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1. Calidad total

De acuerdo a Feigenbaum {1961) el TQC (total quality control o calidad
total) es un sistema eficaz que integra el desarrollo de la calidad, el manteni-
miento de la calidad y los estuerzos de mejora de calidad entre los diterentes
sectores de la empresa para permitir lageneracién de productos/servicios a los
niveles mas econémicos posibles y 1a satisfaccién plena del consumidor.

El TQC & CT implica clarificar problemas, diagnosticar y analizar sus
causas, e implementar una accién para rectificarlos. El anélisis estadistico es
una herramienta importante para ello (como el termémetro o el electrocardio-
grama para el médico).

EICT involucra a todos en la empresay requiere participacién activa a todo
nivel. Cada persona debe trabajar para lograr el objetivo comuin. Esta basado
en el principic de que 1a calidad del producto se define por las ventajas que el
producto tiene para el usuario, y que lo que es una ventaja para el usuario,
también lo sera para la empresa, porque le permitird maximizar utilidades y
segquir desarrollandose.

Los conceptos de calidad son conocidos hace muchas décadas. Sin em-
bargo, el frenesi por la calidad en los afios '80 permite afirmar que:

a. en los afios '30 va a haber una obsesién por la calidad,
b. en los afios 'S0 los conceptos de productividad, calidad y marketing es-
tardn indisolublemente unidos.

Pueden brindarse algunos ejemplos que lo prueban.

1.1 “INSIDE AMERICA: MAKING SERVICE QUALITY WORK”

Cuando el'autor llega a Washington DC en octubre de 1988 estabantenien-
do lugar estas jornadas, donde mas de 200 personas escucharon ¢asos
exitosos de cdmo se habia logrado excelencia en el servicio al cliente en
varias empresas. Dentro del grupo de empresas estaban American Ex-
press, Control Data, 3M, Basf, GTE, USA Today y otras. En setiembre de
1989 las jornadas se repitieron en la misma ciudad.

En la figura 7.1 se sintetizan relatos de la alta direccion de seis empresas.
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Figura 7.1

RECOMENDACIONES PARA TENER EXITO BASADO
EN LA CALIDAD DE SERVICIO AL CLIENTE

(Conferencia “Inside America: Making Service Quality Work”
Octubre 17-19, 1988. Washington, DC — USA)

Robert M. Price, Chairman, President & CEO, Control Data
Corporation

Price explicé que su empresa tiene un programa denominado “Total Quality
Management Process”. Indicé que consideran a la calidad sinénimo de
marketing y que debe definirsc un plan para satisfacer las necesidades del con-
sumidor. La calidad “debe y puede ser manejada. Es més que herramientas,
técnicas y capacitacién; la calidad es management”.

Jack Mac Allister, Chairman CEOQ, U.S. West, Inc.

Dijo que su empresa mejoré la calidad de servicio preguntdndole al cliente
cudles eran sus necesidades y cdmo se sentian,

También hablaron con sus propios empleados. “Encontramos que faltaba
servicioindividual. Por lo tanto cambiamos la formaen que lacompafiiz estaba
estructurada y comercializada. La gente queria asociar su nombre a lo que
hacia, asf que dejamos a nuestro personal usar su criterio para especializar el
servicio al cliente. La calidad es un proceso, no un programa, y €l N® 1 debe
estar detras de la calidad del servicio™. :

Pellegrino P. Porraro, Executive Vicepresident, Individual Insurance,
The Prudential

Enfatizé que su compafifa necesita mantener una alta calidad de servicio; debe
satisfacer las necesidades de sus clientes alo largo de toda su vida. “El negocio
del seguro es complejo. Tenemos 15 millones de clientes y unos 25 millones
de polizas. La calidad del servicio es muy importante. :

La férmula es:

Nd o . .
Calidad + utilidad + servicio — Valor econdmico”

Precio

Larry D. Horner, Chairman & CEO, Peat Marwick Main & Co.

