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El Centro Nacional de Educacién Tecnoldgica

Generar valor con equidad
en la sociedad del conocimiento.

La mision del Centro Nacional de Educacién Tecnoldgica -CeNET- comprende el
disefio, el desarrollo y la implementacion de proyectos innovadores en el area de la
educacion tecnoldgicay de la educacion técnico profesional, que vinculan la forma-
cion con el mundo del trabajo.

Acorde con esta misioén, el CeNET tiene como propdsitos los de:

= Constituirse en referente nacional del Sistema de Educacion Tecnolégica, so-
bre la base de la excelencia de sus prestaciones y de su gestion.

= Ser un ambito de capacitacion, adopcion, adaptacion y desarrollo de meto-
dologia para la generacion de capacidades estratégicas en el campo de la
Educacion Tecnolégica.

= Coordinar, mediante unared, un Sistema de Educacion Tecnolégica.

= Favorecer el desarrollo de las pequefas y medianas empresas, a través del
sistema educativo.

- Capacitar en el uso de tecnologias a docentes, jévenes, adultos, personas de
la tercera edad, profesionales, técnicos y estudiantes.

= Brindar asistencia técnica.

= Articular recursos asociativos, integrando los actores sociales interesados en el
desarrollo del Sistema de Educacion Tecnoldgica.

Desde el CeNET venimos trabajando, asi, en distintas lineas de accién que conver-
gen en el objetivo de reunir a profesores, a especialistas en Tecnologia y a represen-
tantes de la industria y de la empresa, en acciones compartidas que permitan que la
Educacion Tecnoldgica se desarrolle en la escuela de un modo sistematico, enrique-
cedor, profundo... auténticamente formativo, tanto para los alumnos como para los
docentes.

Una de nuestras lineas de accion es la de disefiar, implementar y difundir trayectos
de capacitacion y de actualizacion. En CeNET contamos con quince unidades de
gestion de aprendizaje en las que se desarrollan cursos, talleres, pasantias, encuen-
tros, destinados a cada educador y a cada miembro de la comunidad que desee
integrarse en ellos:

= Autotrénica.

= Centro multimedial de recursos educativos.

= Comunicacion de sefiales y datos.

< Culturatecnoldgica.

= Disefio gréfico industrial.

= Electrénicay sistemas de control.

= Fluidica y controladores l6gicos programables.
= Gestion de la calidad.

= Gestion de las organizaciones.

= Informatica.
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= Invernadero computarizado.

= Laboratorio interactivo de idiomas.
Procesos de produccion integrada. CIM.
= Proyecto tecnoldgico.

< Simulacién por computadora.
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Otra de nuestras lineas de trabajo asume la responsabilidad de generar y participar
enredes que integren al Centro con organismos e instituciones educativos ocupados
en la Educacién Tecnoldgica, y con organismos, instituciones y empresas dedicados
alatecnologia en general. Entre estas redes, se encuentra la que conecta a CeNET
con los Centros Regionales de Educacién Tecnoldgica -CeRET-y con las Unidades
de Cultura Tecnoldgica instalados en todo el pais.

También nos ocupa la tarea de producir materiales didacticos. Desde CeNET he-
mos desarrollado tres series de publicaciones:

= Educacion Tecnologica, que abarca materiales (uni y multimedia) que buscan
posibilitar al destinatario una definicién curricular del area de la Tecnologia en
el ambito escolar y que incluye marcos teéricos generales, de referencia,
acerca del area en su conjunto y de sus contenidos, enfoques, procedimientos
y estrategias didacticas mas generales.

- Desarrollo de contenidos, nuestra segunda serie de publicaciones, que nuclea
fasciculos de capacitacién que pueden permitir una profundizacién en los cam-
pos de problemas y de contenidos de las distintas areas del conocimiento
tecnoldgico (los quince ambitos que puntualizabamos y otros que se les vayan
sumando) Yy que recopila, también, experiencias de capacitacion docente
desarrolladas en cada una de estas &reas.

= Educacién con tecnologias, que propicia el uso de las nuevas tecnologias de la
informacion y de la comunicaciéon como recursos didacticos, en las clases de
todas las areas y espacios curriculares.

A partir de estas lineas de trabajo, el CeNET intenta constituirse en un ambito en el
que las escuelas, los docentes, los representantes de los sistemas técnico y cientifi-
co, y las empresas puedan desarrollar proyectos innovadores que redunden en mejo-
ras para la ensefianzay el aprendizaje de la Tecnologia.




La Gestion de la Calidad en el
Centro Nacional de Educacién Tecnoldgica

La calidad, en su sentido mas amplio, empieza
con educacion y termina con educacion.
Kaoru Ishikawa
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Entre las Unidades de Gestion del Aprendizaje del Centro Nacional de Educacién
Tecnolégica se encuentra la de Gestion de la Calidad, desde la que estamos presen-
tandole esta coleccidn de materiales.

Es proposito de esta Unidad de Gestion de la Calidad brindar capacitacion a los
docentes a cargo de la ensefianza de las tecnologias blandas u organizacionales,
acompafiandolos en la puesta en marcha de proyectos innovadores en sus aulas.
Asimismo, el de incluir como destinatarios de sus acciones a profesionales que, alin
sin dedicarse especificamente al area curricular de la gestion, se propongan abarcar
la problematica de la calidad entre los contenidos de las asignaturas que coordinan
e integrar los principios de la calidad en sus préacticas laborales habituales como
directores de escuelas, como docentes que gestionan proyectos, como coordinado-
res de ciclo o de nivel, como asesores... 0, en general, como miembros de una
organizacion.

Histéricamente considerado, el objeto de estudio de nuestra Unidad: la calidad,
adquiere una configuracién propia como disciplina académica a partir del impresio-
nante desarrollo de Japon en la década del '50, que afectd los medios de produccién
—fundamentalmente en el orden tecnoldgico- con profundos cuestionamientos en las
formas de gestion administrativa. La problematizacion en torno a la calidad surge,
asi, como respuesta a la necesidad de contar con organizaciones flexibles, con alta
capacidad de respuesta, que mantengan la eficacia y eficiencia de sus procesos
junto con la calidad de sus productos.

Hoy en dia, la discusion acerca de la calidad de un producto o servicio que ofrece
una organizacion es indispensable para su supervivenciay es insoslayable el hecho
de considerar que tal calidad depende de la formacién de sus responsables —el capi-
tal humano e intelectual-, responsables que, desde este encuadre, son todas las
personas vinculadas a la organizacion.

Gestion de la calidad es, asi, unadisciplina sistémica, relativamente nueva dentro
de las ciencias de la administracién, produccién y servicios, que tiene como uno de
sus principios estructurantes que, cuando se trata de la calidad, todos participan,
todos son beneficiados y, por lo tanto, todos son responsables.

En este marco, el aporte de CeNET para con el sistema educativo, a través de su
Unidad de Gestion de la Calidad, se cristaliza en la edicion de materiales de divulga-
ciény de capacitacion -como éste que usted esta comenzando a leer—, de activida-
des de formacion docente y laboral, y de un sistema de asesoramiento continuo que
permitan integrar la problematica de la calidad en la Educacion General Basica, enla
Educacion Polimodal, en los distintos Trayectos Técnico-Profesionales, en la Escuela
Tecnolégica, en la Formacion Profesional y en la actividad laboral de cada uno de los
involucrados.
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El primer material editado es Gestidn organizacional y gestion de la calidad, que
se ocupa de plantearnos:

= Los componentes basicos de la gestion organizacional concebida -hoy, en la
era de los sistemas- desde un encuadre sistémico.

= Losrasgos que configuran la gestion de la calidad, a partir de la especificacion
de parametros.

= Los cambios en el encuadre de la calidad a través del tiempo, desde la calidad
artesanal hasta la calidad total, pasando por los paradigmas de calidad en la
produccion industrial, de calidad por métodos de control estadistico, y de
control global y aseguramiento de la calidad.

= Estrategias y herramientas para la conformacion de un sistema de calidad total
sustentado en la mejora continua y en el concepto de cero defecto.
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Lo invitamos a adentrarse en sus propuestas.
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1. LA GESTION ORGANIZACIONAL
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Los procesos de gestion

Hacia el afio 2600 a. C., el Faradn Zoser, Supremo de
Egipto durante la Tercera Dinastia, mandé a llamar a su
arquitecto principal, el sacerdote Imothep. Desplegan-
do un papiro, Zoser mostré al experto lo que seria un
monumento para conmemorar sus hazafias y, a la vez,
su tumba. Imhotep trag6 saliva y sintié un nudo en su
estdmago, sabia lo que se le venia. Pero, de todos mo-
dos, luego de ponderar la obra, pregunté qué era lo que
se le demandaba. La respuesta de Zoser no se hizo es-
perar:

INET / Gestion de la Calidad

— Quiero que la construyas.

Esas palabras resonaron como timbales en los aturdidos
oidos del arquitecto: La orden de construir la primera
Piramide de Egipto le habia sido impartida.

Representacion del faradn Djoser

0 Zoser . . ,
Sin darle tiempo a reponerse, dos preguntas del faradn

impactaron de lleno en el cerebro de Imothep: cuanto
tiempo le demandaria la obra y cual seria su costo. El
impaciente Faraon debia evaluar si tenia que saquear
las aldeas vecinas para conseguir dinero y esclavos.

Podemos establecer un puente entre este episodioy la
gestion organizacional actual; la historia no ha cambia-
do demasiado, cuando un coordinador responsable
es llamado por su superior para desarrollar un proyec-
to.

En aquella época, Imothep no queria exponer su cabe-
za; los responsables de hoy en dia tampoco su presti-
gio ni su trabajo.

Nadie sabe cual fue la respuesta de Imothep; pero, cier-
tamente, la Piramide escalonada de Sakkara fue cons-
truida y aun hoy podemos verla.

Estatuilla de Zoser: Uno de los
artifices de las pirdmides del
antiguo Egipto

P ——

_ L lirn =
La piramide escalonada de Sakkara, Egipto, construida
por Zoser, en la Tercera Dinastia (2650- 2575 a. C.)
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Haber sido la primera, la hace sobresalir, a pesar de haber sido superada por obras
posteriores. Porque, aiin cuando en el Egipto Antiguo se conocian las artes de la
construccién en piedra, lo extraordinario de ese proyecto era su descomunal escala,
inédita hasta ese momento: su altura era de sesenta metros, con una base de ciento
veinticinco por ciento diez metros, y ochenta y cinco mil toneladas de roca.

Para que la piramide fuera una realidad debieron desarrollarse técnicas de disefio,
célculos de soportes, nivelacién de terrenos, tareas que forman parte de lo que hoy
se conoce como tecnologias duras. Pero, también hubo que coordinar un sinniime-
ro de actividades cuyas claves fueron:

= mano de obra,
= organizacion

Estas dos cuestiones son caracteristicas de toda empresa desde tiempos inmemoriales.
Su estudio integra, hoy, los aportes tedricos de mdltiples disciplinas como son, por ejem-
plo la sociologia, la psicologia, la organizacion industrial, el manejo de organizaciones
(management), la economia, el estudio de mercados (marketing), la comunicacion, los
recursos humanos, etc., que se agrupan en las denominadas tecnologias blandas.

Saber complementar tecnologias duras y blandas es lo que corresponde a las cien-
cias de la gestion.

1. IDENTIFIQUEMOS
Dirijamonos un momento a los contenidos que usted ensefia.

Las Tecnologias Gestionales estan incluidas en los documentos curriculares
de todos los niveles del sistema educativo argentino:

= Yaen el Nivel Inicial se plantea el propésito de «convertir la experien-
cia cotidiana en objeto de su conocimiento, estableciendo nuevos
significados...» y se remite a contenidos de tecnologias blandas en
el bloque de contenidos «Relaciones entre personas y formas de
organizarse».

= En el Nivel de Educacién General Bésica, el bloque «Las areas de
demanday las respuestas de la Tecnologia», refiere a ellas.

- También hay espacios de estudio organizacional en la formacion ge-
neral en Tecnologia y en la formacién orientada —en la modalidad
Economiay gestion de las organizaciones, fundamentalmente-de la
Educacién Polimodal.

= Y, enlos Trayectos Técnico Profesionalesy en el Ciclo Superior de la
Escuela Tecnoldgica, los contenidos gestionales concretan opciones
especificas de formacion.

Pero, aun no siendo profesor del area de la organizacidn, consideramos
importante que usted conozca sobre tecnologias blandas, que estan pre-
sentes aun cuando la que usted ensefia sea una disciplina técnica dura o
cuando usted no ejerza tareas docentes sino, por ejemplo, desarrolle sus
précticas en el equipo de conduccion de una escuela (Desde este puesto,
usted gestiona recursos, equipamiento, tareas...)

