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RESUMEN

Lagestion de alidad total, o TQM", pone en el centro de la cnducta empresarial valores'y
témicas. Los valores conforman un criterio de trabajo, con mandamientos del estilo:
“debemos escuchar a cliente, pues é define la @lidad”. Las témicas n herramientas
sencillas, que transforman datos en informacion y llevan a la pradicalos valores: la matriz
de alidad, por eiemplo, es unatémica para escuchar lavoz del cliente". Ahorabien, ¢esla
TQM un cuerpo de ideas coherentes que pueden ponerse en pradica @n herramientas de
acetacion genera? £ es simplemente una moda, de relevancia aotada? £ué nos ofrece
laTQM que no nos ofreza@n otros enfoques administrativos? ¢Perdurarén en el tiempo sus
recomendaciones?

En este documento de trabajo’ contestamos estas preguntas bre la base de las ideas de los
principales fundadores del movimiento de la TQM: Shewhart, Deming, Juran, Ishikawa,
Taguchi, Feigenbaum y Crosby’. Mostramos que, s bien existen diferencias de enfoque
entre estos autores, hay entre dlos muchas coincidencias y es legitimo hablar de una
escuela de pensamiento dstinta y coherente. Estas coincidencias % encuentran al
considerar el trabajo en equipo, laimportancia de escuchar al cliente, la mejora continua, el
control de procesos, y los costos de la alidad, entre otros temas.

En la parte final del documento de trabajo comparamos los aportes de la TQM con los de la
teoria general de la alministracion. Esta comparacion nos alerta sobre posibles lagunas de
la TQM y nos proporciona elementos para mejorarla. Asimismo, destacaalgunos aspedos
con gue lateoria general de la alministracion puede eriquecerse apartir de la gestion de la
calidad total. Aunque la TQM no es, claramente, la Unica forma de onducir las
organizeciones, ella trata con eficacia temas importantes y trasciende las fronteras
nacionales y las escalas y tipos de negocios. Propone valores lidos y brinda mecanismos,
probados a lo largo de muchos afios, para evitar problemas, resolverlos cuando ocurren, y
anticiparse a aontedmientos futuros como los cambios en los mercados o las expedativas
de los clientes.



. INTRODUCCION

Al igual que la reingenieria de procesos, y a diferencia de otros enfoques como la
competencia basada en el tiempo, e benchmarking y la empresa virtual, la TQM es una
teaologia de gestion que promueve un cambio sistémico en las organizaciones y afecta a
todos los rincones de la empresa”. Sus origenes se remontan a la segunda mitad de la
décalade 192Q cuando Walter A. Shewhart, en los Laboratorios Bell, desarroll6 una teoria
del control estadistico de la alidad”. Shewhart influy6 sobre W. Edwards Deming, Joseph
Juran y sobre el movimiento de gestion de clidad japonés, que se inicié con fuerzaen la
décala de 195Q Este movimiento recibié el impulso de especialistas japoneses como Kaoru
Ishikawa, Gen'ichi Taguchi y Yoji Akao™ y se consolidé significaivamente.

A comienzos de la décala de 198Q e concepto de TQM, originalmente norteanericano en
su esencia, se re-exportd desde d Japon a los Estados Unidos, pais que estaba
experimentando las consecuencias de la oleada de productos eledrénicos y automotrices de
alta alidad importados del Oriente. Un documenta de la calena NBC emitido en 1983
titulado “Si el Japdén puede, ¢por qué no nosotros?’ contribuy6 a despertar la @nciencia
norteanericana sobre los temas de la gestion de cdidad. Ademés de los especiaistas
citados, otros norteamericanos como Armand Feigenbaum y Philip Crosby trabajaron en la
creacion de esta nueva @nciencia

Hoy, el concepto de la alidad total esta araigado en la sociedad industrial de los paises
maés desarroll ados y se manifiesta en movimientos del tipo Sx Sgma y en la difusion de los
premios nacionales a la alidad. Con freauencia se engloban bejo el rétulo de “calidad
total” todo tipo de movimientos de la gestion, como el empowerment, la gestién por
objetivos y muchas ideas que se desvanecen en poco tiempo para dar lugar a otras que
nacen para desplazarlas™.

Ante este panorama, es legitimo preguntarse si existe la TQM como un cuerpo—sdlido,
integrado, distintivo y duradero—de ideas y témicas de gestion o si, por e contrario, €s una
méas de las modas gerenciales que en poco tiempo se transforman en movimientos del
pasado. En el resto de ete documento de trabajo contestaremos estas preguntas
examinando las ideas de los principales fundadores del movimiento de la TQM.
Completaremos nuestra reflexion con comentarios comparativos entre la TQM vy la teoria
general de la alministracion™ y daremos unas pocas conclusiones finales.

II. LOS PRECURSORES
II.1. WALTER A. SHEWHART

Resefa biogréfica. Walter A. Shewhart (18911967 desarrollé su carera en la compafiia
Western Eledric y en los Bell Telephone Laboratories. Ensefid en varias universidades 'y en
la Escuela de Graduados del Departamento de Agricultura de EE.UU. Fue Presidente de la
American Statistical Association. Publicd Economic Control of Quality of Manufactured
Products (1931) y Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control (1939.



Control estadistico de procesos. Shewhart introdujo el concepto de proceso estable en el
control estadistico y clasifico las causas de variacion en asignables y aledorias. Desarroll6
la metodologia de los graficos de ontrol de proceso, que enplea una gran cantidad de
muestras pequefias tomadas a intervalos regulares. Creia que la falta de informacién en los
ambientes productivos atentaba @ntra @ control y la toma de decisiones cientificas; los
gréficos de control de procesos fueron su respuesta a a&ta aeencia. A través de sus métodos
estadisticos, Shewhart buscé adaptar los procesos gerenciales para aea sSituaciones
beneficiosas tanto paralos negocios como para sus clientes.

La meora retroalimentada. Otra de sus contribuciones importantes fue el desarrollo del
Proceso Dinamico de Adauisicion del Conocimiento, por el cual el vigjo concepto lineal de
"Especificacion, Producddn e Inspeacion” se reemplazapor un ciclo continuo de mejora
retroalimentada, como se muestra en laFigura 1.

El ciclo PDSA. Laideade la retroaimentacion ocupa un lugar central en los enfoques de
Shewhart. En particular, € ciclo PDSA tuvo una gran difusion en las primeras décalas del
movimiento de la TQM, gradas al trabajo de Deming, quien lo tom6 de Shewhart y lo
difundié en el Japdn. El ciclo combina el pensamiento gerencial con el andlisis estadistico.
Contiene la idea del aprendizaje y la mejora, a través de aiatro pasos que llevan al
perfeccionamiento de la @lidad. Los pasos dan nombre al ciclo y son Plan, Do, Study y Act
(Planificar, Hace, Estudiar, Actuar). En la @ncepcion de Shewhart, la evaluacion
constante de las pradicas gerenciales y la disposicion de los gerentes a no aceptar practicas
poco efedivas n clave paralaevolucién de la enpresa exitosa.