Definié a la calidad de servicio como aquella que satisfacia o excedia las
expeclativas del consumidor todas y cada una de las veces. “La calidad
depende mucho de la gente de la compaifa, ellos pueden construir o destruir
la imagen de la empresa.”




* Lewis Lehr, Retired Chairman of the Board & CEQ, 3M Corporation

“La falta de calidad es uno de los sintomas m4s obvios de problemasrealesen
1a organizacién, $i Ud. observa una empresa con calidad pobre, es casi seguro
que hay serios problemas en otras dreas. Ninguna reorganizacion va a ser
suficiente hasta que la empresa mejore la calidad™,

Lehr defini6 a la calidad como la satisfacci6n de las expectativas del cliente en
todos los aspectos de producto y servicio. “En 3M, el mejor camino que
encontramos fue darle responsabilidad a la gente para que fueran voluntartos
defensores de la calidad”,

“Todas las divisiones fijaron sus propios objetivos. En las plantas se le pidid
a la gente que asumiera la total responsabilidad para el producto y se le dio
autoridad para hacer algo”.

Comparando una pobre calidad con una excelente, dijo: “Una empresa con
buena calidad tiene buena motivacion en 1a gente, alta productividad y buena
seguridad. Todo esto aumenta la rentabilidad”. Ademés de darle responsabi-
lidad y autoridad al personal en la calidad del producto, aconsejé: el programa
de calidad debe tener apoyo a la alta direccién, debe ser continuo y los logros
deben ser comunicados.

* James B. Hayes, Publisher, Fortune

De acuerdo con Hayes, EE.UU. tom§ la calidad como garantizada entre la
mitad de los afios '40 y los afios 50, se sumergi6 en la ineficiencia en los "60
y '70 y finalmente ha vuelio a los viejos valores en los afios '80.

“Todos estamos aprendiendo que la calidad es la base de 1a ventaja competi-
tiva. Esdarle al consumidor lo que desea y algo mas”™. Su férmula para alcanzar
la calidad de servicios es: invertir en tecnologia, emplear 1a mejor gente,
motivar al personal para mejorar la calidad, innovar, € importante apoyo de la
alta direccion. '

Figura 7.1 (Cont.)
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1.2 HEWLETT PACKARD

El 4 de noviembre de 1988, Brian Unter, Cupertino Site Quality Managerde
Hewlett Packard, hace una detaliada y convincente descripcidén del tema al
autor de este tibro en Palo Alto, cerca de San Francisco, California.

1.3 “PRODUCTIVITY AND QUALITY IMPROVEMENT: PATH TO

EXCELLENCE"

Desde el afio 1979 el Institute of Industrial Engineers realiza una campafia
anual en pro del aumento de productividad.

En 1989 eltema de la campafia es: “l.a mejora de la productividady calidad:
el camino a la excelencia”. La campafia es apoyada por 25 organizaciones
relacionadas con la productividad y ia calidad de EE.UU. y otros paises.

En 1990 la campafia se denomind: “L.a mejora de productividad y calidad
en los '90".

1.4 PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD EN SINGAPUR

El 12de noviembre de 1988, ei Primer Ministro de Singapur inaugurd el Mes
de Productividad en ese pais. En su discurso dijo; “El movimiento de
productividad en Singapurtiene siete afios. Las empresas estan ahora mas
concientes de su obligacién de aumentar la productividad. En 1987, el
National Productivity Board entrend 27.900 gerentes.

En cuanto a los empleados y operarios el crecimiento de los cfrculos de
calidad ha sido bueno. En 1982 habia 354 (2.682 personas). Ahora hay
7.293 (52.589 personas); esto representa el 4 % de la fuerza laboral. Este
valor es superior alde Taiwany Coreay esigual al de Japén”™. Enotra parte,
incitd a aumentar Ia productividad y ia calidad. Cité el caso de la empresa
Nichicon, instalada en 1979 en Singapur. En 1987 tenia las mismas
mé&quinas nuevas que en Japén, pero a pesar de que su productividad
habia aumentado, seguia siendo el 30 % inferior a la japonesa.