TECNOLOGIA BLANDA

«Las tecnologias gestionales -lla-
madas blandas ya que su pro-
ducto no es un objeto tangible-
procuran optimizar el funciona-
miento de las organizaciones
para lograr el cumplimiento de
sus objetivos a través de esque-
mas organizativos, politicos, nor-
mas y procedimientos, que se
efectivizan en el marco de la
interaccién personal y socio insti-
tucional». Salcedo, Héctor
(1995). «Tecnologias gestionales»
en Doval, Luis y Gay, Aquiles. Tec-
nologia. Finalidad educativa y
acercamiento didactico.
Prociencia-CONICET. Ministerio
de Cultura y Educacion de la Na-

cion.

GESTION

El aprovechamiento 6ptimo de
los recursos materiales y huma-
nos, para el alcance de las me-
tas y objetivos propuestos por

un grupo, organismo o ente.



Por esto, en este momento inicial de Gestién organizacional y gestion de la
calidad lo invitamos a pensar en un contexto organizacional que usted se
proponga que sus alumnos conozcan, en el marco de la asignatura que
ensefia: por ejemplo, una fabrica de produccion de aditivos —si usted coor-
dina el médulo Alimentos, del TTP Salud y Ambiente—, la administracion
municipal —si sus alumnos son nifios de EGB2-, una empresa de aguas
encargada del suministro en su provincia, una linea de colectivos, un orga-
nismo ocupado de investigacion, una ONG que presta servicios sociales a
los ancianos de su comunidad...

Una vez identificada esta organizacion, seriaimportante que usted refiriera a este
ambito concreto la definicién de Tecnologias Blandas que le hemos acercado:

EN TERMINOS GENERALES... EN LA ORGANIZACION
SELECCIONADA

Las tecnologias gestionales

procuran optimizar el funciona-
miento de las organizaciones

para lograr el cumplimiento de

sus objetivos

a través de esquemas

Yy

organizativos,

Yy

politicos,
normas

Yy

y procedimientos,
que se efectivizan en el marco

\J

de la interaccién personal

y socio institucional

\J

Desde la famosa piramide hasta hoy, el concepto de gestion no ha diferido demasia-
do, a pesar de los grandes cambios en la organizacién productiva, artistica o intelec-
tual de cada época transcurrida.

Durante la Edad Media el hombre no tuvo demasiado interés en observar la naturaleza; su
vida era un paso por el mundo real y su sentido se centraba en ganar el cielo. La curiosi-
dady el preguntarse acerca de la haturaleza, no eran algo bien visto por ese entonces.

Pero, hubo un cambio profundo en este letargo intelectual de la humanidad que,
paradéjicamente, se generd en el interior de la propia Iglesia, cuando el papa Pedro
El Ermitafio promueve el rescate del Santo Grial, dando inicio a las Cruzadas.

I o i

Escudo de armas utilizado en las Fachada del Santo Sepulcro, en Tierra Santa.
Cruzadas por la Iglesia Catdlica.

[
a
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Los cruzados debieron hacer largos viajes que los llevaron, no sélo a nuevos y
desconocidos paisajes, sino a culturas exéticas, nuevas costumbres y personajes
que despertaron, en principio, su curiosidad, y luego una insaciable necesidad de
conocer el mundo en el que estaban parados. Se iniciaba una nueva era de la histo-
ria, conocida como Renacimiento, en la que el hombre empieza a inquirir el mundo
casi por primera vez. ;Cémo lo hace? ;Con qué metodologia?

El pensamiento analitico en las organizaciones

La curiosidad fue, entonces, saciada en la misma forma en la que un nifio de hoy
examina una plancha vieja: Primero, desarma sus partes; luego, trata de comprender
cada parte y, finalmente, intenta reconstruirla.

El pensamiento analitico se constituye como una de las primeras formas de conocer la
realidad. Mediante procesos analiticos sobrevino el desarrollo del conocimiento en
Occidente, junto con una concepcién que explicaba al universo como una maquina
creada por Dios para hacer su trabajo y sustentada en otra mas antigua en la que el
hombre se concebia aimageny semejanza de Dios. Resultaba l6gico suponer, enton-
ces, que el ser humano debia crear sus propias maquinas para realizar su trabajo.

Esta cosmovision configura la base filoséfica de la revolucion industrial e impone una
nueva forma de gestidn de los procesos de organizacion.

En este marco, Taylor, entiende a la organizacién como la subdivision de la tarea en
un conjunto ordenado de subtareas simples que, vinculadas y estructuradas
eficientemente, generan el buen funcionamiento del todo.

Esta forma de concebir la organizacion de una produccion es la misma que la utiliza-
da para el desarrollo de una maquina compleja, que puede subdividirse en un conjun-
to de maquinas simples que cumplen funciones precisas.

Frederick W. Taylor tenia una preparacion cientifica ademas de la de
ingeniero y era uno de los méas afamados asesores de la industria ame-
ricana en los primeros afios del siglo XX. Aproximadamente en 1910,
mientras visitaba fabricas por toda América ayudando a resolver los
problemas précticos de la produccién, Taylor iba desarrollando los que
después serian conocidos como sus «principios cientificos de la geren-

cia». Llegaron a ser éstos enormemente populares, no sélo en la indus-
tria sino en la direccion de toda clase de organizaciones, incluso de la
misma familia. Los principios de Taylor aspiraban, primordialmente, a rebajar en la fabrica el precio
de costo por unidad; aunque, tanto él como sus seguidores sostuvieron siempre que estos principios
podian ser de aplicacién universal, de ahi que se convirtieran casi en una mania, tanto en la prensa
como en toda la sociedad. En pocas palabras, los problemas de la gerencia, vistos por Taylor,
pueden expresarse en dos puntos:

= Distribucién de tareas pequefias y especializadas que, tomadas en conjunto, nos dan el trabajo
terminado.

= Coordinacion u ordenamiento de estas numerosas tareas pequefias especializadas para concluir
por completo el trabajo.

En la practica, las ideas de Taylor conducian a estudios de tiempo-movimiento, disciplina rigida en el
trabajo, concentracion en las tareas a llevar a cabo con los minimos contactos interpersonales

PENSAMIENTO ANALITICO

Divide el objeto en estudio para
su comprension; estudia sus
partes para entender su funcio-
namiento; rearma estos conoci-

mientos parciales para entender

el todo.



MECANICISMO

Concibe el trabajo como un con-
junto ordenado y controlado de
fuerzas que trasmiten energia
proveida por alguna fuente de
generacion, que luego de su-
cesivos pasos se transforma en
producto.

En el contexto mecanicista, el
esfuerzo intelectual no es consi-

derado trabajo.

posibles entre los trabajadores y una estricta aplicacion de los sistemas de pago con incentivos.
(Adaptado de Owens, Robert. 1976. La escuela como organizacion: Tipos de conducta y practica
organizativa. Santillana. Madrid)

“Un resumen de los pasos de la administracion cientifica del trabajo, seria, entonces:

= Analizar la tarea.

= Disefiar la mejor manera de realizarla.

= Seleccionar a los trabajadores en funcion de aquélla.

= Capacitar a dichos trabajadores.

= Pagar incentivos.” (Hampton, David R. 1989. Administracién. Mc Graw Hill).

Uno de los resultados de este modo de entender analiticamente la organizacion fue la
produccion industrializada, con su concrecion en la linea de ensamble, llevada a su
maximo exponente, Henry Ford, como metodologia productiva en la industria auto-
motriz.

Con su fundamento mecanicista, la revolucion Industrial llevé a occidente a un nivel
de progreso y beneficios indiscutibles.

Desde un encuadre mecanicista, el trabajo debe ser dividido en tareas sencillas, de
manera que la persona que lo realiza pueda desarrollarlo con la eficiencia y la simple-
za de un engranaje perfectamente adaptado a un “mecanismo organizacional”, sin
utilizar componentes vinculados con la creatividad, la inteligencia o la responsabili-
dad en la toma de decisiones.

Afiche del estreno, en 1936, de la pelicula dirigida y
protagonizada por Charles Chaplin que enfoca la pro-
blemaética de la alienacion por el trabajo rutinario.

La idea subyacente es aqui: Si no lo puede hacer una maquina —porque no existe o
porque resultaria costoso—, entonces y s6lo entonces se colocan personas.

Si bien esta forma lineal de organizacion de la produccion genero incuestionables
avances, el precio que se pago fue el de la enajenacion por el trabajo que, adn en
nuestros dias, sigue siendo uno de los escollos mas importantes que tiene un siste-
ma: la forma de organizacion tiene rasgos tales, que provocan que el trabajador
entre en una rutina de procedimientos mecanizados, que inhiben toda iniciativa y
todo atisbo creativo, privandolo de la introduccion de cambio alguno en sus tareas.

=
ﬂ
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2. REFLEXIONEMOS

En el sistema educativo tambien imperé este modelo. La escuela —espe-
cialmente técnica-respet6 la l6gica productiva mecanicista y hasta pudo
verse un transplante casi literal de esa légica fabril en las aulas. Por ejem-
plo, en los puestos de la carrera docente se advertia una estructura piramidal
de controles (ayudantes, profesores, coordinadores, jefes de area, regen-
tes, director, inspector, etc.); el curriculum estaba subdividido en partes
que, en la mayoria de los casos, funcionaban desvinculadamente; los alum-
nos, sentados en pupitres perfectamente alineados, eran supervisados con-
tinuamente por un profesor. Todo ello, respondiendo al modelo de
pautacion tayloriana del trabajo, vigente en un momento de la historia
contemporanea.
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= Ahora bien, ¢qué alternativas organizacionales fueron generandose des-
de el ambito educativo para este modelo mecanicista?

A partir de algun momento del predominio mecanicista, un fenébmeno comenzoé a
surgir y a hacerse notar: el cambio.

Dos aspectos caracteristicos acompafaron el fenémeno del cambio:

- Laaceleracion. En la Edad Media un cambio abarcaba varias generaciones
(una catedral era proyectada y construida en cien afios); con este ritmo previ-
sible de variaciones, una generacién podia preparar a la otra para enfrentar los
nuevos problemas y para encontrar los modelos que los resolviesen. Hoy, en
cambio, una vida humana puede presenciar y sobrellevar un sinnimero de
cambios importantes y complejos, no sélo por la rapidez de su transcurso sino
por la complejidad de sus caracteristicas.

- La generacion de coyunturas y de problemas cada vez mas complejos.
Cada problema muta a velocidad superior a la de la obtencion de su solucién.

Este intenso proceso de cambios rapidos y complejos ocurre en forma generalizada
en cada campo social; la gestién de la organizacion no escapa a esta descripcion.
También aqui la era de las maquinas dejo paso a otra, la era de los sistemas.

La erade los sistemas

Ciertamente, la herramienta del andlisis brindé al hombre contemporaneo infinidad
de respuestas, permitiéndole desarrollar un sélido sistema cientifico. Pero también es
cierto que —en muchos casos- ese conocimiento solo resultaba aplicable en el espa-
cio del laboratorio, dejando cada vez mas problemas en un cajén etiquetado con un
viejo lema de "Mas tarde lo veremos”.

Paralelamente, en el siglo XX se genera en los distintos campos del saber una reali-
dad marcada por paradojas tan profundas como el Principio de Incertidumbre de
Heisemberg (que planteaba la imposibilidad de conocer simultaneamente la posicién
y la velocidad de una particula subatémica), que agrietan el mito de que un hombre
omnisciente y una ciencia de laboratorio, aislada del medio ambiente, podian acce-
der al conocimiento de todas las causas de todos los procesos.




INVESTIGACION OPERATIVA
Disciplina académica que estu-
dia la resolucién de problemas
complejos en los que interviene

gran ndmero y tipo de dimen-

siones.

Comienza a gestarse, en reemplazo, la concepcion de un mundo signado por la
aleatoriedad, en el que resulta imposible concebir que un proceso sea ocasionado
por una Unica causa, como tampoco conocer todas las causas que le dan sentido a
cada proceso.

Es asi como son puestos en duda el determinismo, la seguridad de que todo podia
ser entendido por el andlisis y la utilidad incondicional de su herramienta fundamen-
tal, el principio causa-efecto.

Respecto de la ciencia de la organizacion, aparecen las limitaciones de comprensién
que genera una Unica perspectiva mecanicista y analitica, tornandose evidente la
insuficiencia de un conocimiento que acude solo al estudio de las partes para com-
prender el todo.

Sin embargo, resultaba adn dificil a la mayoria de los directivos de organizaciones y
a sus colaboradores encontrar una solucion, investigar un problema o fenémeno,
desarrollar un proyecto u organizar una institucién, sin aplicar la metodologia del
analisis. Porque... ¢ existia otra?