Viejo concepto:
Especificacion —» Produccion— Inspeccién

Nuevo concepto:

/'

Inspeccion

Especificaciéon

Produccion

Figura 1 Proceso Dinamico de Adquisicion del Conocimiento. Fuente: Adaptado de Chen
(1999.



II.2. W. EDUARDS DEMING

Resefla biografica. W. Eduards Deming (19001993 fue un creador y difusor de
principios, conceptos y métodos paralaingenieria de la @lidad. En su larga careraredhbio
una sdlida formacion cientifica en la Universidad de Yale, donde estudié mateméticas y
fisica Se desempefi6 como profesional y docente en el Departamento de Agricultura de
EE.UU., enlaOficinadel Censo y en la Universidad de Nueva Y ork. Desde 1950asesor6 a
industriales japoneses y publicé trabajos como los siguientes:. Principios elementales del
control estadistico de alidad Calidad, Productividady Posicién Competitiva y Out of the
Crisis. Por sus contribuciones a la alidad industrial recibié de manos del Emperador del
Japon la Segunda Orden del Sagrado Tesoro y también la Medalla Nacional de Temologia,
entregada por € Presidente Ronald Reagan. Cuando Deming fue enviado al Japdn después
de la Segunda Guerra Mundial, decidié no cobrar por sus clases, consciente de la pobreza
del pais. La Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE), organizadora de sus
cursos, congtituyd un fondo con € dinero de los aranceles docentes del consultor, e
instituy6 con é el Premio Deming, que e hoy el mayor reconocimiento a la clidad en el
pais asidtico.

La perspectiva sistémica. Deming adopté una perspediva sistémica y dindmica de la
gestion de la alidad. En 1950 pesentd en el Japon una "reaccidén en cadena de la clidad,
el costo y la productividad”, con la aal iba en contra de la perspediva usual, que sostenia
gue la alidad tenia un costo. Al mejorar la alidad—sostenia Deming—deaeaen los costos
por la menor cantidad de erores cometidos, las menores demoras y la mejor utilizacion de
las méquinas y los materiales; el resultado es la mejora de la productividad que lleva a
capturar mercados a ofreceé mejor calidad a menores predos, permitiendo asi la
prosperidad de la empresa, que puede ofrece mejores oportunidades laborales a mas gente.
En la misma éocaDeming presentd una perspediva sistémica de la producdon, en la aial
se destacala mejora cntinua de la organizacion a través de la woperadon de todas las
partes interesadas. proveedores, clientes, responsables del disefio de los productos o
servicios, y responsables de las etapas de producddn, montaje, inspeccion y distribucion™.

Promocion del ciclo de Shewhart. Tanto en el Japén como en los EE.UU., Deming
promovio el uso del ciclo de Shewhart, a quien habia mnocido en 1927 cuando éste
trabajaba en los Laboratorios Bell. El ciclo se difundié como el ciclo PDSA (Plan-Do-
Study-Act) o PDCA (Plan-Do-Ched-Act). Desde su introduccion en 195Q € ciclo es
conocido en el Japon como ciclo de Deming.

El sstema de @mnocimiento profundo. En afios recientes, Deming volcd su experiencia en
el sistema de "conocimiento profundo”, que destacala importancia de los conceptos de
sistemas, la variacion estadistica, la teoria @mo fundamento de la pradica, y la psicologia
Examinemos estos puntos.

(1) La vision sistémica de la organizecion hace hincapié en la @nsideracion de las
interrelaciones entre las funciones de una organizacion asi como en el estudio de los
costos de la optimizacion parcial de ellas. El rendimiento de una funcion debe medirse
en términos de su contribucion a los objetivos del sistema en su conjunto. La necesidad



de la moperacion y comunicacion entre las funciones aumenta n la interdependencia.

(2) La teoria de la variacion estadistica se glica en los procedimientos, la gente, las
méguinas y los productos y servicios. Deming sostenia que el problema ceentral de la
administracion es "la imposibilidad de cmprender la informacion (contenida) en la
variacion"™". Todos los productos y servicios ©n el resultado de procesos que
presentan variacion. Esta puede tener dos tipos de caisas: aleatorias 0 asignables. La
deteccion de estas causas es tema del control estadistico de procesos (CEP), que permite
realizar recomendaciones importantes para la toma de decisiones gerenciales y
operativas.

(3) La "teoria del conocimiento”, en la terminologia de Deming, no es sino un nombre
elegante para unavieja verdad: la gente necesita ammprender lateoria aites de llevarla a
la pradica El relato de experiencias y €l uso de ejemplos no ensefian, a menos que
estén acompafiados del estudio tedrico. En la pradica, laimplementacion de un sistema
de alidad debe ser posterior a una cmprension profunda de sus pilares tedricos.
ignorar esta norma puede llevar al ceos.

(4) La psicologia, para Deming, cumple un papel de palanca motivadora. La gente difiere
entre si en cuanto a sus necesidades psicoldgicas y es una tareadel lider utilizar estas
diferencias para optimizar el rendimiento del grupo.

Estos cuatro elementos deben integrarse para lograr e conocimiento profundo de la
organizecion y su gente y son un resumen filoséfico del pensamiento de Deming. Sin
embargo, es en sus famosos 14 puntos donde se ve a Deming ce aierpo entero: ellos
muestran que, a pesar de su formacion matemética, Deming era muy consciente de que la
estadisticapor si sola no alcanzaparalograr una organizacion eficiente y arménica

Los 14 puntos. Los 14 puntos n... muchos. Para cgptar mejor su esencia los hemos
clasificado en las tres caegorias de la Tabla 1: constancia de propdsito, mejora @ntinua y
trabajo en equipo.

Lascinco enfermedades mortales. Algunas de las ideas més importantes de la filosofia de
Deming se resumen en las "cinco enfermedades mortales de la gerencia’":

a. Lafalta de mnstancia de proposito, evidenciada por la falta de planes y objetivos de
largo plazo.

b. El énfasis en los beneficios de @rto plazo, que saaifican el crecimiento de largo plazo
de la organizadon.

c. La dlificaciéon anual del rendimiento, que es arbitraria, subjetiva y desmoralizadora
paralos empleados; atenta wntra @ trabajo en equipo, promoviendo el miedo.

d. Laatamovilidad de la gerencia, que no permite wnocer y entender a la organizacion,
por lafaltaderaicesen ella

e. La utilizacion de medidas numéricas visibles, financieras, en desmedro de nimeros
desconocidos pero més significativos.