1.5 EL PIMS Y LA CALIDAD
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Cuando el 1? de noviembre de 1988 el autor conversa con Richard
Morrison, director de Education Programs del Strategic Planning Institute
en Boston, Mass., él les transmite conceptos similares a los que pueden
leerse en el libro The PIMS Principles: Linking Strategy to Performance, de
R. D. Buzzelly B. T. Dale (1987).

Les entrega ademds un folleto dedicado a calidad. Algunos conceptos se
incluyen en la figura 7.3.



1.6 CALIDAD TOTAL EN ARGENTINA

La revista "Mercado” en su numero del 29 de agosto de 1989 dedicd un
extenso articulo al tema, indicando experiencias en Japén, Francia y
Argentina y comentando la recién aparecida publicacién de Eficiencia
empresaria de R. Biasca. Dentro de lo existente en Argentina se incluye en
la figura 7.2 lo publicado en el boletin de SOMISA.

1.7 LOS LIBROS

Unbuenindicador sobre la preocupaciéndeuntema es lacantidad de libros
editados sobre el mismo. Esta cantidad ha ido en aumento en los Gftimos
afios. Los temas favoritos: circulos de calidad, Ias experiencias japonesas,
calidad total.

Un excelente libro sobre el tema de calidad total es "Company-Wide Total

‘Quality Control™ de Shigeru Mizuno, publicado por Ia Asian Productivity
Organization en 1988. Para dar una idea de la autoridad de Mizuno en e!
tema, puede indicarse que este texto de control de calidad se habia impreso
169 veces hasta 1984 (con una venta de 850.000 ejemplares).

Para que el tema de la empresa japonesa se entienda en todas sus
dimensiones, en el ANEXO VII se hace una descripcidn de sus ¢aracteris-
ticas principales.
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Figura 7.2
LOS CUATRO PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL

Segiin 12 empresa
argentina Somisa

Primer principio: la calidad es la satistaccibn del chente

» La prioridad debe ser dada al cliente.

» Esnecesario satisfacer la totalidad de sus necesidades, cxpreszidas onoporlas
especificaciones.

» Dichas necesidades evolucionan en ¢l tiempo y son multiformes.
» El usuario “intemo” debe ser tratado como un verdadero cliente.
« Debe volcarse toda la empresa hacia el cliente..

» La aptitud para el uso, el tiempo de entrega, ¢! precio de los productos y los
servicios al usuario son necesidades que tienen la misma importancia que el
cumplimiento de las especificaciones.

El comprador, razén de ser de toda empresa, en realidad no compra un
producto sino m4s bien un servicio de venta, que lo considerard bueno o malo si
quedan satisfechas sus necesidades y expectativas en cuanto a la adecuacion, al
uso del producto, recibido en trmino, en las condiciones pactadas y a un costora-
zonablemente asequible. En ese sentido, la calidad total es “la aptitud de un
producto o de un servicio para satisfacer las necesidades de los usvarios™.

Segundo principio: la calidad es el negocio de todos

» (Obviamente 1a direccién debe sentirse involucrada,

« Todaslas funciones y todos los niveles delaempresa concurren solidariamente
" para obtener calidad.
s Losproveedores y consumidores deben también entraren las acciones recipro-
cas de generar calidad.

La gestién de la calidad no es el problema de solamente ¢l servicio de
calidad, y no ¢s, tampoco, una responsabilidad exclusiva del sector operativo de
la producci6n. La calidad es la resultante de las contribuciones de todos aquellos
que, cualquiera sea su funci6n en laempresa, tienen algo que ver ¢on el producto.