Es posible encontrar un indicio a este interrogante si consideramos algunos aconteci-
mientos histéricos del siglo XX: Durante las dos guerras mundiales, los cientificos
fueron convocados a salir de sus laboratorios para dar respuestas en los campos de
la industria y de la ciencia aplicada.

Fisicos, quimicos y matematicos que fueron figuras relevantes
para la ciencia durante el siglo XX.

Uno de los resultados mas contundentes de este contexto es el cambio metodolégico:
trabajando desde distintos campos, los especialistas comienzan a abordar y a resol-
ver cuestiones complejas.

Comienza asi a conformarse una disciplina integradora que el mundo académico
denomina Investigacion Operativa, fundamentada, ya no en el pensamiento analitico,
sino en el encuadre —especular a éste- provisto por el pensamiento sistémico.

El pensamiento sistémico consiste en:

= Considerar la organizacion u objeto en estudio, en un medio que la contenga.

= Estudiar la conducta de ese contenedor.

= Descubrir las relaciones o interacciones entre el contenedor y el objeto, para
explicar las conductas de éste.

[
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3. EJEMPLIFIQUEMOS

¢Como pensaria analiticamente el director de un Hospital? SISTEMA

Es un conjunto de elementos
Primero, subdividiria la organizacion en pisos y colocaria en cada uno de que funciona cumpliendo con
ellos una o dos unidades; por ejemplo, Terapia Intensiva y Maternidad (En
realidad, nunca se supo por qué estaban tan cerca una de otra. Pero... jhay
pensadores analiticos buenos y otros...no tanto!). Luego, seccionaria cada
unidad en salas; y, finalmente, en habitaciones; y éstas divididas en boxes
con camas. Analizando las conductas y particularidades de cada uno de

tres rasgos:
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= Cada parte de un sistema
tiene influencia sobre la con-

ducta del todo.

estos elementos, obtendria un conocimiento acabado de cada parte; para, - Eltodo depende de la con-
por ultimo, describir y mejorar el hospital. ducta de cada parte y de la

conducta de las partes en-
En cambio, ¢cémo pensaria un director sistémico? tre si.

= Un conjunto aislado del sis-
Buscaria, inicialmente, un contenedor del hospital —es decir un sistema que

lo contenga, como el sistema de salud, la comunidad a la que pertenece o
el Ministerio de Salud-. Trataria de encontrar las particularidades del siste-
ma contenedor y, luego, estableceria cuédles son las relaciones entre su
hospital, y el Ministerio o sistema de salud al cual pertenece. Asi, podria
detectar las necesidades, deberes y oportunidades que tendria que realizar
su gestion. Estaria considerando el Hospital, entonces, en funcién de todo
y no de sus partes.

tema (subsistema) no funcio-
na independientemente o
tiene un efecto independien-

te sobre el todo.

= ¢Cbémo pensaria sistétmicamente el director de la organizacién que us-
ted seleccion6?

= ¢Qué ventajas tiene este encuadre, respecto de una perspectiva analitica?

Entonces, el pensador de esta era de los sistemas complementa el enfoque analitico
con el enfoque sistémico.

Mediante el analisis, enfoca a la estructura revelando cémo trabajan las cosas; ape-
lando a la sintesis, se concentra en la funcién, revelando por qué operan de ese
modo. Supera, asi, la polarizacién, concibiendo a los dos procesos de conocimiento
como las dos caras de una moneda.

Porque, una organizacion es algo que no puede ser dividido en partes independien-
tes; sus propiedades no son el resultado exclusivo de las acciones de cada departa-
mento funcionando individualmente, sino de sus interrelaciones. Por esto, una institu-
cion no puede ser entendida solamente desde el punto de vista analitico.

Como dice Peter Senge (1990. La Quinta Disciplina. Granica) una institucion no es
una maquina a la cual hay que aceitar sino un jar-
din al cual hay que nutrir y cuidar porque es un
complejo viviente, un organismo. En consecuen-
cia, un directivo debe ser mas jardinero que me-
cénico.

Asi, la organizacion de Taylor -respondiendo a un
modelo que ha sido Gtil en los comienzos de la
produccion industrializada- es actualmente cues-
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tionado por esa realidad cambian-
te de un mundo altamente informa-
doy por una forma moderna de ad-
ministracion basada en el liderazgo
de compromisos mas que en el de
autoridad.
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Y uno de los cambios mas impor-
tantes en cuestiones de organiza-
cion en este nuevo milenio es una
concepcion de gestién basada en
EN LA CALIDAD el concepto sistémico de la admi-
Aquella que busca progresar nistracion basada en la calidad.
sobre la base de un continuo

ADMINISTRACION BASADA

aprendizaje de sus participantes,
4. REFLEXIONEMOS

de manera tal, que la inteligencia

organizacional sea superior a la ) . ) )
En las asignaturas que usted coordina, un objeto central de estudio para

suma de las individuales —-siner- . L
sus alumnos es la organizacion.

gia—, generando entusiasmo y

compromiso de sus colaborado- z p C s .
P = ¢Como plantearia a sus alumnos un encuadre sistémico para estudiarla?

res, y capacidad de innovar, ca- . . . . -
yeap = ¢Cuales serian las ventajas y desventajas de un estudio analitico?

pitalizando errores y haciendo

tender a cero su defectos.
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2. LA GESTION DE LA CALIDAD
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Alo largo de las Ultimas décadas del siglo XX se ha escrito mucho sobre administra-
cion y gerenciamiento.

Sin duda, el hito mas significativo en este campo es el
representado por el milagro oriental generado en Japon
en la década de los “70, que obligé al resto de los pai-
ses desarrollados a cambiar todas sus estrategias de pro-
duccidn, no sélo para recuperar el 50% del mercado eu-
ropeo perdido en beneficio del “samurai productivo”, sino
para salvaguardar su estabilidad econémica futura.

Podriamos decir que la ventaja de Japén no se asento,
inicialmente, en su avance tecnolégico, sino en la filoso-
fla de su sistema administrativo, basado en la devocién
de todos los participantes del proceso productivo por
mantener y por mejorar permanentemente sus niveles
de calidad.

Samurai; simbolo de una casta
guerrera dominante en el Ja-  En este marco, la inversion en desarrollo e investigacion

pon feudal. adquirié un sentido particular y se constituyé -mas que

en un fin— en una herramienta, con la cual se forjo un lento
proceso mental colectivo de mejora continua, que desperté al dragdn de su como-
do letargo, generando una “epidemia de calidad”, enfermedad que sigue planteando
—a aquellos que ya entrado el siglo XXI no la han contraido aun- el serio riesgo de
desaparecer.

5. CONSIDEREMOS

En la primera parte de Gestién organizacional y gestion de la calidad,
nos propusimos que usted integrara una perspectiva gestional y comenzara
a plantearla en términos sistémicos.

Ahora, vamos a proponerle que incluya el de la calidad como contenido de
ensefianza.

= ¢Le parece posible?

= ¢Tiene unlugar entre los contenidos de su materia? Lo invitamos a inte-
grarlo con las competencias que sus alumnos deben adquirir.

= AUn cuando todavia no comenzamos a trabajar con este tema, ¢como
le parece que seria provechoso ensefiarlo?

En la busqueda de una definicion de calidad

Cuando las organizaciones privadas y publicas plantean la cuestién de la calidad,
surgen dos interrogantes basicos, de los que se derivan muchos otros:

< (Cbomo alcanzarla?
= ¢Cbémo saber que fue lograda?

Para responder a estas preguntas, todos nosotros hemos construido, a través de
nuestra experiencia, un concepto intuitivo de calidad; de hecho, casi de continuo,

N
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elegimos un producto y tiramos a la basura otro, en funcién de particulares deseos e
intereses. A partir de nuestra historia personal, podriamos hacer una innumerable lista
de componentes que no nos dejan conformes y que consideramos situaciones de
mala calidad: colas en los bancos, teléfonos inalambricos que no funcionan, un ruido
ensordecedor durante el viaje en subterraneo, una conferencia monétonay aburrida,
paqguetes que se destruyen al intentar abrirlos. Para cada una de estas situaciones, un
cliente podria decirnos qué diferencia hay entre lo que necesita y lo que recibe; vy,
para cada una de ellas, el prestador encontraria un vademécum de razones por las
cuales no puede otorgar la calidad deseada a su producto o servicio.
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A partir de nuestra experiencia, podemos delinear —en casos particulares y por con-
trapunto con lo que no nos gusta— una nocion de calidad; sin embargo, la cuestion
no se reduce a dar ejemplos sino a cémo encontrar una definicién con cierto grado
de generalidad.

6. INTENTEMOSLO

Le proponemos elaborar su propia definicion de calidad y confrontarla con
la de cada miembro de su equipo de trabajo. Estamos seguros de que
lograra un conjunto de caracteristicas diferentes y todas con propiedades
suficientes como para ser tenidas en cuenta para una conceptualizaciéon
comun.

Probablemente tenga que laborar un largo rato para obtener una definicion
de consenso; si gusta, éste es el momento de probarlo, antes de adentrarse
en el andlisis del concepto de calidad que proponemos desde este material.

En esta busqueda de una definicién general de calidad, el primer escollo surge por-
que, el que intentamos precisar es un concepto relativo que depende de contingen-
cias situacionales, y fuertemente condicionado por opiniones, gustos, cultura, grupo
social de pertenencia.

Por ejemplo, consideremos esta situacion: El oficio de depilador era un éxito en los
gabinetes de cosmética femenina de toda Europa de los afios '50, excepto en ltalia;
para encontrar la respuesta al porqué de esta situacion sélo hacia faltair al cine y ver
alguna de las peliculas de Fellini, en las que el magistral director ponia de manifiesto
el modelo de belleza femenina italiano, con toda su natural pilosidad intacta.

Un segundo escollo lo plantea la universalidad del concepto de calidad, que deberia
resultar aplicable a ambitos muy diferentes, tales como una produccion de autos o un
oficio religioso, universalidad que complica encontrar una definicién satisfactoria para
todos los contextos.

NORMA 1SO 8402
Es el glosario del conjunto de

. . . . . . normas de la Serie ISO 9000
Si usted piensa en cudnto demord su grupo para acordar qué es calidad, pues

imagine lo que ocurrié cuando veintiséis paises buscaron en el Comité ISO TC176 la yquedescribe los términos mas
definicion que finalmente adopto la norma ISO 8402: usados en el ambito de la ges-

tién de la calidad.

Calidad es “la totalidad de caracteristicas de una entidad, que le confieren la aptitud para satisfacer
necesidades establecidas o implicitas”.




La 1SO Standarization
Organization— es la entidad internacional en-

—International

IFD - IN TERNATIONAL DREGANIE ATIDN
FORE STAND

RIZATION cargada de favorecer la normalizacion en el

mundo. Con sede en Ginebra, conforma una
federacion de organismos nacionales que, a
su vez, poseen oficinas de normalizacion que
actian como delegadas en cada pais —por
ejemplo:,AENOR en Espafia, AFNOR en Fran-
cia, DIN en Alemania, etc.— con comités técni-
cos que llevan a término las normas.

El sitio web de la ISO es: www.iso.ch

La ISO fue creada para dar més eficacia a las normas nacionales que, en el caso de las normas de
calidad, fueron disefiadas por el Comité Técnico 176.

Nuestro pais tiene al IRAM —Instituto Argentino de Racionalizaciéon de Materiales— como miembro inte-
grante de 1SO. Esta es la direccion de su pagina web: www.iram.com.ar

Esta definicién de calidad de la ISO tiene la ventaja de poder aplicarse a cualquier
entidad; pero, al mismo tiempo, la hace perder especificidad (Por ejemplo, cuando
se refiere a “entidad”, la norma la define como todo aquello que puede describirse y
considerarse individualmente; por lo que abarca a todo proceso, producto, persona
u otra alternativa, en general.

En tanto normas, sus definiciones constituyen un acuerdo minimo entre las partes
que las redactan; pero, cada 6rgano de aplicacién puede -y hasta debe- ampliarlas,
adaptarlas y mejorarlas, segun sus necesidades y expectativas.

Calidad y normas técnicas
Es bastante generalizado el hecho de creer que cumplir con ciertas normas o especi-
ficaciones de fabricacion es haber alcanzado el estado supremo de calidad. Pero, en

términos actuales esta idea es muy discutible.

Acudamos a un esquema matricial para comprender la problematica de la calidad
desde una perspectiva mas amplia:

ESQUEMA MATRICIAL DE LA DEFINICION DE CALIDAD

Conforme
a normas técnicas

Responde
al uso

No conforme
a normas técnicas

SE EQUIVOCO
EL CLIENTE

No responde NOS EQUIVOCAMOS

COMO PROVEEDORES

al uso

N
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En los cuadrantes de la matriz se presentan cuatro situaciones.