Grandes L os 14 puntos con su numeracion original Comentarios
temas
Congtanciade|1. Crea constanciade propdsito en la Lamisién dela enpresa es crea puestos de
proposito mejora de los productosy servicios. trabajo, innovando, investigando, mejorando
continuamente.
14. Realizar acdones paralogrer la Se debe trabajar con un plan de acdion que
transformacion. guie ala dtagerencia
Mejora 2. Adoptar lanueva fil osofia. La gerencia debe transformarse y hacer de la
continua calidad una nuevareligion: debemos cree en
la @lidad como antes creilamos en €
progreso.
3. Cesar ladependenciade lainspecddn La calidad no resulta de lainspeca6n sino de
masiva. labondad de los procesos. Usar € control
estadistico de procesos con las piezs criticas.
4. Terminar con la practica de otorgar Se debe buscar la cdidad y mgorarla através
negocios sdlo sobre labase del predo. delarédacion con un proveedor Unico, en
relaciones de largo pdazo.
5. Megorar constantementey parasiempre | La meora no es un esfuerzo puntual, sino
el sistemade producadn y servicio. continuo. Debe orientarse alos procesos y no
a"apagar incendios’.
6. Inditucionalizar € entrenamiento. Entrenar siempre, por |o menos hasta que los
sistemnas estén bajo control estadistico.
11 Revisar los estandares de trabajo para Un standard corredo debe indicar qué es
meorar la @lidad. aceptable y qué no lo es en términos de
calidad. Los standards no deben establece
cuotas.
12. Eliminar las barreras que quitan alagente | Ellas son: supervisores mal orientados,
el orgullo de lahabilidad artesanal. materias primas defectuosas, equipos con
defedos.
13 Estimular la elucacién y € entrenamiento | Esto es tan vélido paralos gerentes como
permanente para todos. paralos operarios y empleados.
Trabajoen 7. Adoptar einstitucionalizer € liderazgo. | El papel del supervisor esliderar, antes que
equipo ordenar o sancionar. Liderar significa ayudar

8. Eliminar € miedo.

9. Romper lasbarreras entre las &reas del
personal.

10. Eliminar dlogans, exhortacionesy metas
paralos operarios.

alagente ahacer un trabajo mejor.

Esnecesario que la gente se Sienta segura en
su trabajo paraque mejorelacdidad y la
productividad. Delo contrario, la gente no
preguntay no habla.

El trabajo en equipo es clave. Témicas como
el just-in-time no son viables sn la
cooperacion de todos.

Los dogansy exhortaciones no ayudan a

hacer un buen trabgjo. Las metas, sin un
método paralograrlas, no son Uil es.

Tabla 1 Los 14 puntos de Deming. Fuente: Chen (1999.




I .3. JOSEPH M. JURAN

Resefa biografica. Joseph M. Juran (1904) se form6 como ingeniero en la Universidad de
Minnesota y como abogado en la Universidad de Loyola Trabaj6 en la Planta de
Hawthorne de la Western Eledric, como inspector de calidad, y en la Universidad de
Nueva York, como profesor y Diredor del Departamento de Ingenieria Administrativa
Cuatro afios mas tarde que Deming llegd a Japon para participar en lo que luego se
percibiria como la revolucion japonesa de la alidad. Por su papel en esta empresa recibiod
la Orden del Sagrado Tesoro. Redhid también la Medalla Nadonal de Tecnologia de los
EE.UU. Desde 1951 es editor del Manual de Control de Calidad, el libro de referencia por
excdenciade la espedalidad. En 1979fundd € Instituto Juran.

Conceptos bre la calidad y su gestion. Juran definié la alidad como "adeaacion al
uso". Ademés de promover la glicacion de métodos estadisticos a la mejora de la clidad,
desarroll6 estrategias de implementacion que contemplan aspectos organizativos, como los
consgjos de @lidad y los equipos de cdidad. Su trabajo consideré € disefio de métodos
pradicos para los proyedos de mejora de la clidad. Se preocupd, ademés, por ampliar el
concepto del costo de la (mala) calidad. Adopté e enfoque de sistemas a través de la
“espiral del progreso” que une gréficamente todas las funciones necesarias para lanzar un
producto o servicio*".

Latrilogia de la calidad. Juran desarrollé latrilogia de la calidad que diende asus tres
procesos basicos: la planificaddn, el control y la mejora. Estos procesos £ esquematizan
en laFigura 2, que tiene @mo gjes el tiempo vy el costo de la mala clidad. Se observa que,
antes de la dapa operativa, existe una dapa de planificacion de la alidad, durante la aal
se establecen niveles porcentuales aceptables de defectos en la produccién, siguiendo la
tradicion del control estadistico de procesos. El objetivo de la trilogia es desarrollar
productos y procesos que cumplan con los requerimientos de los clientes. Se determina, en
primer lugar, quién es el cliente y qué necesita, a fin de planificar productos adeauados y
desarrollar los procesos de fabricacion. Los planes resultantes € nvierten en planes
operativos. En esta etapa se mnsideran aspectos del costo de la cdidad.

Durante las operaciones, el control se realiza segiin la metodologia del control de procesos,
evaluando la @lidad producida por e sistemay cerando, s existiera, la brecha entre los
resultados y los objetivos. La dapa de control requiere del personal un buen dominio
estadistico y témico, que incluye la glicacion de métodos paralaresolucion de problemas.

En general, en la produccién de bienes y servicios se dan costos innecesarios debidos al

derroche adnico. Existe alli una oportunidad de mejora, que se redliza en la tercera etapa
de latrilogia, cuando se reduce ¢ nivel de defedos (y, por ende, de derroche) parallevar al
proceso a una nueva dapa de control estadistico. El ideal es lograr una alidad con niveles
sin precalentes. Para dlo se debe establecer una estructura adeauada para d
perfeaccionamiento de la alidad, que identifique necesidades especificas de mejora y que
permita formar equipos de proyedo para lograrla. Estos equipos deben contar con los
reaursos y el entrenamiento necesario para planificar los cambios y llevarlos a la pradica
A partir de la éapa de mejora el sistema se retroalimenta on las lecciones aprendidas.
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Figura 2 Latrilogiade Juran. Fuente: Rao et a. (1996 p. 41).