Tercer principio: la calidad necesita nuevos comportamientos

« El hombre es ¢l principal actor de la calidad.
« Se debe buscar permanentemente 1a excelencia.
= Deben generarse nuevas relaciones en la empresa.
» Se necesita un cambio de cultura.
Se hace imprescindible unacriticade situaciones histéricas. Debe encararse

un nuevo modo de conduccién en todos los niveles, mas participativo. Deben
generarse nuevas relaciones del tipo cliente proveedor y una modificacién en la
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orientacién de los recursos humanos. Todo esto implica un largo camino de
trabajo. Conviene insistir sobre estos aspectos:

El aprovechamiento integral de todas las personas, haciéndolas participar
en la responsabilidad del manejo de las funciones de calidad.

En lugar de utilizar la capacidad humana y la tecnologfa para resolver pro-
blemas de calidad, emplearla en evitar los defectos.

Crear la conciencia de que cada vez que enfrentamos un problema dispo-
nemos de una inmejorable oportunidad para mejorar nuestro accionar.

Se puede decir, entonces, que la calidad es “un sistema que permite la
integracion de los esfuerzos dirigidos hacia Ia cbiencidn, el mantenimiento y el
mejoramiento de la empresz, de parte d los diferentes grupos, de manera que las
funciones comerciales, métodos, fabricacitn y servicio después de venta, engen-
dren la completa satisfaccidn del cliente en las condiciones mds econémicas™.

La calidad total significa entonces que la aptitud del producto fabricado se
obtiene poniendo a contribuir a todas las personas implicadas en la empresa y
poniendo en accién todos fos medios disponibles.

« Mediante !aacci6n grupal y participativa, planificando y organizando respon-
sabilidades.
» Mediante prevencién, haciendo que las medidas correctivas cedan su lugar a

las medidas preventivas para reducir las pérdidas provocadas por defectos de
los productos.

« Mediante la capacitacién de todo el personal para que pueda y desee desarro-
Har su actividad adecuadamente, en todo momento y a cada instante.

Cuarto principio: la calidad implica la prictica de herramientas de gestiér
» Laprevenci6n es la base de la calidad.
» La calidad se mide y se maneja,
« Existen herramientas especializadas para tal fin.
Conocer y practicar las herramientas de calidad {estadistica, indicadores,
costo de 1a no calidad). Saber en dénde se estd, saber Io que realmente pasa.
Actuar lo mas cerca del origen; no corregir los errores, evitarlos,
Establecer diagndsticos y actuar en acciones preventivas.

{Del boletin de SOMISA, publicado el
1011189 en «El Cronista Comercials)

Figura 7.2 (Cont.)
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Figura 7.3

EL PIMS Y LA CALIDAD

El Strategic Planning Institute publica desde hace mas de 10 afios folletos
denominados “The PIMS Letter”.

La publicacién N* 4, de 1978, estaba dedicada a calidad de producto y decia:
*La investigacién realizada hasta 1a fecha demuestra que:

a, la calidad de un producto es un importante determinante del retorno de
inversién de la empresa;

"b. calidad y participacién del mercado estdn relacionados”™.

La publicacién N® 31, de 1984, est4 relacionada con la estrategia de mejora de
calidad. Aconseja:

* Observe lo que los gerentes de su empresa piensan que los consumidores
quieren versus lo que los consumidores realmente desean.

* Observe las maneras de segmentar el mercado que los gerentes piensan que son
importantes versus las formas de segmentar el mercado que realmente son
importantes.

* QObserve c6mo los gerentes piensan que sus consumidores califican a sus
productos versus cdmo los consumidores realmente califican a los productos.
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2. El enfoque de Hewlett Packard

Brian Unter realizé una axf.)osicién acompafiada por transparencias y un
video de 22 minutos. A su vez entregé un abundante material. Se puso énfasis
en los siguientes temas:

a. Qué es calidad {un producto o servicio de calidad es aquel que satisface o
excede las expectativas del consumidor),

b. Qué es calidad total (un compromiso a la excelencia en donde todas las
funciones se centralizan en un preceso de mejora continua que resulta en
una mejor satisfaccién al cliente).

c. Las herramientas (diagrama de flujo de procesos, diagramas Fishbone,
histogramas, diagramas de Paretlo, gréficos de correlacién, graficos de
controt, diagrama Hoshin).