La primera ilustra la de un cliente que esta conforme y acepta el producto si éste
cumple con normas y si, ademas, le es Util, satisfaciendo sus expectativas. Para él, el
producto es de calidad.

INET / Gestion de la Calidad

En caso contrario, si ambas condiciones son negadas por el producto o servicio, el
cliente rechaza la oferta y el producto adolece de falta de calidad suficiente.

La matriz incluye, ademas, dos cuadrantes en los cuales se plantea la duda sobre la
calidad del suministro.

Puede darse el caso de que el producto cumple con las especificaciones técnicas de
una determinada norma, por lo que su proveedor cree que esta suministrando cali-
dad; pero olvida un componente: si el cliente tiene satisfechas sus expectativas con
respecto a tal producto. Por ejemplo: un dibujante puede cumplir con todos los
requisitos de un plano técnico seglin normas IRAM, pero lo entrega en un pliego de
papel, cuando su cliente espera un soporte magnético, para poder adjuntarlo en un
e-mail y enviarlo a todas sus plantas industriales. Evidentemente, del plano de papel
podrian hacerse copias y enviarse por correo; pero esto no satisface las expectativas
de tiempo y forma de entrega del producto que tiene el cliente. Esto, en el ambito de
la Gestion de la calidad puede ser visto como un error del proveedor que lo haria,
incluso, correr el riesgo de ser desplazado por una competencia que entrega la
copia en un archivo de Autocad, junto con los planos en papel.

El caso inverso al anterior se da cuando un producto no cumple con las normas, pero
si resuelve algun problema o situacién coyuntural. En este caso, el producto es apto
para el uso pero, al no cumplir con la normativa, no puede ser de calidad. Un buen
ejemplo de esta cuarta alternativa se registra cuando nuestro Unico elemento de jui-
cio para comprar una materia prima es el menor precio; generalmente, ese ahorro
ocasiona problemas en el proceso, retraso en la entrega del producto por retrabajos
y, en el peor de los casos, que el producto sea rechazado por nuestro cliente por falta
de calidad.

Entonces, podemos sintetizar: Una norma cualquiera —sea de dibujo, mecénica, de
seguridad, higiene o alimenticia— siempre es el resultado de una negociacion que
involucra acuerdos y, por lo tanto, nunca representa el maximo nivel de exigencia. Si
bien su cumplimiento es necesario para toda negociacién o acuerdo como referen-
Cia, una norma es —casi siempre— sobrepasada por las expectativas de los clientes.

En este marco, se entiende que el concepto de la calidad consiste no sélo en respe-

tar acuerdos sino en cumplir vy, si es posible, en superar las expectativas razonables
de los clientes.

Modelo perceptivo de la calidad

Otra de las formas de abordar la cuestion de la calidad es a través de la considera-
cion de la recepcion del servicio por parte del cliente y de la comparaciéon que éste
hace con sus expectativas, siempre sujetas a las percepciones que el destinatario del
producto tiene con respecto a la organizacion.




MODELO PERCEPTIVO DE CALIDAD

CALIDAD =P -E

P: Lo percibido por el cliente.
E: Lo esperado por el cliente.

Aspectos primarios: Aspectos secundarios:
seguridad confort

utilidad lujo

ética

moral

Como sabemos, la percepcién es un proceso por el cual el cerebro puede manejar
una gran cantidad de informacion que le llega a través de sus sentidos; pero, como
contrapartida, implica la filtracién de tal informacién para quedarse con los aspec-
tos mas significativos: toda informacion pasa siempre por una seleccion. El indivi-
duo no percibe la informacidn tal cual es (la real, la que esta ahi) sino que, primero,
registra la informacion y, luego, lafiltra a través de sus valores, su estado emocional,
Su experienciay sus creencias.

Desde el punto de vista de la calidad, éste es un campo importante para tener en
cuenta pues atafie al proceso de comunicacion, no sélo con el cliente sino dentro de
la organizacion.

Es por ello que una forma cualitativa de medir la calidad de un servicio es a través de
lo que el usuario o cliente percibe de nuestro servicio. Calidad, es entonces, la
diferencia entre lo que espera el cliente y lo que percibe de un determinado produc-
to o servicio; la definimos a través de sensores humanos y la solemos encontrar
cuando —por ejemplo, como respuesta a una encuesta— un cliente indica si un

producto le parecié “excelente”, “bueno” o “malo”.

Como podemos apreciar, el concepto de calidad trasciende el alcance de una defi-
nicion vy, si bien coloca el foco en la produccion, la productividad y la eficiencia,
tiene raices y vinculaciones en el ambito subjetivo, involucrando aspectos que tie-
nen que ver con percepciones, sensaciones creencias, valores y actitudes que con-
forman lo que se conoce como la filosofia de la calidad.

Un enfoque sistémico permite fijar algunas caracteristicas a tener en cuenta dentro
del concepto de la calidad que posibilitan alcanzar la aptitud para el uso de un

servicio o producto.

Dentro de los aspectos que conforman las caracteristicas de la calidad estan:

= aquellos relacionados con los productos que hacen referencia a cuestiones
técnicas;

= aquellos relacionados con el servicio, en el marco de los cuales las caracteris-
ticas de la calidad adquieren una dimension subijetiva.

N
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CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD

Son las cualidades de productos materiales y servicios (propiedades y, o especificaciones) tendien-
tes a alcanzar la aptitud para el uso.

ASPECTOS TECNICOS
= del producto; dureza, porosidad, textura, color, automatizacion...
= del servicio: inteligibilidad, puntualidad, repetibilidad...

ASPECTOS CONTRACTUALES
Garantia, plazo de entrega, retiro del material de empaque, precios, facilidades de pago...

ASPECTOS SOCIOCULTURALES
Confort, belleza, comodidad, status...

ASPECTOS TEMPORALES
Resistencia a la obsolescencia, compatibilidad, reparabilidad...

ASPECTOS ETICOS
Seguridad, honestidad del personal en la asistencia técnica, cortesia del personal de ventas...

Una organizacion progresa si es capaz de satisfacer a los destinatarios de sus pro-
ductos y de sus servicios, teniendo en cuenta tres variables claves:

- precio,
= distribuciony
- calidad.

El precio es una variable dependiente del coste — conjunto de erogaciones que tiene
una organizacion para desarrollar sus actividades productivas—, el margen de utilida-
des —diferencia entre el precio y los costes de un producto o servicio-y la tendencia
— movimiento de un precio, en funcién del tiempo, como producto de la relacién
entre la oferta y la demanda-.

La distribucion tiene que ver con los tiempos y la forma en que llega el producto a
manos de sus destinatarios; y esto, en funcion de la eficiencia y eficacia de la orga-
nizacion de la entidad.

La calidad esta definida por el grado de cumplimiento en la satisfaccion de las ex-
pectativas y necesidades de los clientes y usuarios de la entidad.

El concepto dinamico de la calidad

La calidad coincide fuertemente con el cumplimiento de los requisitos que surgen al
satisfacer necesidades —establecidas e implicitas— de los clientes. Cuando alcanza-
mos estos requisitos, podemos decir que estamos en un nivel de excelencia, sobre
todo si superamos tales expectativas.

Pero, todo se complica porque estas necesidades no son estables, el mundo es
dinamico y los requerimientos van cambiando casi en forma permanente, por un
incontable conjunto de razones: ya sea debido al entorno competitivo, ya sea debi-
do anuevas condiciones en gustos y actitudes de los usuarios o consumidores.



BRECHA DE CALIDAD

Diferencia entre la calidad futu-
ra, ideal y la que se obtendria
realmente cuando los errores,
ineficiencias, ineficacias y defec-

tos tendieran a cero.

MEJORA CONTINUA

Principio que establece que una
organizacion siempre puede
acortar las brechas de calidad.
Se basa en que absolutamente
todos los miembros de la em-
presa acuerdan con el compro-
miso por la calidad, adoptando
una nueva cultura laboral que
implica un cambio actitudinal: no
permitir que las cosas continden
como hasta ahora, tratando de

que mejoren a través de la pla-

nificacion y el control de la cali-
dad.

Este dinamismo constante genera brechas de calidad, con nuevos desafios, en virtud
de los cuales los proveedores se ven continuamente en la necesidad de cerrar la
diferencia entre la calidad actual y los rasgos que satisfacen o superan las expectati-
vas del cliente.

Superar una brecha de calidad implica la lucha constante de una empresa por man-
tener sus estandares y especificaciones de sus productos o procesos en sintonia con
las necesidades de sus comitentes.

De este cuadro de situacion surge la necesidad de implantar la mejora continua de
una organizacion, a través de lainnovaciéon en las bondades del producto y mejoran-
do los procesos, para impactar positivamente en los costos, en los tiempos de entre-
gay en la calidad.

7. TRANSFIRAMOS

Hasta aqui, hemos precisado como componentes de la calidad a los si-
guientes:

- cumplimiento de normas —técnicas, contractuales, socioculturales, tem-
porales, éticas—;

= respuestaal uso;

- satisfaccion del cliente;

= mejora continua.

Lo invitamos a volver a la organizacion que usted seleccioné y describir
indicadores de la vida cotidiana de este sistema que le permitan dar cuenta
de que estos componentes con considerados o son desestimados (con el
riesgo que esta desconsideracion acarrearia).

Y, por otra parte, ¢a que conclusiones llegaria si transfiriera estos requeri-
mientos a la escuela en la que usted trabaja?
Los parametros de la calidad

La calidad no es algo accidental dentro el proceso de produccion; se construye en
cada puesto de trabajo, atendiendo a tres parametros basicos:

- calidad de disefio,
- calidad de conformidad y
= calidad de uso.

PARAMETROS DE LA CALIDAD

= CALIDAD DE DISERNO: Es el grado en que el disefio de un producto refleja las necesidades del
cliente.

= CALIDAD DE CONFORMIDAD: Es el grado en que el producto o servicio cumple con el disefio.

= CALIDAD DE USO: Es el grado de continuidad de uso que se puede asegurar para un producto
o servicio sin falla ni mantenimiento costoso o dificil de usar.

[
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Consideremos un ejemplo en el que estos parametros de calidad se ven en accion.

Un fabricante se propone construir una bicicleta infantil con frenos capaces de ser
accionados efectivamente por un nifio. (Si usted se fija, va a advertir que la mayoria
son copia fiel de los frenos para adultos por lo que, para activarlos, se requiere de
una fuerza tal que supera las posibilidades fisicas de los pequefios); intenta, asi,
desarrollar parametros de calidad de disefio. Si es posible fabricar este disefio y
llevarlo efectivamente a la linea de produccién, tendremos calidad de conformidad.
Y si, ademas, la bicicleta es aceptada por los padres por su durabilidad, por la
seguridad que brinda a sus hijos y por su precio razonable, el fabricante estara lo-
grando calidad de uso.

Lo cuatro pilares de la calidad
Para lograr construir la calidad se necesita bastante mas que entusiasmo repentino,

reuniones y declamaciones vacias. Se requiere planificar la calidad teniendo en cuen-
ta cuatro pilares:

LOS CUATRO PILARES DE LA CALIDAD

Mas que hacer es lograr.
Hacer bien la primera vez.

3. Contar con recursos para realizar el trabajo en forma co-
rrecta, desde el comienzo.

4. Lograr el deseo de hacer un buen trabajo.

1. Més que hacer es lograr

Atafie al disefio de cada puesto de trabajo; posibilita tener en claro cuél es el produc-
to o servicio a lograr por cada integrante, en funcién de las metas y objetivos que
tiene la organizacion; permite que cada uno no solo sepa qué debe hacer sino qué
debe lograr.

Consideremos esta situacion: Si le preguntamos al jefe de mantenimiento de una
empresa qué es lo que debe lograr, casi siempre contestara que necesita mas recur-
sS0s y mas gente para resolver los problemas de roturas de gruas, salida de servicio
de la caldera por exceso de incrustaciones, descalibrado imprevisto de maquinas,
etc.; s6lo en muy raras circunstancias aludira a lo que debe lograr, que es el manteni-
miento preventivo: su logro en la empresa es prever antes que reaccionar.

Lo mismo pasa con los gerentes y directivos que resuelven problemas, cuando su

logro seria el poder delegar este hacer cotidiano, para poder centrarse mas en el
negocio y en la busqueda proactiva de oportunidades.