L os costos de la calidad. Una aeacion importante de Juran fue el concepto de los costos
de la alidad, que son aguellos costos asociados con la produccion, identificacion y
reparacion de productos o servicios que no cumplen con las expectativas impuestas por la
empresa productora. En gran medida por su influencia, desde la décala de 1950 numerosas
empresas comenzaron a evaluar formalmente los costos de la alidad; influyeron en esta
decision diversas razones, como la mnveniencia de cmunica mejor la importancia de la
calidad a una audiencia entrenada en el uso de variables monetarias. Es usual clasificar a
los costos de la @lidad en costos de onformidad y costos de no-conformidad. Los costos
de mnformidad son agquéllos en que se incurre para aegurar que los bienes y servicios
provistos responden a las espedficadones. Incluyen los costos de las etapas de disefio y
fabricacion destinados a prevenir la falta de adeauacion a los estandares, y se clasifican en
costos de prevencién y de evaluadon. Los costos de no-conformidad se presentan
asociados a fallas, es decir, estédn vinculados con productos o servicios que no responden a
las especificaciones; se clasifican en costos de fallainterna y costos de falla externa

El modelo de Juran supone un compromiso entre las dos caegorias de mstos: Mientras que
los costos de fallas internas y externas (la primera cdegoria) disminuyen con el incremento
del porcentaje de mnformidad de los productos, los costos de evaluacion y prevencion (la
segunda cdegoria) aumentan cuando se busca lograr un porcentgje de conformidad mayor.
Existe un punto minimo para los costos totales de la alidad, que se verifica para algin
valor de la alidad de conformidad menor que & 100%. Para valores bajos de clidad de
conformidad, ésta se puede incrementar significativamente cn pequefias inversiones en
prevencion y evaluacion. Sin embargo, a acecarse la conformidad al 100%, los costos de



prevencion y evaluacion tienden a infinito. Por el contrario, los costos de falla disminuyen
gradualmente, hasta dcanzar un valor nulo, cuando la mnformidad se acecaa 100%. En
otras palabras, la excesiva perfeccion es demasiado cara, y el gerente debe buscar el nivel
de alidad en el cual los costos de prevencion y evaluacion igualen a los costos de fallas
externas e internas. En afnos recientes, Juran ha modificado esta perspediva, atribuyendo a

1 XV

las nuevas temologias la posibilidad de tener como objetivo realizable el “cero defedo”™.

Los 10 pasos de Juran. Al igual que Deming, Juran escribi6 un caaogo de
recomendaciones, conocidas como los 10 pasos de Juran para la mejora de la calidad:

Crea la oncienciade la necesidad y oportunidad de mejorar.

Fijar los objetivos de la mejora.

3. Organizarse para alcanza los objetivos (establece un consgjo de alidad,
identificar los problemas, seleccionar proyedos, designar equipos Yy
facilitadores).

4. Entrenar.

5. Llevar a cdo los proyedos pararesolver |os problemas.

6. Informar sobre el progreso.

7. Provee remnocimiento.

8

9

1

NP

. Comunica los resultados.

. Mantener marcadores.

0. Mantener el impulso, haciendo que la mejora awal sea parte de los
sistemas y procesos normales de la cmmpafiia.

La arganizacion y € cliente. Durante su larga vida, Juran ha promovido un concepto de la
gestion de alidad fundado en su comprension de la vida organizacional y en lo que hoy
[lamamos “la voz del cliente”. Da gran importancia a la ata gerencia organizada en
consgjos de planificacion de la alidad, que fijan las politicas y metas de la clidad, junto a
la asignacion de los reaursos necesarios para llevarlas a la pradica; entre dlos, se destacael
entrenamiento.

II.4. KAORU ISHIKAWA

Resefla biogréfica. Kaoru Ishikawa (19151989 edtudié quimica @licada en la
Universidad de Tokio, donde llegd a ser profesor durante cai tres décalas, liderd el
movimiento de control de lidad japonés, al cual dedico toda su vida profesional, y definid
su estructura bésica Fue diredor del Grupo de Investigacion sobre Control de Calidad de la
Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE).

Combiné enfoques organizacionales con el disefio y uso de herramientas de uso
generalizado en la empresa. Llevo el control de clidad a nivel de los supervisores y
operarios, que debian conocer y aplicar las siete herramientas clasicas de la alidad.
Consideré que d control de alidad era una "revolucién del pensamiento” que se ceantraba
en el cliente. Sus contribuciones témicas lo llevaron a ganar el premio Deming individual
en 1952 y laMedalla Shewhart en los EE.UU.

El diagrama de ausasy efedo y aras contribuciones. Desarroll6 el diagrama de caisas



y efedo, que hoy lleva su nombre, y los circulos de @lidad, por lo cual se lo conoce como
"el padre de los circulos de alidad del Japon". Dio gran importancia al trabajo en equipo
para resolver los problemas de la alidad. Esto suponia un entrenamiento permanente de la
fuerzalaboral, a cual colabor6 con sus libros y conferencias. También hizo hincapié en la
importancia del cliente ®mo destinatario de la alidad. Para Ishikawa, el cliente eatanto
“el proximo en lalinea”, es decir, el cliente interno, como el usuario final del producto. El
cliente final transmitia sus necesidades al empleado més cercano a mercado quien, a su
vez transmitia aguas arriba los requerimientos del cliente.

Trabaj6 también en el control de alidad interfuncional y en la subcontratacion y el
aprovisionamiento. Promovid el uso de herramientas estadisticas simples en el piso de la
fébricay simplifico las siete herramientas clasicas de la clidad pera facilitar su aplicacion.
Desarroll6 las auditorias de ntrol de clidad y el diagnostico del control de clidad por
parte de la alta gerencia. Su obra Total Quality Control (1960 es un clésico traducido a
varios idiomas.

I1.5.GENICHI TAGUCHI

Resefla biogréfica. Gen'ichi Taguchi (1924 ) pertenecio al Instituto de Edadistica
Matemética del Ministerio de Educaddn del Japdn (19481950 y a Laboratorio de
Comunicadones Eléctricas de la empresa Nippon Telephone and Telegraph. Publico libros
sobre disefio experimental (Experimental Design and Life Test Analysis y Design of
experiments) y combiné una carera acaémica de profesor universitario (Aoyama Gakuin
University) con desarrollos en el ambito privado norteanericano, como Diredor Ejeautivo
del American Supplier Ingtitute, iniciados en 1983 Recibio el premio Deming Individual en
cuatro ocasiones y un doctorado de la Universidad de Kyushu, en 1962

La funcién de pérdida y e concepto de alidad. A diferencia de las témicas més
conocidas de la gestion de clidad, el enfoque de Taguchi es complejo, a pesar del esfuerzo
de su creador por llevar a un terreno pradico el disefio experimental. Antes que la
satisfaacion de especificaciones, mide la alidad en términos de la funcién de pérdida, que
establecela pérdida que la sociedad sufre cmo conseauencia de lamala clidad.

Para Taguchi, calidad significa onformidad con las especificaciones. Apartarse de las
especificaciones equivale aocasionar al cliente y, en Ultima instancia, a la sociedad, una
pérdida. Taguchi se goartd de la sabiduria mnvencional, que suponia que alidad equivalia
aproducir dentro de los mérgenes de tolerancia, y postulé que d costo de la mala alidad se
incrementa @n € alejamiento del valor de disefio, produciendo una pérdida para el cuerpo
social. La funcién de pérdida vale ceo cuando e desvio con respedo a parametro objetivo
es nulo y se incrementa cuadréticamente auando los valores de los productos fabricados s
aceacan alos limites de tolerancia. En otras palabras, los productos cercanos a los limites de
tolerancia son productos "casi" defeduosos y los gerentes deben trabajar para reducir la
variabilidad de sus procesos de produccon.

