introduccidon de un nuevo o mejorado proceso de produccién o
distribucién. Implican cambios significativos en las técnicas, materiales y/o
programas informaticos. Un ejemplo es cuando se buscan disminuir los costos
unitarios de produccién o distribucién, mejorar la calidad, producir o distribuir
nuevos o bien mejorados productos. Un ejemplo es la introducciéon de equipos
automatizados en cadena de fabricacién o la instalacién de un disefio asistido por
ordenador.

3. Innovacion organizativa: Practica de nuevos métodos de organizacién, pueden ser
cambios en las practicas de la empresa, en la organizacidn del lugar del trabajo o
relaciones exteriores de la empresa. Se puede buscar mejorar los resultados de una
empresa reduciendo los costos administrativos o de transaccion, mejorando el nivel
de satisfaccion en el trabajo, aumentar la productividad, facilitar el acceso a bienes
no comercializados o reduciendo costes de los suministros. Un ejemplo es en las
practicas empresariales implica la introduccién de nuevos métodos para organizar
las rutinas y procedimientos de gestion de trabajos. Como ejemplo, nuevas practicas
para aprendizaje y distribucién de conocimiento en la empresa.

4. Innovacién de mercadotecnia: Practica de nuevos métodos de comercializacion,
pueden ser cambios en el disefio y envasado de los productos, promocion y
colocacién de los productos y en los métodos de tarificacion de bienes y servicios.
Tratan de satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, de abrir nuevos
mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto de la
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empresa con el fin de aumentar las ventas. Un ejemplo es cuando se introduce un
método de comercializacion que la empresa no utilizaba antes. Como ejemplo en el
ambito de envasado es la adopcién de un disefio enteramente nuevo para un frasco
de locion corporal, con el fin de dar un aspecto original y atraer nueva clientela
(EUROSTAT, 2005).

Entonces, ¢COmo se mide el impacto de la Gestidon de la Calidad en un concepto tan
complejo como lo es la competitividad empresarial? no existe una unanimidad por
completo. Si recordamos el concepto que da Michael Porter de una ventaja competitiva, lo
define como las caracteristicas diferenciales que una empresa tiene ante sus competidores.

Poder de negociacidon de los clientes

Poder de negociacidn de los proveedores
Amenaza de nuevos competidores entrantes
Amenaza de nuevos productos sustitutivos
Rivalidad entre los competidores

vk wnN e

Debido a ello, la medicién mas adecuada de la empresa deberia realizarse a partir de un
diagndstico estratégico encaminado a identificar su posicidn competitiva, sus fortalezas y
debilidades respecto a su competencia.

La mejora de la competitividad de una empresa se tiende a medir a través del andlisis de la
evolucién de ciertos indicadores de desempefio, tales como la rentabilidad, Ila
productividad, la eficiencia de costos o la evolucién de su cuota de mercado (Heras, 2008).
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