2. Hacer bien la primera vez

Esto no quiere decir que se tenga un orden de prioridad o que las cosas se hagan
bien unavezy luego se olvide el objetivo de calidad. La idea central de este segundo
pilar de la calidad es que, si realizamos el trabajo cumpliendo con lo que necesita

CONSTRUIR LA CALIDAD

Durante la década del cincuen-
ta, en Japoén, el Dr Edward
Deming, filésofo pionero de la
Calidad Total, se centré en con-
trolar la calidad durante el pro-
ceso productivo en lugar de
hacerlo tras él. Es por este moti-
VO que se opta por el uso de la
expresion: “La calidad se cons-

truye”.

PROACTIVIDAD

En el ambito de la direccién de
empresas, describe un
gerenciamiento centrado no
sélo en el control y la solucién
de problemas, sino, en la bus-
queda y obtencién de oportuni-
dades e innovaciones que ge-
neren NUevos negocios que per-
mitan, a su vez, el crecimiento y
liderazgo de la entidad, su am-

bito de desenvolvimiento.



nuestro destinatario inmediato o mas directo, también recibiremos lo que requerimos
y nadie tendra que corregir el trabajo del otro ni mandar a rehacer lo que recibe,
evitando pérdidas de tiempo y aumento de costos por controles excesivos.

El “Hacer bien la primera vez” se logra a través del desarrollo de dos procesos: la
capacitacién y la estandarizacion.

La capacitacién es un instrumento indiscutible para realizar un trabajo correctamente
desde el principio; pero, es comun en la organizacién tradicional que esta capacita-
cion subsista mas como un premio que como respuesta a quien realmente la necesita
para realizar unatarea con cero defectos. Porque, si bien una empresa no tiene como
objetivo el desarrollo intelectual y académico de su personal, si brinda oportunida-
des para la autorrealizacion, estos logros de sus miembros, sumados al reconoci-
miento de la direccién, van forjando una parte del camino hacia la calidad.

En general, la capacitacion es aceptada por la supervision, cosa que no siempre
ocurre con la estandarizacion.

Estandarizar significa escribir lo que se dice y hacer los que se escribié, y éstano es
una practica muy difundida entre nosotros; no implica, de ninglin modo, un sistema
burocratico que genera una pesada carga, sino adoptar sistemas operativos de regis-
tro que permitan:

= conservar documentos de referencia para recordar la manera correcta de hacer
las cosas;

= tener una base para plantear las mejoras en equipo y para que dichas mejoras
sean conocidas, examinadas y aceptadas por todos;

= lograr un nivel de calidad y productividad uniforme;

= facilitar el proceso de aprendizaje en el lugar de trabajo:

< liberar al sector de ciertas conductas mezquinas que provienen del monopolio
del conocimiento.

La préactica de la estandarizacion de los procesos de la empresa permitiria superar
limitaciones de la comunicacion no escrita, que esta plagada de percepciones, emo-
ciones, signos, jergas, ruidos y urgencias que distorsionan el mensaje y que hacen
sobrevenir malosentendidos.

3. Contar con recursos para realizar el trabajo en forma correcta, desde el comienzo

Es conocida y hasta celebrada la fama de nuestros técnicos e ingenieros acerca de
su competencia para resolver los problemas contingentes, apelando al uso de los
famosos alambre, cablecito o trapito. Si a esto sumamos el hecho de que estas
soluciones provisorias se trasforman rapidamente en permanentes, podemaos advertir
algunas de las razones por las cuales nuestra industria pequefa y mediana carece del
prestigio y confianza que gozan las extranjeras; y, ademas, podemos comprender el
hébito de las gerencias de no proveer los recursos adecuados.

Con este pilar “recursos”, no estamos pensando en la Ultima sofisticacion instrumen-
tal, sino en elementos indispensables para lograr una calidad que satisfaga las expec-
tativas razonables de hacer un buen trabajo.

W
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4. Lograr el deseo de hacer un buen trabajo

Esta es una faceta de la calidad en la que las corporaciones dedican mucho dinero,
al entrenar a sus directivos para valorar el trabajo en equipo y para desarrollar la
capacidad de conducir a través del compromiso y de la motivacion, mas que de la
autoridad que otorga la jerarquia.

Porque no es despreciable el efecto de un clima laboral positivo sobre los resultados
de las tareas.

En el plano practico, el responsable de un equipo de produccion tiene que tener en
cuenta el buen trato con sus subalternos, considerdndolos no s6lo mano de obra
sino mente de obra, empleados pensantes a quienes se debe solicitar el aporte de
ideas, comentarios y criterios acerca de todo lo relacionado con la empresa, para
generar mayor participacion y compromiso de todos con la organizacion.

En este contexto, las practicas de liderazgo tienen que ver mas con el logro de
convertirse en un capacitador que en un controlador de sus colaboradores.

8. APLIQUEMOS

< ¢Co6mo traduciria los cuatro pilares de la calidad al contexto
organizacional que usted se propone que sus alumnos comprendan?



W
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3. CAMBIOS EN EL. ENCUADRE
DE LA CALIDAD
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CALIDAD EN EL TIEMPO

No existen demasiados trabajos histéricos sobre la calidad como disciplinay acerca
de cémo fue asegurada en los procesos productivos del mundo antiguo; pero, sin
duda, un cazador prehistérico sabia cudles eran los materiales y disefios de sus pun-
tas de flechas, en funcién de la presa que iba a intentar conseguir.

INET / Gestion de la Calidad

Si alguien escucha la palabra Stradivarius, sabe perfectamente al instrumento musical
que se esta haciendo referencia y la calidad de su construccion. Porque, en ese
momento de la historia medieval europea, el sector artesanal alcanzé su maximo
esplendor y existia un orden institucional en cada oficio que infligia duros castigos a
quienes no cumplian con los “niveles de calidad “ imperantes en aquellos dias. El
aprendiz artesano debia pasar por un duro y esmerado entrenamiento antes de poder
realizar un trabajo sin la tutela de su maestro y debia aprobar un severo examen para
convertirse en oficial artesano.

El concepto de calidad, puede aplicarse tanto en sucesos del ayer como en la actua-
lidad. Sin embargo —cronoldégicamente hablando-, la idea actual de calidad adquie-
re su valor significativo creciente a partir de principios de siglo XX, junto con el desa-
rrollo de las formas masivas de produccion.

Para reconstruir los cambios que el concepto de calidad registré a lo largo del tiem-
po, plantearemos cinco etapas:

Etapal: 1900-1910. Calidad artesanal

Etapa ll: 1910-1930. Calidad en la produccion industrial

Etapa lll: 1940-1950. Calidad por métodos de control estadisticos
Etapa IV: 1950-1980. Control global y aseguramiento de la calidad
Etapa V: 1980 en adelante. Hacia los sistemas de calidad total

ETAPA 1: 1900-1910. CALIDAD ARTESANAL

Durante esta etapa, el proceso de produccién no es masivo; pero si experimenta una
tendencia a crecer. La calidad esta en manos de un operador que, muchas veces, es
el encargado o un duefio orgulloso por su trabajo.

Entrado el siglo XX, aparece en la escena organizacional Taylor, con su teoria de la
“administracion cientifica del trabajo”, reclutando trabajadores cuya facultad princi-
pal es la de obedecer pautas, ejecutar las 6rdenes tal cual las reciben e implementar
una inspeccion final del tipo “Pasa o no pasa”.

A PRINCIPIOS DE SIGLO...

Proceso

Insumos I I Productos Pasa

No
Pasa

CLIENTE

Desperdicios

RESPONSABLES: Duefio o encargado
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9. CONSIDEREMOS

Seguramente, el rasgo de una “Inspeccion final del tipo pasa o no pasa”
tiene para usted claras alusiones a algunos sistemas escolares de evalua-
cion.

INET / Gestion de la Calidad

- ¢Qué problemas ocasiona controlar la calidad de un servicio —como el
educativo- de este modo?

= Y, enlaorganizacidn que usted viene analizando, ¢qué limitaciones pre-
senta la forma excluyente de evaluar la calidad?

ETAPA 11: 1910-1930. CALIDAD EN LA PRODUCCION INDUSTRIAL

INSPECCION DE CALIDAD

Proceso

Insumos Productos Pasa

CLIENTE

—o—lol— o

. . Pasa
Controles intermedios
precarios

Accion remediadora

RESPONSABLES: Jefes de inspeccion de calidad

Avanzada ya la primera década del siglo, va registrandose un gradual crecimiento de
la produccion y un consecuente aumento de las fabricas, que entran de lleno en el
periodo que se conoce como Revolucién Industrial.

La demanda aumenta aceleradamente y los trabajadores no pueden verificar su tra-
bajo, por lo que esta tarea pasa a ser desenvuelta por un capataz o mayordomo que
es un supervisor que no realiza la tarea, solo la controla a través de la inspeccion
correctiva.

En 1914, con el conflicto bélico, las fabricas deben acelerar su produccién en un
contexto de encarecimiento de los productos y de problemas de inflacion. Esta rea-
lidad complica el trabajo del mayordomo que, ahora, debe lidiar con problemas de
produccion, compras, control de stock, planos, equipos... y necesita ayuda. Surge
asi el puesto de inspector de calidad cuya funcién es la de “Inspeccion al 100%”.

Este sistema de administracion de la produccion —a pesar de incluir algunos contro-
les intermedios- esta centrado en la inspeccion final y en el control absoluto de todo.
Pero, con impactos concretos practicamente nulos: la calidad era aleatoria y, la ma-
yoria de las veces, de bajo grado.



RESULTADOS DEL PROCESO: ETAPASI Y I

A
Variable Costo no calidad Limites del control

Costo no calidad Limites del control

Tiempo

v

Este grafico, "Resultados del proceso; etapas | y II” representa la funcién de cualquier
variable que mide la calidad (tomemos por ejemplo, el diametro de un cilindro) en el
tiempo; en él vemos como las dimensiones méximas y minimas de los lotes violan los
limites de tolerancia que deben cumplir las piezas.

Era esto lo que pasaba en la industria en ese momento; pero —como este tipo de
graficos no se hacia- no habia forma ni método para prevenir errores. Cuando se
inspeccionaba, ya era tarde: el error habia sido cometido.

ETAPA 1lI: 1940-1950. CALIDAD POR METODOS DE
CONTROL ESTADISTICO

Al estallar la segunda guerra mundial, surge la necesidad de producir en altos vola-
menes, para un mundo avido de productos y con necesidades que crecen
exponencialmente. El control por inspeccion al 100% — costoso y poco eficiente—
resulta, en este contexto, un gran escollo para incrementar la produccion.

El control de calidad recibe, entonces, un aporte que proviene no de la ingenieria
sino del campo de la matematica estadistica, el que genera un cambio paradigmati-
co dentro de la administracion: el control estadistico.

El control estadistico permite inferir, a partir de una muestra, las bondades de todo el
lote de productos, con una cierta probabilidad de equivocacién. Como no se ins-
peccionatodo el lote sino sélo una muestra relativamente pequefia, el control resulta
acotado, tanto en tiempo como en costos; y como, por otra parte, puede ser aplica-
do tanto a los productos terminados como a las materias primas fundamentales, evita
una gran cantidad de problemas en el procesado posterior y un consecuente ahorro
en los costos de operacion.

CCE - CONTROL DE CALIDAD ESTADISTICO

No Proceso
Conforme

Insumos Productos Conforme

No
Conforme
Controles intermedios

Accion remediadora

RESPONSABLES: Inspectores asistidos por técnicos en estadistica
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El éxito de esta técnica de control es de tal magnitud que, tanto las normas britanicas
600 adoptadas en 1935 como las normas norteamericanas Z1, son consideradas secre-
tos militares hasta el triunfo de las fuerzas aliadas sobre los regimenes naziy fascista.

Especulaciones histdricas afirman que gracias a estas normas, las fabricas norteame-
ricanas pudieron producir a niveles superiores de calidad y cantidad, con costos
econémicamente razonables; por esto no es exagerado afirmar que las del control
estadistico de la calidad fueron armas que también contribuyeron al resultado favo-
rable a las fuerzas aliadas, en aquel conflicto bélico.

INET / Gestion de la Calidad

ETAPA IV: 1950-1980: CONTROL GLOBAL Y ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

Esta etapa se puede ubicar en el periodo en el que, finalizada la guerra, comienza la
reconstruccién econémica de uno de sus protagonistas, Japon.

Cuando las fuerzas aliadas ocupan Japdn, derrotado en la segunda guerra mundial,
se encuentran con el grave problema de la imposibilidad de utilizar el sistema de
comunicacion telefonica, imposibilidad que no se debia alas duras condiciones por
las que pasaba ese pais, sino a los problemas de la calidad de los equipos fabrica-
dos, con gran cantidad de deficiencias y desigualdades en su produccion. Es en ese
entonces que el general Mc Arthur, que intervenia la isla, impone los sistemas de
control estadistico de calidad a la industria japonesa.