Importancia del disefio robusto. Es posible incorporar la alidad en los productos desde

su disefio, sin aumentar su coso; los problemas deben eliminarse en el laboratorio de
disefio, no en la fabrica o en el campo. Es necesario disefiar productos robustos que toleren
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variaciones en el proceso de producdon y durante d servicio de mantenimiento. Los
métodos estadisticos deben seleccionar los fadores importantes que dedan el disefio.
Taguchi establece su metodologia para:

1. Diseflar productos y procesos robustos a las condiciones
ambientales;

2. Disefiar y desarrollar productos robustos a la variacion en sus
componentes; _

3. Minimiza lavariacion arededor de un valor objetivo™'.

La ingenieria de la alidad de Taguchi combina métodos estadisticos y de ingenieria para
optimizar los procesos de disefio y fabricacion de modo que aumente la clidad y se
reduzcan los costos de los productos. El disefio de experimentos juega un papel esencial en
el enfoque de Taguchi, pues ayuda aidentificar los fadores que mas intervienen en la
generacion de problemas de alidad o, aternativamente, los factores que mas contribuyen a
lograr resultados positivos. A lo largo de ete proceso, se fortalece la moperacion entre
diversos niveles y &reas de la empresa.

II.5. ARMAND VALL IN FEIGENBAUM

Armand Vallin Feigenbaum (1920 ) combind experiencia acaémica e industrial. En el
Instituto de Teaologia de Massachusetts desarroll6 el concepto de Control de Calidad
Total, mientras realizaba su doctorado, que obtuvo en 1951 Entre 1942y 1968trabajo en
General Electric; en la Planta de Schenedady, Nueva York, fue puesto a cargo de los
programas de alidad cuando, trabajando con motores jet, descubrié que las témicas
estadisticas le permitian mejorar su rendimiento. Public6 Total Quality Control —
Engineeing and Management (1961 y The Organizationa Process (1980. Es miembro de
la Comision de Evaluadores del Malcolm Baldrige National Quality Award, el premio ala
calidad norteamericano. Desde General Systems, su consultora privada fundada en 1968
contintia promoviendo el concepto de control de cdidad total.

Ideas originales. Feigenbaum introdujo muchas de las ideas que hoy se ac@tan como
obvias en la TQM, ala aia denomina "control de alidad total". Sostiene que el éxito del
control de alidad depende de la @nciencia que la alta gerencia y todos los niveles
inferiores tengan sobre €ella, y que los fadtores humanos afectan a la @lidad més que los
teaologicos.

El control de clidad comienzaen las fuentes, es decir, durante las etapas de disefio, compra
y manufactura. Y continGa en los procesos siguientes de la produccién industrial: recgpcion
de materiales, montaje, despacho, instalacion y servicio postventa. Las ventajas del control
de alidad alcanzan no solo ala clidad y al disefio, Sino que se materializan también en los
menores costos—el costo es inseparable de la @lidad—, la mejora en el &nimo de los
empleados y la reduccion de los cuellos de botellaen la fabrica

El dedlogo de Feigenbaum. La alicion del 40° aniversario de la publicacion inicial del

libro Total Quality Control define el control de alidad total con el siguiente decdlogo para
el éxito:
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La alidad es un proceso que abarca atodala empresa.

La clidad eslo que d cliente diceque es.

Calidad y costo constituyen una suma, no una diferencia.

La alidad requiere celo individual y celo de equipo.

La clidad es un estilo de gestion.

La alidad y lainnovacion son mutuamente dependientes.

La clidad esuna éica

La alidad requiere la mejora continua

La alidad es laruta més efediva ala productividad en términos de wsto e
intensidad de capital.

La alidad se implementa mn un sistema total conedado con los clientes y
proveedores.

©o Nk~ wWDNPRE

=Y
o

Estas ideas hacen de la @lidad un medio para concentrar totalmente ala empresa en el
cliente, ya se trate del usuario final o del operario de la estacion de trabajo siguiente, y
resumen la experiencia de uno de los fundadores importantes—no siempre recnocido—
del movimiento dela TQM.

II.6. PHILIP BAYARD CROSBY

Philip Bayard Crosby (1926 ) estudio inicialmente podologia, siguiendo los pasos de su
padre, aunque nunca abrazd esta profesion. Trabajo en AV CO, Incay, como ingeniero de
fiabilidad, en Bendix Mishawaka. Fue gerente de clidad de Martin Co., Florida (1957
1969, posicion desde la aual pasd a desempefiarse mwmo Vicepresidente de Calidad de ITT,
en Nueva York (1965-1979. Dirige hoy su propia mnsultora on sede en Florida. Sus
libros més conocidos son Quality is Free (1978 y Quality Without Tears (1984).

Concepto de la calidad. Para Crosby, la alidad equivale ala @nformidad con los
requerimientos. La prevencion es el sistema de la @lidad y el standard debe ser el cero
defedo. La alidad es gratis, la mala alidad cuesta y la medida de la alidad no son los
indicadores, sino que es el precio que se paga por la falta de conformidad.

L os 14 pasos de Crosby. Crosby enuncio sus 14 pasos parala mejora de la alidad:

1. Compromiso dela gerencia: Dejar en claro que la gerencia estd comprometida on
la alidad.

2. Mgora de la calidad: Formar equipos de mejora n representantes de cala
departamento.

3. Medicion de la calidad: Determinar donde estan los problemas de clidad actuales
y potenciales.

4. Evaluacion del costo de la calidad: Evaluar el costo de la clidad y explicar su
utilizacion como herramienta de gestion.

5. Conciencia de la calidad: Utilizar la conciencia de la alidad y la preocupacion
personal de todos los empleados.

6. AcdoOn correctiva: Actuar para corregir problemas identificados en los pasos
previos.
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7. Establecer un comité para € programa: Establece un comité ad-hoc para d
programade ceo defedos.

8. Entrenamiento de los supervisores: Entrenar alos supervisores para que lleven a
cabo su parte del programa.

9. Dia del cero defedo: Ingituir un dia de ceo defedos para que los empleados
comprendan que ha habido un cambio.

10. Fijacion de objetivos: Estimular a la gente para que fijen objetivos de mejora para
Si y para sus grupos.

11 Eliminacién de las causas de errores. Estimular a los empleados para que
comuniquen a la gerencia los obstdaulos que encuentran para lograr sus objetivos de
mejora

12. Remnocimiento: Remnoce y apreciar a ajuéllos que participan.

13. Consgo de alidad: Establece consejos de alidad para comunicar con freauencia
regular.

14. Repetirlo: Repetir y repetir para destaca que la mejora de la alidad nunca
termina"'.

De la cultura a los procesos. Para findlizar, destacamos que Crosby siempre dio
importancia entral a la transformaciéon de la aultura de la organizacidn, sus aditudes y
comportamientos, aunque e la Ultima decala wmenzé a valorar también, en sus
seminarios, laimportancia del control estadistico de procesos. ™"

. LOSTEMAS COMUNES: UN CUERPO INTEGRADO DE VALORESY
HERRAMIENTAS

La Tabla 3 resume los temas abordados en sus escritos por los fundadores de la TQM. No
es exhaustiva, sino més bien ilustrativa. Los temas han sido clasificados en dos caegorias.
valores y herramientas. Los primeros describen los temas a los que la TQM presta especial
atencion por la efedividad con que cntribuyen al logro de los objetivos generales de la
firmay ala aeaién y mantenimiento de la alidad de sus productos y servicios. Algunos
valores on instrumentales, mientras que otros constituyen fines en si mismos. Los valores
no son totalmente independientes entre si, sino que pueden estar vinculados. Las
herramientas, por otra parte, son métodos generales, como la glicaddn del ciclo PDCA, o
especificos, como el uso del control estadistico de procesos.

La tabla registra la preocupacion de los expertos por considerar cada tema y no
necesariamente hay coincidencia de opinion entre todos ellos. por ejemplo, en materia de
costos de la @lidad, la perspediva de Taguchi no coincide on la de Crosby, pero estas
diferencias 95N menores cuando se las compara @n las coincidencias. En efedo, hay entre
los preaursores tantos puntos de contado que e legitimo hablar de una escuela de
pensamiento coherente. Ahora bien, ¢es la TQM efectivamente una nueva escuela en el
pensamiento de gestion? Examinemos esta pregunta.
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Cat. | Temas Shewhart Deming Juran Ishikawa Taguchi Feigenbaum | Croshy
Organiza- El trabajo en Promocion de | Promocién de | Lasdistintas Losfactores Recomienda
ciony equipo es losconsgosde | loscirculosde | &reas humanos formar equipos
trabajoen clave. calidad y calidad. funcionales afectan ala de mejora mn
equipo equipos de deben cooperar | calidad mas gente de todas

calidad. Control de paraidentificar | quelos los
calidad los factores tecnddgicos. | departamentos.
interfuncional. | clavedela Importancia
calidad. del celo
Degtact la individual y de
importancia equi po.
del trabajo con
proveedores.
Mejora Introdujo € Difusién del Propuso la Sogtiene que la Lacalidad Lameorade
continua proceso ciclo PDCA. trilogiadela mejora esun requierela lacalidad
dinamico de calidad. proceso mejora nuncatermina.
adouisicion del | Destaco la continuo. continua.
conacimiento. | importancia de El standard
los procesos. debe ser @
Introdujo € cero defecto.
ciclo PDSA.
Perspediva Presenté la Abord6 un Creador del
sistémica reacdon en enfoque de concepto de
cadenadela ssemasa control de
calidad, travésdela calidad que
costo yla espiral del abarca atoda
productividad. | progreso, que la enpresa.
unetodaslas
Desarroll6 & funciones Sistemartotal
sstemade necesarias para empresa-
0 “conocimiento | lanzar un clientes-
g profundad’. producto o proveedores.
B Servicio.
> Objetivos Adaptar |os Crear puestos | Satisfacer las | Revolucion del | Calidad es Lacalidades | Lacalidad
importantes | procesos detrabajo, necesidades pensamiento, | conformidad lo qued equivaleala
delagestion | gerenciales innovando, del cliente centrada enel | conlas clientedice conformidad
de alidad para aear investigando, | viendo qué cliente. especifica- quees. con los
situaciones meorando necesitay ciones. requerimien-
beneficiosas continuamente. | desarrollando | La principal Lacalidad yla | tos.
paralos productos preocupacion | Busca innovacion son
negociosy Desarrollo de | adecuadosal dela anpresa | stisfacer los | interdepen-
para sus larelaciéon con | uso, es decir, eslafelicidad | requerimientos | dientes.
clientes. un proveedor | productosde | delagente delosclientes.
Unico, delargo | calidad. vinculada con
plazo. dla®™,
Actividades Crear Crear Entrenar. Incorporarla | Crear Transformar la
importantes conciencia. conciencia. calidad desde | concienciaa | culturadela
d disefio. todo nive. organizacion,
Entrenar. Entrenar. susactitudesy
Disefiar El control dela | comporta-
Ingtituciona- Establecer productosy calidad debe mientos.
lizar el culturadela procesos comenzar en
liderazgo. calidad con € robustos. las etapas de Establecer una
ComMpromiso disefio, compra | culturadela
Elimiminar e | dela dta y manufactura. | calidad con €
miedo. direccion. Compromiso
dela dta
Establecer una direccion.
culturadela
calidad con €l
ComMpromiso
dela dta
direccion.

Tabla 3. Temas comunes de los fundadores de la TQM (continla en la pagina siguiente).

14




Cat. | Temas Shewhart Deming Juran Ishikawa Taguchi Feigenbaum | Crosby
Usodelos Losstandards | Los objetivos Lamedidade
indicadores no deben escritos son lacalidad no
y standar ds establecer necesarios, son los

cuotas. pero deben ser indicadores,
acompafiados sino € precio
Eliminar metas | de un pan pera delafatade
paralos lograrlos. conformidad.
operarios.
M étodos Control Control CEP, gréficos | Simplificdlas | Minimizarla | Sonsolo Enlaultima
estadisticos | edtadigtico de | edtadigtico de | y méodos sete variadon segmentosde | década
procesos. procesos. egtadigticos. herramientas | alrededor de un programa comenzo a
@ clasicas. un valor decontrol de | valorar la
& objetivo. calidad importancia
g integral. del CEP en sus
= Disefio de seminarios.
% experimentos.
Costodela Cogto y Desarroll6 € Funcion de El costo es Evaluar
calidad calidad no son | concepto de pérdida. inseparable de | costo dela
conceptos costo dela lacalidad. calidad y
contrapuestos. | calidad. utili zarlo como
Calidad: ruta | herramienta de
El costo dela més corta ala | gestion.
calidad es el productividad.
centro dela El costo dela
medicion. calidad es el
centro dela
medicion.

Tabla 3 (Continuacion). Temas comunes de los fundadores de la TQM.