En 1950, el doctor Deming, el estadistico matematico que mas incide en el milagro
delos ‘60, imparte las primeras pautas a la industria japonesa, a través de seminarios
y cursos desarrollados en el JUSE —Japanese Union of Scientist and Engineears—.

Parte del gran éxito japonés se debe a la toma de conciencia de que aplicar las
técnicas de calidad sélo durante las etapas iniciales y finales no resultaba suficiente,
pues el error —si bien era descubierto antes de su acceso al cliente-resultaba costo-
S0, y su precio ya habia sido pagado: si no se encontraba la causa, se estaban
fabricando errores junto con productos; lo I6gico resultaba, en conclusion, distribuir
los controles estadisticos en todas las etapas del proceso de produccion, desde el
disefio hasta la entrega del producto.

Es éste el camino hacia la Calidad Total, que involucra a todos los integrantes de una
organizacion.

CONTROL GLOBAL
CCE CCE

Desarrollo g

Proceso

Accion remediadora

Investigacion
del mercado

CCE

Especifi-
cacion

Productos

CLIENTE

CCE

lanificacion Insumos

RESPONSABLES: Todos, autocontrol



AUTOCONTROL

Es el mantenimiento de un pro-
ceso dentro de los parametros
establecidos, que s6lo puede
hacerse efectivo por la persona
que ejecuta dicho proceso y
que es capaz de prevenir las
desviaciones, para asegurar el
logro de los objetivos de calidad

y cantidad planteados.

Sin embargo, cuenta el doctor Ishikawa (1985, ¢Qué es el control total de calidad?
Norma. Buenos Aires) que los comienzos no fueron faciles: las estadisticas eran
vistas como “cosas de técnicos e ingenieros”, por lo que se hacia imposible consti-
tuirlas en instrumentos a ser utilizados por la gerencia alta y media. Se hizo necesaria
la ayuda de otro de los artifices del movimiento de la calidad, el doctor Juran (1954),
cuyas conferencias destinadas a los dirigentes de empresas abren las puertas para
que la idea de que la calidad depende de todos en la organizacién desbordara los
canales del sector producciény se esparciera a todos los sitios del sistema. Asi, la
calidad no es concebida como producto de una casualidad, ni como responsabili-
dad exclusiva del departamento de control, sino como objetivo de cada puesto de
trabajo, desde la produccién hasta la porteria.

Comienza a generarse, entonces, la idea del autocontrol.

Autocontrol. El nuevo concepto de la responsabilidad en hacer calidad

Si bien un sistema de calidad suele comenzar a pensarse como una iniciativa de
mejora por parte de la direccion ejecutiva de una organizacion, los detalles y los
problemas de calidad se inician afectando a quien esta haciendo el trabajo, por lo
que ese trabajador es el mejor aliado de la calidad; es un dptimo sensor de fallas,
pues esta presente en el momento en que ocurre la no conformidad. Se le debe
otorgar, por lo tanto, responsabilidad y autoridad para actuar frente a una contingen-
cia que afecta la calidad.

Para ampliar este concepto, imaginemos un auto que se desvia de surumbo y zigza-
guea por una carretera; un observador diria que esta fuera de control. Pero, ¢quién es
capaz del guiarlo entre los carriles? Obviamente, solo lo puede hacer quien lo condu-
ce; Unicamente él puede mantenerlo bajo control, previniendo cualquier problema
que pueda ocurrir en la ruta.

Esta metafora, trasladada al lugar de trabajo tiene la misma conclusién: sélo el ope-
rario puede tener presente los detalles de su puesto y es el mas idéneo para lograr
mantener el proceso entre los parametros correctos, con la consigna de prevenir
cualquier desvio de aquellos limites sefialados.

Este es el concepto del autocontrol.

Asi como larazén para conducir un auto entre carriles es alcanzar un destino determi-
nado, algo analogo ocurre con un proceso: se lo controla para alcanzar un objetivo
deseado.

Es importante sefialar que un conductor cuenta con volante, luces, palanca de cambio
y, lo mas importante, lineas y carteles de sefializacion en la carretera. ¢Qué tiene un
operario en su maquina para asegurar el control de una produccién sin defectos? Evi-
dentemente, necesita recursos. Y ésta es la tarea de la direccién -y no la de regafar
por los errores de los trabajadores—: capacitarlos para ayudarlos a no cometerlos y
brindar los elementos necesarios para que puedan sentir orgullo por lo que hacen.

10. APLIQUEMOS

= ¢Como podria referir el concepto de autocontrol a la organizacion que
ha seleccionado?
- ¢Mediante qué estrategia didactica podria ensefiarlo a sus alumnos?

A
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Llevamos recorridas, hasta aqui, cuatro etapas en la reconstruccion del proceso de
cambios en la idea de “calidad”. En el grafico “Resultado de los modelos en cada
etapa” mostramos cémo el indice de fallas mejoré en cada etapa, permitiendo au-
mentar la calidad de los productos.

RESULTADOS DE LOS MODELOS EN CADA ETAPA

A

indice
de fallas Etapa Il
Control de la Aseguramiento
calidad de la Calidad

Mejoramiento
de la Calidad

Etapas | y Il Etapa IV

Control de la
calidad

v

Tiempo

El grafico también nos plantea la diferencia entre tres nociones muy utilizadas en el
ambito de los especialistas en calidad:

= control de la calidad,
= mejoramiento de la calidad,
- aseguramiento de la calidad.

El control de la calidad —control de Q— mantiene los estandares, no los crea; a través
de su evaluacién y oportuna correccion, impide que aparezcan cambios no desea-
dos en el producto o servicio.

En el grafico —con el indice representando las fallas en lotes de determinadas pie-
zas—, vemos que, en las Ultimas etapas, las técnicas de control permiten mejorar la
dispersién, achicando la variabilidad entre lotes y haciendo la producciéon mas esta-
ble que en las etapas primitivas.

La forma mas simple de control se ilustra en la siguiente figura y se puede aplicar a
cualquier proceso industrial, artesanal o administrativo.

CONTROL DE LA CALIDAD

Si
Requerimientos »| Plan »  Trabajo —>—>
NO
Accién
correctiva

Pasos principales para establecer un control especifico:

= Determinar parametros criticos.

= Precisar grado de criticidad: control antes, durante o después.

= Definir tolerancia y unidades de medida: AQL (limites aceptables de medicion de Q).
= Establecer el sensor apropiado y la transmisién de datos.

= Verificar y diagnosticar la causa de desvios indeseados.

= Proponer remedios.

= Implantar la solucion y verificarla.

CONTROL DE LA CALIDAD

Conjunto de acciones especifi-
cas de indole técnica y
operativa para satisfacer los re-

quisitos de la calidad.
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Si bien pareceria que el control de calidad es una actividad a posteriori cuya finalidad
es comprobar si se han logrado los requisitos de calidad de cada actividad para—en
caso contrario— establecer una accidn correctiva, ésta no es la nica forma de llevarlo
a cabo: se pueden establecer sensores antes y durante el proceso.

MEJORAMIENTO DE El mejoramiento de la calidad es —al contrario que el control de Q- un cambio en los
estandares, hacia otros de mayor nivel de exigencia.
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LA CALIDAD

Segun las normas ISO 9000, es - . . .
g Hay dos formas bésicas de lograr el mejoramiento de la calidad:

toda accion emprendida en la
organizacién con el fin de ge- = por mejora en los controles,
nerar un cambio beneficioso = por cambio de estandares o requisitos.

para todos los integrantes de la
Analicemos un ejemplo de mejora de controles: Supongamos que un proceso regis-

tra, inicialmente, una falla en 1000 horas de trabajo; luego, por mejora de controles,
se llega a una confiabilidad de una falla en 5000 horas. En este proceso, los estandares
mejoran debido a la implantacion del control de calidad y, también, al proceso de
analisis, a las acciones correctoras, y a la adecuada capacitacién y formacion del
personal en el cuidado de la calidad. Aqui no se han creado nuevos estandares como
objetivo fundamental sino que la mejora de los estandares ya existentes es el resulta-
do de las acciones para el control y el aseguramiento de la calidad.

entidad y para sus clientes.

Deciamos que también es posible mejorar la calidad a través de cambio de estandares.
En este caso, se trata de un proceso de elevaciéon de las metas de calidad. A diferen-
cia de la mejora anterior, aqui el objetivo es el cambio de estandares; no se trata de
mantener o mejorar lo ya existente sino de una reforma profunda que obedece a un
cambio tecnolégico innovador, de marketing o de direccion, llevado a cabo con la
estrategia de un proyecto. Retomando el ejemplo anterior, implicaria un cambio
profundo en la tecnologia para aumentar la confiabilidad desde una falla en 5000
horas hasta una en 10.000 horas que, a diferencia de una mejora en los controles,
exige un cambio profundo en las formas de hacer las cosas o en las maquinarias. Una
vez que se logra el nuevo requisito, se vuelven a desarrollar controles para mantener
y asegurar el nuevo estandar de calidad, para evitar que las fallas asciendan mas alla
de la banda de confiabilidad que es aceptada. Otro ejemplo de cambio de estandares
podria ser el de pasar de una mejora en el sistema de calidad: de un sistema ISO 9002
a otro mas exigente, como el ISO 9001.

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD
Pasos fundamentales a seguir

Determinacion de los objetivos.
Determinacion de las politicas necesarias para cambiar.
Realizacion de un estudio de prefactibilidad.

Planificacion para lograr la mejora, especificando medios y tiempos estima-
dos para implementar el plan.

Investigacion, desarrollo y andlisis del disefio.
Discriminacion.
Identificacion y superacion de las resistencias al cambio.

Implementacion del nuevo disefio o cambio: Puesta del producto en fabrica-
cion o del servicio en funcionamiento.

Distribucion de controles para sostener los nuevos estandares.
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El concepto de aseguramiento de la calidad forma parte de la moderna concepcién
del control de calidad desarrollada por Deming, Juran y otros. Las actividades de
aseguramiento de la calidad no controlan la calidad sino miden que el grado con que
la calidad ha sido, esta siendo y sera controlada.

Al definir calidad como el cumplimiento de los requisitos que satisfacen las necesida-
des del cliente, a un precio justo, y entregando en tiempo, forma y en las cantidades
acordadas, podemos afirmar que la Unica forma de garantizar su realizacion es te-
niendo confianza en los procesos y operaciones del proveedor. Para que —tanto la
direccion como los clientes— puedan tener confianza en los procesos de la empresa,
se deben disefar y planificar las actividades de aseguramiento de la calidad.

Analicemos un ejemplo: Una actividad de control de calidad puede ser la mediciéon
de la acidez de un producto lacteo; vy, la de aseguramiento, contar con evidencias
suficientes para demostrar que los instrumentos de medicion fueron calibrados, estan
dentro del periodo de uso y se encuentran perfectamente identificados por su fecha
de vencimiento para volver a recalibrarse.

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
Pasos para su obtencién

Obtener los documentos de la organizacidon que describan los planes de
calidad.

Realizar un plan que defina como se obtendré la calidad deseada.

Valorar las operaciones, productos y servicios de la organizacion y determinar
dénde estan los riesgos.

Establecer si la organizacion tiene planes para controlar y eliminar los riesgos
identificados.

Establecer si el producto o servicio tiene las caracteristicas prescriptas.

Las actividades de aseguramiento cubren todo el espectro productivo que tiene in-
fluencia en la calidad, como lo son, por ejemplo, actividades de disefio, de fabrica-
cién, de instalacién, de servicio de posventa, etc. Las técnicas utilizadas para lograr-
lo son las auditorias, la planificacion, el muestreo, los andlisis, la inspeccion, los
ensayos. Es decir que el aseguramiento de la calidad se materializa en un sistema
organizado de documentos en los que se establecen las politicas y objetivos de la
calidad por parte de la direccion ejecutiva de la empresa, junto con los procedimien-
tos generales, los instructivos de trabajo necesarios y las evidencias plasmadas en
formularios que generan los registros de la calidad.

Esto da origen a un conjunto de lineamientos que deben ser observados por todos y
cada uno de los departamentos de la cadena de produccion, desde que se adquiere
el producto hasta que se entrega al destinatario.

Intentaremos identificar en un esquema algunas de las actividades mas comunes para
el aseguramiento de la calidad, en cada unidad o sector de un establecimiento fabril.

ASEGURAMIENTO DE LA
CALIDAD

Conjunto de actividades
preestablecidas, aplicadas en el
marco de un sistema de calidad,
que se ha demostrado que son
necesarias para dar confianza
adecuada de que una entidad
satisfara los requisitos para la

calidad.
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ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

1. Realizar una evaluacion de sus proveedores frente a la entre-

ga, calidad, servicio de los insumos y materias primas adqui-
ridas.