IV. ¢QUE HAY DE NUEVO EN LA TQM?

El campo de glicacion de la TQM es amplio. La Tabla 4 es una lista de caaderisticas
tipicas de empresas en problemas, que se beneficiarian con la alopcion de un sistema de
TQM. Diversos estudios de caos muestran que la glicacion sistematica de la TQM puede
aliviar y eliminar los problemas enunciados. La TQM parece tan promisoria que las
empresas deberian abrazala sin ambages. Sin embargo, no sblo en la Argentina, sino
también en los paises mas desarroll ados, se percibe una aisis de la @lidad y de su gestion.
Richard Lester, profesor del M.I.T. y diredor de su Industrial Performance Center, nota una
caida en el entusiasmo por los programas de alidad, que dribuye a diversas causas.
Programas de TQM que no tienen mayor impado sobre la competitividad; expedativas
poco realistas; evaluacion incorreda del esfuerzo neaesario; confusion de medios y fines.
Llama la d@encion su comentario sobre la alidad como objetivo comercial, que seria
“inherentemente cntingente”. Escribe Lester™:

“A nadie le gusta un equipo defeduoso 0 un servicio inferior y pretencioso.
Pero més ala de cierto punto los clientes pueden ser indiferentes a las
mejoras en la fiabilidad o a una mayor funcionalidad y pueden no querer
pagar extra por ello. En muchos mercados, alta alidad es una cndicion de
entrada—un umbral que debe superarse—pero no es una caaderistica
diferenciadora; la cmpetencia gira alrededor de otros fadores. La necesidad
de una cmpafiia de asorber los principios de la alidad no significa
necesariamente que siempre deba producir productos con la méxima caidad
de la que es cgpaz Las compaiias que fracasan al hacer esta distincion a
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menudo se desilusionan.”

Y concluye aribuyendo las siguientes causas a los problemas de la alidad: Dificultad para
ver la vision sistémica en la implementacion de los programas; dificultad para que la ata
gerencia se mmprometa mas alla de las palabras y los discursos en la implementacion de
detalle; y, finalmente, el nacimiento de la reingenieria mmo teaologia de gestion que

compite @n la TQM™.

Vision poco clara o poco sistémica.

Falta el desarroll o continuo de los reaursos humanos.

Falta el trabajo en equipo.

La participacién de los empleados carecede objetivos claros, entrenamiento,
apoyo y seguimiento.

Comunicacion deficiente.

Falta de una forma estadistica de pensar.

Exceso de gjuste.

Atrasos en las entregas.

Desorden en las plantas y oficinas.

Inventarios excesivos.

Sistema de incentivos y recompensas no alineado.

Miedo en la organizacion.

Hincapié en la gestion por resultados solamente, no en € megoramiento
continuo de | os procesos.

Foco inadeauado en € cliente interno y externo.

Foco en la productividad solamente, no en la cdidad.

Costos credentes.

Problemas de alidad en los productos.

Tabla 4. Problemas que invitan a pensar en la introduccion de un sistema de TQM.

Fuentes: Chen (1999 y Hirano (1987).

Pareciera que la TQM prometiera mucho pero que, a mismo tiempo, no generara una
respuesta entusiasta, proporcional a la promesa. ¢Sera entonces la TQM vista cmo una
simple moda? dJna moda mas de las maltiples modas que cala tanto se presentan en el
dominio de la mnsultoria gerencial? Estas ©n preguntas freauentes™. Se duda amenudo
sobre el valor red y la sustancia de la TQM, més ala de su presencia cntinuada en el
panorama empresarial y en la adividad de los consultores. Las modas $n una anstante
cultural en lahistoria. Aungue en un contexto distinto, Ortegay Gasset habia escrito

“Conviene que hablemos un poco sobre d pensamiento, ya que es, tal vez
de todas las cosas del mundo, la que hoy estd menos de moda. Pasar de
moda es fatal paralo que no es sino moda, mas para unarealidad sustantiva,
esencial y perenne no es coyuntura deprimente sentir que pasd ya de moda.
Le pareceque en agquel tiempo de su esplendor, cuando todo en torno le
halagaba, vivié enajenada de si mismay que & ahora, a gozar de la general
desatencion, cuando reingresa en si propia, cuando es mas depuradamente o
gue es, tanto 0 mas que en la otra hora eyregia, en su hora inicial, cuando
era solo germinacion secreta eignorada, cuando aln los demés no sabian
gue istiay, exenta de seducciones forasteras, vacada sélo a ser si misma.”
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Lo que importa, en suma, es el valor de las cosas. A los fines pradicos, es irrelevante que la
TQM seauna moda o no, y al acalémico, industrial, gerente o consultor le importa saber si
tiene sustancia, es decir, si encuentra en ella cmponentes Gtiles e importantes para ser
estudiados, aplicados y mejorados. Entonces... considerando que la TQM no tiene
aceptacion universal, y que bien podria ser una moda—aunque eto no importaria—, nos
preguntamos: ¢fiene sustancia la TQM? fodemos atribuir la declinacion del entusiasmo al
hecho de que la TQM no tenga pilares lidos que le permitan erguirse en el horizonte de
las disciplinas de la gestion?

A lo largo de varias décalas, ha habido coherencia en el cuerpo de valores y herramientas
de los fundadores. Las enseflanzas $n consistentes y la declinacion del entusiasmo no
puede dribuirse ala debilidad de la TQM para &ordar y resolver los problemas de las
empresas modernas. La TQM es, ante todo, una aestion de valores, como la preocupacion
por € cliente, € liderazgo de la alta gerencia, €l uso de equipos de trabajo y la participadén
de todos. Con estos valores como guia, se desarrolla una estrategia y se entrena ala
organizecion para glicar las herramientas en la resolucion de problemas y la mejora de
procesos. Podria agumentarse, tal vez, que en algunos proyedos de implementacion falta
lograr un balance entre los distintos ingredientes, pero estos son problemas lubles, que no
invalidan la relevancia de lateoriay de la pracica Como recomendadén parala acion, la
TQM esimpeable.

¢Cuéles on las dternativas a la TQM? Tenemos, por una parte, aternativas parciales, que
s6lo consideran un aspedo (0 unos pocos aspedos) de los problemas; en muchos casos, las
soluciones que ofrecen no son “sistémicas’ y el éxito, cuando llega, suele opacase por los
efedos indeseables de las luciones instrumentadas. Por otra parte, como cuerpo ke
conocimientos integrado y coherente, la alternativa ala TQM es la teoria general de la
administracion. Esta teoria ha estado con nosotros durante un siglo, el doble que la TQM.
En el caso de problemas como los de la Tabla 4, ¢no podrian ellos atacase on los reaursos
desarrollados por la teoria general de la alministracion? Sin dudg, la teoria general aporta
conocimientos clave en temas como la alltura organizadonal, la toma de decisiones, el
planeamiento, la estrategia, el trabajo en equipo, los reaursos humanos—incluyendo el gran
tema del entrenamiento—, e liderazgo y la motivacion, la gestion del cambio y el control
gerencial. La teoria presenta no solamente nceptos, sino también herramientas para
[levarlos a lapradica

Es legitimo preguntarse qué nos ensefia la TQM que no nos haya ensefiado la teoria general
de la aministracion™. J. Richard Hadkman y Ruth Wageman, dos acalémicos
norteamericanos, trataron de contestar esta pregunta®’. En general, sus apreciaciones, que
se resumen en la Tabla 5, se glican a cuerpo de ideas y herramientas de la TQM
desarrollado por sus preaursores. Hadkman y Wageman encuentran, ante todo, temas
comunes alaTQM y alateoria general de la alministracién, asi como temas en donde uno
de los enfoques podria grender del otro.