2. Cumplir con las areas usuarias principales, comprando se-

gun sus necesidades actuales de calidad y no sobre la base
del precio.

3. Desarrollar una relacién cliente/proveedor pensando en que

éste es un socio mas que debemos cuidar; evitar buscar
proveedores esporadicos de menor precio.

4. Establecer el sistema de "justo a tiempo” para ayudar a

bajar niveles de stock con el consecuente costo financiero.

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Mantener inventarios segun la planificacion de la produccién.
Contar con informacién veridica y oportuna sobre progra-
mas de produccién, o cambios y adquisicion de nuevos ma-
teriales.

Evitar inventarios excesivos o, peor aun, inventarios obsoletos.
Identificar los materiales (calidad, medidas, grados, etc.).
Suministrar al usuario en la calidad requerida y en el momen-
to en que lo requiera.

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Transformar en especificaciones técnicas, los requisitos del
producto que satisfacen al mercado.

Proporcionar y actualizar la informacion para que produc-
cion trabaje sin problemas; acercar las uGltimas versiones de
planos y de especificaciones de productos e insumos.
Participar en la busqueda de causa de no conformidades y
de sus soluciones.

Verificar y validar disefios; recordar que un error en este
paso ocasiona altos costos de desechos y retrabajos.
Contribuir a estudios estadisticos para control de produccion
con capacidad de maquina y de procesos.

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Promover la nueva filosofia de la calidad, creando conciencia
y cCOmpromiso.

Bajar los niveles de conflicto, administrandolos, sin ocultarlos
ni alimentarlos.

Generar cooperacion interna para enfrentar la creciente com-
petencia externa.

Respetar y hacer respetar acuerdos entre secciones; gene-
rar una cadena de valor entre las personas.

Apoyar la implantacién del control estadistico.

Participar del rastreo de no conformidades.

Contribuir al desarrollo de proveedores.

Controlar y mantener los instrumentos de medicién.

Llevar a cabo planes de muestreo, inspeccién y auditoria
externa.

A
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ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

1. Programar lo que se necesita y asegurar que se produzca

lo que se programoé.
Asegurar que las 6rdenes de trabajo sean claras y tengan

la informacion necesaria y suficiente para realizar un buen

! trabajo.
3. Participar del rastreo de no conformidades y de la solucion

de problemas de calidad.
4. Llevar estadisticas eficaces sobre los procesos y sus rendi-

mientos con los distintos materiales utilizados.
5. Tener un sistema de comunicacién confiable con el area de

ventas para programar la produccion.

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

1. Contar con personal capacitado y motivado
2. Contar con maquinarias confiables y adecuadas para rea-

lizar el trabajo.
3. Contar con herramientas adecuadas y en condiciones.
4. Contar con materias primas e insumos con la calidad ne-

cesaria y suficiente segun las especificaciones.
5. Contar con un sistema de informacién que asegure las

versiones actualizadas de todos los documentos que pue-

dan afectar la calidad.

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

1. Mantener los equipos de inspeccion, medicion y ensayo.
2. Identificar los equipos de medicion y ensayo.
3. Mantener registros de la inspeccion en la recepcion, del

proceso de produccion y de los productos finales.
4. Realizar periédicamente la calibraciéon de los equipos co-

rrespondientes; mantener registros de dicha calibraciéon.
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DPTO. ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

/
! ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

7 1
/ ! 1. Mantener los productos almacenados preservados del mal-
¥ ! trato o de agentes fisicos (oxidacion, calor, humedad, etc.).
ALMACENAMIENTO ! 2. Identificar claramente los productos con sus destinatarios y
! sus caracteristicas, sin olvidar las especificaciones, los ma-

DE PRODCUTOS '
TERMINADOS Y ! nuales de uso, etc.
3. Asegurar los embarques en los plazos esperados por el

EMBARQUE !
cliente, preservando la documentacion correspondiente.

!
ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

1 . Transmitir las quejas de los clientes.(Son los ojos con que la
' empresa investiga el contexto externo y busca de oportuni-
! dades de mejora).

. Detectar el comportamiento del producto en el mercado.
Avalar el sistema de informacién y contribuir a que las érde-
nes de trabajo tengan informacion veridica y correcta.
Recabar e informar en un formulario adecuado todos los
datos sobre el producto en cuanto a uso, fallas, causa de
problemas, tiempos de entrega y observaciones que se
consideren importantes para la mejora del proceso.

VENTAS 3.
4

ACTIVIDADES DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Si bien no forma parte de la organizacién, el cliente es el que
realmente paga nuestros salarios; por ende, deberiamos hacer
ciertas consideraciones. Nuestro producto no es el Unico para
el cliente y, aunque para nosotros ese producto es la razén de
nuestra existencia, quizas para él ni siguiera es el mas importan-
te. Por esto, se aconseja acordar con nuestro cliente el uso,
abuso y limitaciones del producto y cuidar ciertos aspectos a

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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1
1
1
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CLIENTES
EXTERNOS Slhar

Manejar el producto en las instalaciones del cliente.
Respetar los requisitos de uso y cuidado del producto en el
destino de utilizacion.

Realizar en destino ensayos equivalentes a los de fabrica.
Asesorar al personal que usa nuestro producto, en su debi-

do manejo.




0

INET / Gestion de la Calidad

El esquema trata de plantearnos el movimiento de transformacién de la materia prima
desde su entrada hasta que llega al cliente. No es ésta, por cierto, una interaccion
lineal ni meramente secuencial entre las unidades protagonistas de las tareas: las
vinculaciones con el resto de los departamentos constituyen, por el contrario, una
red o sistema en donde circulan materiales fisicos, energia e informacioén intangible.

Cuando reconstruimos las primeras etapas de la incipiente revolucion industrial de
fines del siglo XIX, planteamos que una de las manifestaciones de la preocupacion
por la calidad era el control de los productos artesanales por el propio operario.
Ahora, luego de un largo derrotero, el operario dentro del sistema de calidad vuelve
a adquirir la responsabilidad de la produccion sobre la base de ese concepto de
autocontrol, en el marco del aseguramiento de la calidad.

11. INTENTEMOS

- ¢Podria efectuar una puntualizacién de las actividades mas comunes
para el aseguramiento de la calidad, equivalentes a las que le acerca-
mos pero refiriéndolas a la organizacién por la que usted opté?

= ¢Como encararia con sus alumnos una tarea similar?

ETAPAYV: 1980 EN ADELANTE. HACIA LOS SISTEMAS DE
CALIDAD TOTAL

Si bien esta quinta etapa no puede ser ubicada como una continuidad del asegura-
miento de la calidad y, por ende, no tiene asignado un comienzo preciso en el tiem-
po, si podemos decir que representa el estado de mayor nivel de calidad alcanzado
por una institucion.

CALIDAD TOTAL

La gente como
protagonista

78NS
TQM <~ I Mejora continua

Considerar a la sociedad,
el medio, los mercados

El movimiento de la calidad total comienza incipientemente en el Japon de la pos-
guerra y evoluciona paralelamente con el crecimiento industrial nipén,
automodelandose y emergiendo como una teoria de la administracién de procesos.
Irénicamente, el antecedente documentado mas remoto se registra en EEUU; alli,
Armand V. Feigenbaum, en 1949 publica un libro denominado Total Quality Control,
en el que plantea por primera vez los fundamentos de modelo de Calidad Total que
hoy conocemos.

Japoén fue el pals pionero en su aplicacion, a través de la direccion y asesoramiento del
Dr. E. Deming y el apoyo de J. M. Juran, desarrollando la sigla TQM —Total Quality
Management- que significa la direccién o gerenciamiento por control de calidad total.

JUSTO A TIEMPO

-JUST IN TIME-

Se refiere a un sistema de pro-
duccion organizado con una
metodologia que lleva a obtener
los materiales necesarios para
producir en el momento en que
efectivamente se requieren, sin
la necesidad de contar con
inventarios y su consecuente

costo financiero.

CALIDAD TOTAL

“Forma de gestion institucional
basada en la calidad, que com-
promete la participacion y res-
ponsabilidad de todos sus miem-
bros y que apunta al éxito en el
largo plazo, a través de la satis-
faccion del cliente y de propor-
cionar beneficios para todo el
organismo, como asi también
para la sociedad en la cual di-
cho organismo esta invo-

lucrado”. (ISO 8402)



ADMINISTRACION POR CA-
LIDAD TOTAL -TQM-

Conjunto de estrategias integra-
das en un método racional ten-
diente a movilizar a todos en la
empresa, para obtener la satis-
faccion del cliente, a un costo

justo.

CONTROL TOTAL

DE LA CALIDAD

Se realiza sobre los procesos y
no sobre los productos, mante-
niéndolos bajo parametros
preestablecidos, como Unica
manera de garantizar los resul-
tados. Se obtiene con el
autocontrol, sustentado en la
prevencién y no en la correc-

cion.

KAIZEN

Implementacion de mejoras
pequenias, diferenciales, pero
sin pausa. La idea es de ir me-
jorando el proceso hasta lograr
el maximo rendimiento, la ma-
yor productividad posible en

relacion con el costo.

Los procedimientos de control adquieren una dimensién particular en el contexto de
la Administracion por Calidad Total, adoptando, fundamentalmente, dos formas:

= Autocontrol: Control de uno mismo.
= Bajo control: Prioridad a la prevencién mas que a la correccion.

Laidea de la accion correctiva esta muy arraigada en Occidente y se manifiesta en un
viejo refran de los supervisores: “Sino estaroto, no lo arregle”; es decir, “Si funciona,
no lo toque”, que establece la inmovilidad de los procesos con la consecuente inhi-
bicién de toda oportunidad de mejorarlos.

En el contexto del Control Total de la Calidad, el aseguramiento de la calidad forma
parte de la gestién de calidad, esta incluido dentro de este sistema cuya caracteristi-
ca diferencial es que tiene en cuenta la dinamica de la calidad en el sentido de que la
calidad de hoy puede ser de excelencia, pero los requisitos de mafana seran otros,
seguramente mas exigentes.

Una entidad dirigida por Calidad Total adquiere la dindmica de acercarse a un ideal
que es variable en el tiempo, generando una brecha de calidad entre la excelencia de
hoy y la del futuro.

Y, como quizés este logro de una calidad final no exista como producto... podemos
entender que la riqueza no esta en alcanzar la calidad final sino en el proceso de
blsqueda de tal excelencia.

La mejora continua

Para no perder oportunidad de mejora, es importante cultivar desde temprano las
practicas de optimizacion; y éstas no sélo para el area técnica sino para toda la
empresay no como una actitud individual sino como necesidad colectiva.

En Oriente, este concepto se manifiesta en el Kaizen.

Recién a partir del momento en que no se puede mejorar mas con el Kaizen, se
aplica una modificacion fundamental en la tecnologia del proceso, maquinaria, edi-
ficios, etc. con una fuerte inversion — lo que Japon denomina Kairoy-, para luego
volver a aplicar el Kaizen.

Un ejemplo va a permitirnos comprender mejor estas dos ideas: Voy utilizando mi
PC y conociendo perfectamente cémo funciona, junto con todas las posibilidades
que me ofrece, con un aprendizaje paulatino de sus potencialidades para, a partir de
este momento, evaluar si conviene hacer una erogacion para obtener las bondades
de un modelo superior.

El Kairoy —mejorar aplicando dinero- representa lo que Occidente hacia de modo
recurrente hacia, mientras Japén introducia modificaciones mediante la realizacién
de pequefios cambios. Quizas esto resultaba muy lento para una direccién ejecutiva
de Occidente que, en vez de esforzarse con recursos no del todo eficientes, tendia a
cambiarlos; aun cuando, luego tomaba conciencia de que cambiaba un viejo con-
junto de problemas... por otro nuevo conjunto de problemas.

A
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CONTROL DE CALIDAD TOTAL

CONTROL: Garantizar resultados.
TOTAL: Todos; en la empresa y en la sociedad.

CALIDAD: Cumplir con los requisitos.

Dentro del sistema de administracién por calidad, el control adquiere otra dimensién:
va mas alla de la mera inspeccién porque —aunque observa sistémicamente el proce-
so para poder garantizar los resultados- realiza un control de calidad total.

El término total significa que la calidad depende de todos, no sélo “de produccién” o
“de los muchachos de inspeccién” o “del laboratorio”. La calidad es responsabilidad
de cada integrante de la organizacion, desde la direccidon ejecutiva maxima hasta el
jardinero.