En los temas comunes, como € liderazgo y el trabajo en equipo, ambos enfoques

comparten teorias y lineas generales. En otros aspedos, la TQM tiene ventaja sobre la
teoria general de la alministracion, por gemplo, en cuanto a la riquezade herramientas
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pararesolver problemas e implementar estrategias que beneficien al cliente.

Por otra parte, la teoria general puede gortarle ala TQM pautas que mitiguen el exceso de
confianza en el andlisis formal de la informacidn, en espedal en contextos ambiguos y
politizados. Puede ayudarle también a mnsiderar no solo las necesidades de los clientes al
traza la estrategia, sino también las fortalezas y debilidades de la empresa. Finalmente,
puede ofrecele el enfoque de mntingencia en el andlisis de la relacion con los proveedores
y el empowerment de los empleados.

Temasy enfoques comunes Temasen loscualesla Temasen loscualesla
alaTQM yalateoria | TQM puedeaprender dela teoria general dela
general dela teoria general dela administracion puede
administracién administracién aprender dela TQM
* Liderazgo delaalta * Andlisisdela * Mejorade procesos.
gerencia informacion. * Implementacién de
* Uso de euipos. * Estudio delas estrategias.
* Necesidad del debilidades y fortalezas |« Enfoque en el cliente.
entrenamiento. delafirma e Satisfaccion del cliente.
» Enfoque de contingencia

Tabla 5. Comparacion entre la TQM vy la teoria general de la alministracion en cuanto a
sus respedivas competencias. Fuente: Adaptado ce Hadkman y Wageman (1995.

Vemos entonces que, mas alla de sus deficiencias, el cuerpo de ideas de los preaursores del
movimiento que conocemos como TQM ha perdurado y tiene sustancia mmo para seguir
siendo un punto de referencia valido en la gestion de las empresas. A diferencia de otros
enfoques, ofrecetanto valores %lidos como métodos smples pararedizarlos.

V. CONCLUSIONES

Una rapida recorrida por la obra de los preaursores de la gestion de alidad total nos
permite comprender sus alcances y su padencial. Su comparacién con otros métodos de
gestion de las organizaciones nos alerta sobre posibles lagunas de la TQM y nos da, a la
vez, elementos para mejorarla. La TQM trata con temas importantes para todo tipo de
organizeciones, Yy trasciende las fronteras nacionales y las escalas y tipos de negocios.
Creemos que propone valores lidos y que brinda mecanismos probados a lo largo de
muchos afios para resolver problemas y anticiparse alos acmntedmientos futuros y a los
cambios en los mercados.

Sin dudg, a pesar de su relevancia y adualidad, no es imprescindible glicar la TQM en
todo tiempo y lugar. De hecho, muchas empresas exitosas jamas s planteaon su
aplicaddn. Lo que si esimprescindible es el buen management™”, un management liderado
por gente interesada y comprometida mn su organizadon, cgpaz de transmitir entusiasmo a
su personal, y ansiosa de entrenar a sus empleados en las mejores ideas y herramientas; un
management sensible a didlogo entre las diversas disciplinas que estudian las
organizeciones, para que las zonas grises de cala una puedan ser iluminadas por la
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experiencia y sabiduria de las otras; un management, en suma, que organice asu empresa
como una escuela de modestia, regida por la sabiduria de los grupos, el andlisis de los datos
y €l respeto por € cliente. Los fundadores de la TQM suscribirian esta reflexion final.
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nuestro idioma, la utilizaremos parareferirnos ala gestion de cdidad tota.

" Una descripcion de la matriz de calidad puede verse en Martin et a. (1997). Otras aplicaciones y
herramientas de la TQM se describen en de la Iglesia et al. (1997), Martin et a. (19992000, 2001-20®) y
Y acuzzi (1996).

" Una version preliminar de este trabajo fue publi cada en Pharmaceutical Management, Nos. 10y 11, agosto
de 202 y enero de 2008, respedivamente.
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Y Eda liga es en cierto sentido arbitraria, pero incluye a los “grandes nombres’ como Deming o Juran y
también a otros que, a pesar de ser menos conocidos, realizaron contribuciones estadisticas u organizacionales
importantes.

V' Lester (1998, Cap. 9).

¥ Shainin et al (1988).

Vil'|_as ideas de Akao no se tratan en este trabajo. Akao fue uno de los creadores del QFD, o despliegue dela
funcion de calidad. Obras representativas de su labor son Akao (1990 y Akao (1997).

" Hackman et al. (1999).

* La comparacién fue tomada de Hackman et al. (1995).
X Deming (1986), Walton (1986).

Xl Chen (1999), Raoet a. (19%).

X Deming, (1986, p. 309).

XV'\/er Juran y Gryna (1988.

X Martin et al. (2001:2002, Rao et al. (199, cap. 4).

' Montgomery (1991, p. 533).

i Fyente: Chen (1999).

il Gabor (1990, pp. 196-197), citado en Sudrez (ca 1998.
XX | shikawa (1985, pag. 97).

* Lester (1998 pag. 205).

! Lester (1998 pag. 205y ss).

*i Una busqueda en la Internet redlizada e 30 de mayo, 20( con la consulta “tgm fad” produjo los
siguientes resultados: buscador Goaogle 2220referencias, Lycos, 8304, Altavista, 742 y Y ahoo, 1260.

i Ortegay Gasset (1975 pég. 13).

* Notemos que los conceptos de la TQM ya son parte de los programas gdandard de Teoria de la
Administracion y de Gestion de Operaciones. Ver, por gemplo, Robbins et al. (199, p. 58) y Krajeswski et
al. (1996, cap. 4).

¥ Hackman y Wageman (1995).

*V Un conocido trabajo de simulacion de organizaciones productivas (Krajewski et al., 1987) examina
funcionamiento del sistema kanban uilizado en la manufactura Just-In-Time, comparandolo con sistemas
tradicionales como e punto de reorden y d MRP (Materials Requirements Planing). La @nclusion a la que
llegan es que, mas que d sisema espedfico de control de inventario utilizado, importan para € rendimiento
del sistema productivo las condiciones de operacion en si, que involucran factores téaicos como | os tiempos
de gjuste, lastasas de rendimiento de los productos y la flexibili dad de los empleados. Algo similar ocurre con
otras témicas y enfoques de management, como la TQM: mas importante que los detall es de latémica e si
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(o incluso € nombre) es, en general, la @lidad de la gestion en su conjunto lo que facilita e éxito: buenas
politicas de rearsos humanos, buenos sstemas informéticos, buenos vinculos con los clientes, buena
capacidad de respuesta alasinquietudes del publico, por citar unos pocos elementaos.
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