Si estuviésemos en un establecimiento académico, con los mejores profesoresy
buenas instalaciones, pero con una Oficina de Alumnos cuya atencion no tiene la
cortesia y diligencia que merece toda persona que se acerca para requerir de
servicios, es facil prever el riesgo que puede correr la imagen institucional: es
probable que la persona asi atendida se retire con la certeza de que todos los
integrantes de la institucion -—incluidos los profesores- son iguales y que en ellos
prevaleceran las respuestas desconsideradas. La calidad percibida de la institu-
cién, entonces, decae.

En Calidad Total se mantiene en vigencia la concepcion de calidad como el cumpli-
miento con los requisitos sin errores y sin defectos; pero, aqui, podemos completar
esa definicion, con tres agregados:

- Satisfacer las necesidades del cliente.
- Satisfacer las expectativas del cliente.
= Superar las expectativas del cliente para lograr el deleite.

Este ultimo es uno de los rasgos diferenciales de la Calidad Total. Ya no se trata
solamente de cumplir con una produccién sin defecto, respetando tiempos y costos,
adecuada a las necesidades del destinatario, sino ir mas alla de los limites para lograr
el impacto a través del deleite del cliente que, de este modo, asegura su fidelidad.(En
términos mas mundanos, es algo asi como lograr el fanatismo de los tuercas incondi-
cionales de Ford, Chevrolet o Peugeot).

Como deciamos anteriormente, la Calidad Total es una de las principales estrategias
llevada a cabo por los dirigentes de las fuerzas activas industriales y comerciales en la
época del resurgimiento econdémico del Japén, cuando se proponen revertir los pa-
decimientos de su produccion. Por este motivo, es interesante contrastar el pensa-
miento de Occidente y el de Oriente, en cuanto a la calidad.

En Occidente, los directivos o gerentes pensaban hasta cuando se podia bajar la
calidad sin que los clientes dejaran de comprar; para ellos éste era el punto de 6pti-
mo de equilibrio entre precio, costo y calidad que habia que respetar. En cambio, en
Japon la cuestién se planteaba en términos distintos: “Tenemos todo perfecto; bue-



no, ahora mejorémoslo”. Esta filosofia arraigada en todo el personal daba como
resultado, el habito de la superacién permanente.

En Occidente se pensaba que un directivo o gerente debia producir resultados casi
inmediatos que garantizaran la inclusion de la empresa en la publicacion trimestral de
cotizaciones en la bolsa de valores; si un gerente no estaba a la altura de estas
expectativas, perdia su puesto. Entonces, la direccién se hacia demasiado sensible a
las utilidades presentes y no estaba en condiciones de tener en cuenta planes de
largo plazo. En Oriente —segun cuenta el Dr. Kaoru Ishikawa- un directivo era evalua-
do en forma relativamente mas libre de los resultados del presente, pudiendo dedicar
tiempo a responder a responsabilidades para con sus empleados y sus familias, el
consumidor y la nacién en general.

En Occidente, los planes de educacion eran para directivos, gerentes, ingenieros,
técnicos, supervisores, es decir para personal de mando; excepcionalmente, para
operarios. En Oriente, en cambio, se hablaba de educacion permanente y adecuada
a cada nivel de jerarquia, alcanzando a todos los estamentos que conformaban la
organizacién. En Occidente, se hablaba de capacitacién, es decir de una respuesta
alos intereses especificos para desarrollar habilidades en actividades que le convie-
nen a la empresa. A diferencia, el Dr. Ishikawa pensaba que era conveniente educar
para lograr que los empleados, primero, pensaran para, luego, ensefiarles a cambiar
algunas actitudes que impedian no sélo su progreso individual sino el desempefio
colectivo, para permitirles cumplir con los principios de la calidad total.

El Ciclo PDCA o Ciclo de Deming

El Dr. W. E. Deming (1982. Calidad, productividad y competitividad. Diaz de Santos)
propone una herramienta para la administracion por calidad que sintetiza la forma de
proceder en cualquier actividad o proceso, el ciclo PDCA (Planing, Do, Check, Action),
que significa: Primero planificar, luego hacer, controlar y actuar corrigiendo.

CICLO PDCA (LA RUEDA DE DEMING)

Ciclo
de
control

P
T (pan)

Definir
las metas

A
(Action)

Actuar
correctivamente

Definir los
métodos que permitan
alcanzar las metas propuestas

Educar y
entrenar

Verificar los
resultados de la Ejecutar

c tarea ejecutada la tarea
(Check) (colectar D
datos) (Do)

Una vez completado este ciclo, la pregunta que uno se puede hacer es: Si planifi-
qué, hice, controlé y corregi mi proceso, es decir si estoy dentro de las pautas que
me impuse, ¢yaterminé todo? Desde el aseguramiento, la respuesta es afirmativa;
pero, desde la Calidad Total es negativa: Terminé un ciclo; ahora, hay que ver como
mejorarlo.
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El ciclo se repite dentro de un proceso de mejora continua, pero como si estuviera
transitando un plano inclinado en el cual, luego de cada periodo, nos encontramos
en un nivel de calidad superior.

EL CICLO DE DEMING Y LA MEJORA CONTINUA

INET / Gestion de la Calidad
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Nivel de calidad

El concepto de cero defecto

El concepto de cero defecto es relativamente nuevo; es introducido en la década de
los ‘70 por Philiph B Croshy. Se refiere a que toda empresa debe cumplir con los
requisitos de la calidad sin defecto — una politica de higiene y seguridad laboral, por
ejemplo, no deberia proponerse bajar el indice de accidentes sino eliminarlos de
plano—-, sobre la base de la prevencion, el autocontrol y sin variaciones.

Trabajar con cero defecto implica, también, conocer el proceso en estudio e ir controlan-
dolo para que no se salga de los pardmetros establecidos. Es necesario saber cuales son
sus limitaciones y poder calcular lo que es capaz de realizar para, a partir de estos datos,
dar coherencia y realidad a las especificaciones. Por ejemplo, no se puede pedir que se
termine la pintura de un edificio parala proxima semana sin considerar que el proceso de
secado y oreo de los revoques finos de las paredes dura aproximadamente un mes;
desconociendo informacion fundamental sobre el proceso del que se ocupa nuestra
organizacion, nunca alcanzariamos el cero defecto; en nuestro ejemplo, pintar antes de
término implicaria brotes de humedad que harian presentar, inmediatamente, la discon-
formidad de nuestro cliente. El pintor deberia saber medir cuanto tiempo le demandaria
su tarea y comprometerse a cumplirlo.

Para concluir. El cero defecto es trabajar dentro de las pautas y especificaciones que
nos brinda el sistema en forma optimizada, cumpliendo con las necesidades dictadas
por los clientes y plasmadas en los requisitos de calidad de organizacion.

REQUISITOS DE CALIDAD

USO: Satisfacer las necesidades.

OPORTUNIDAD: Momento justo en el lugar ade-
cuado.

COSTO JUSTO: Hacer bien desde el principio.

DURACION: Confiabilidad en el tiempo.
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Ningun producto o servicio deberia dejar de cumplimentar los requisitos de uso, oportu-
nidad, costo justo y duracién. Se supone que un producto o servicio es de calidad
cuando, como minimo, tiene aptitud para el uso y apunta al deleite del usuario; pero no
alcanza con cumplir con las condiciones de uso, si los productos o servicios no estan en
la oportunidad en que el usuario las necesita, lo que esta ligado a la organizacion en
cuanto a la eficiencia y eficacia de sus medios de distribucién y comunicacién; el requisi-
to del costo justo echa por tierra la antigua concepcién de que para hacer calidad hay
que elevar el precio del producto a un nivel de elite; finalmente, el consumidor requiere
duracion: espera del producto un tiempo razonable de uso antes de unfalloy, en el caso
de un servicio, que la atencion sea adecuada pero de manera constante y no sélo de vez
en cuando, dependiendo del buen o mal dia del empleado de turno.
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Unas palabras mas acerca del costo justo: Nadie estaria dispuesto a comprar una ratone-
ra de oro, pues su precio serfa irracional en funcién de su uso; pero, esta claro que un
proveedor que presenta serios fallos en su produccion, con costos por retrabajos, ha-
ciendo las mismas tareas varias veces por cometer el mismo error, o reponiendo garan-
tias, generando tiempos muertos en su produccion por accidentes, mezclando produc-
tos de calidades diferentes que generan disconformidades, baja de la producciony la
consecuente perdida de clientes y menores volimenes de venta, aumentando los costos
fijos y prorrateandolos en cada producto... impone costos que no son observados en las
columnas del debe y el haber pero que son trasladados al precio. Para todo trabajo hay
un costo justo y planificado que no se debe rebasar para que laempresa sea competitiva;
cada integrante de la organizaciéon debe trabajar cuidando los niveles de desperdicio,
resguardando la produccién programada, ajustandose a los niveles de seguridad, orden
y limpieza, y soélo incurriendo en el costo programado, propiciando de esta manera la
continuidad de la empresa u organismo en el medio social en el que actla.

12. PROPONGAMOS

En el marco de los sistemas de calidad total, le hemos presentado algunos
conceptos basicos:

- calidad total,

= administracion por calidad total,
- control total de la calidad,

= autocontrol,

< bajo control,

= mejora continua,

< kaizen, kairoy,

- deleite del cliente,

= ciclo Deming,

- cero defecto.

¢Como podria ensefiarlos a sus alumnos, pero no en calidad de conceptos
—gué es- sino como procedimientos —cémo hacerlo- para el desarrollo de
la organizacidn concreta que vienen estudiando?

Una forma de plantearnos individualmente si estamos cumpliendo con un trabajo de
calidad es pensar si estamos entregando un producto o servicio que cumpla con los
requisitos de uso, oportunidad, costo justo y duracion —como minimo- para el desti-
natario pertinente.

Y siempre considerando que no solo existe un cliente externo que compra un produc-
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to o servicio final ofrecido por la organizacion, sino que también existe un destinata-
rio directo en cada puesto de trabajo, un cliente interno. En un restaurante, por ejem-
plo, el maestro de cocina tiene como cliente externo a los comensales que acuden
al comedor; pero, también tiene como cliente interno al mozo que sirve las mesa; a
suvez, aquel maestro es cliente del jefe de compras que le provee de los elementos
necesarios para desarrollar sus procesos dentro de la cocina. El ejecutor de un traba-
jo es, entonces, cliente de otro puesto del cual depende para realizar su tarea. Esto
genera una cadena de relaciones entre el proveedor interno y el cliente interno que es
el alma productiva de la organizacion.
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13. ANALICEMOS

Le proponemos considerar los dos testimonios que siguen, y compararlos
con su primera definicién de calidad y con la Ultima, la que podra sintetizar
ahora, luego de haber trabajado con los contenidos que fuimos presentan-
dole a lo largo de este material:

= Enfuncion de los requisitos de la calidad, la cocinera de un comedor fabril
dala siguiente definicion de un trabajo de calidad en su cocina: “ Mi trabajo
es de calidad cuando a la hora en que venga a comer el personal, la
comida esté lista y lo atendamos de inmediato para no hacerlos esperar;
que les guste y que les nutra, y que en su preparacion no desperdiciemos
ni tomates, ni cebollas; que compremos solamente lo que vamos a utilizar,
para que no haya desperdicios; y que esto sea todos los dias.”

= Un supervisor también da su propia definicion de calidad total en su
trabajo: “Cumplimiento oportuno de las metas de produccién dentro de
los parametros establecidos en desperdicio, especificaciones y produc-
tividad; comunicando la informacién necesaria a quien corresponda para
el control de su trabajo y manteniendo un ambiente agradable entre
compafieros y colaboradores.”

Es muy poco probable alcanzar a desarrollar un sistema de calidad total sin tener en
cuenta el ambiente laboral —no sélo fisico sino, fundamentalmente, humano y social.

Si bien existe una responsabilidad de la alta direccién, no es menos cierto que los
sectores intermedios —jefes de taller, seccidn, coordinadores— pueden contribuir
fructiferamente a este objetivo. La forma de hacerlo es actuando sobre la base del
respeto y la cordialidad, haciendo participar y comprometiendo al personal con los
objetivos de la institucién, sin olvidar de hacer todas las gestiones necesarias para
generar un ambiente de seguridad, orden y limpieza, practico y econémico.

Finalmente, si en algin momento no recodamos nada sobre todos los conceptos
vertidos a lo largo de estas paginas, tengamos presente que la calidad se logra con
el compromiso y no con la autoridad; y que, en definitiva, calidad también es sinéni-
mo de entusiasmo, confianza, orgullo por
nuestro trabajo, estima, cortesia, trato
afectuoso, cooperacion, limpieza, cuida-
do, orden, respeto por los demas vy, fun-
damentalmente, capacidad para escuchar.

Cosas simples como éstas son las que,
en definitiva, brindan resultados.
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