d. Elrol delf gerente de calidad: agente catalitico, consultor, educador, orienta-
do a los procesos, staft.

e. Los resultados, medidos como satistaccidn al cliente {(con distintos indicado-
res). Asi, por ejemplo, se propusieron (y lo estan logrando) mejorar 10 veces
en 10 afos el indice de fallas en los productos (failure rate per kg).

f. Elconceplo de calidad total es simple, pero dificil de implementar. El énfasis
en la calidad se justifica: se incrementa la satisfaccion al cliente, se aumenta
la productividad, mejora la participacién en el mercado y aumenta la
rentabilidad.

g. El sistema de calidad total puede ser manual. En Japén una empresa gand
el premio Deming y tenia un sistema totalmente manual.

h. No hay premios al personal por la participacién en el programa. Ei personal
tiene en general una buena remuneracion, evaluacién cada seis meses de
desempefio y hay un sistema de paricipacion en las utilidades de la
empresa. .

3. Toyoda Gosei

£n 1987 se publicé el llbro Total Quality control for Management - Stralegies
and Techniques from Toyota and Toyoda Gosei. Es la edicién en inglés que
compendia dos iibros publicades en japonés. El autor, Masao Nemoto, ingresé
a Toyota en 1943 después de graduarse y en 1982 tenia el cargo de director
de Ingenieria de Produccién y Calidad. Ese afio fue nombrado presidente de
Toyoda Gosei y en 1985 la empresa obtenia el preciado premio Deming.
Actualmente estan intentando obtener la Medalla de Calidad de Japén, un
premio al que s$6lo pueden acceder las pocas empresas que hayan obtenido el
premio Deming.
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Eltraductor de! libro, David Lu, visitando la planta Haruhi de Toyoda Gosei
en 1985, quedd impactado al observar que: no habia el olor desagradable que
tieneri las plantas que fabrican productos de goma, todo estaba meticulosa-
mente limpio, el contacto entre presidente, gerentes y operarios eradirectoy las
decisiones eran rapidas. Vio también cémo Nemoto habia combinado en esta
empresa el sistema de produccién de Toyota (con los sistemas Kanbany el just
in time), los conceptos de calidad y su filosofia administrativa (tenfa un “credo”
con 10 principios).

Lo mas representativo det esfuerzo de “Control de Calidad Total” esta
resumido en el discurso que Nemoto dirigié a sus gerentesy jefes en 1984. Los
conceplos fundamentales fueron:

a. Actitud hacia el Control de Calidad Total (CCT)

EI CCT presenta una oporiunidad unica para mejorar 1a empresa’y laforma
en que es administrada. La actitud debe ser la de estudiar todo y aprender.
La mejora de calidad debe estar acompafiada por la rotacion de tareas,
objetivos de eficiencia y eliminacién de desperdicios.

b. La calidad primero

A pesar de que la empresa no habia tenido problemas de calidad en sus
productos desde 1980 (y su calidad no era inferior a las de empresas de
Japén, EE.UU. y Europa) el nuevo objetivo era:

- desarrollar nuevos productos atractivos;
- ningun detecto (ellos expresaban el indice de productos defectuosos en

partes por millén, pero tenian algunos procesos con indices de defectuo-
s0s expresados en por cientos).
¢. Coordinacién entre dreas y control “aguas arriba”
La idea era construir 1a calidad en el disefio y luego en el proceso de
manufaciura. La coordinacién entre dreas era juzgada vital.
d. Utilizacién de conceptos y técnicas de control de calidad

Aplicar lo ya conocido: orientacion al consumidor, uso de técnicas de control,
participacién en la toma de decisiones. ;

4. El justo a tiempo y la calidad total
En varias empresas es usual ver Ia aplicacién conjunta de los corgteptos de
“ust in time" con los de control de calidad total.
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4.1 DEERE & CO.

Segun la descripcidn de H. Welke y J. Overbeeke, aparecida en “Industrial
Engineering” en noviembre de 1988, el sistema de manufactura flexible en
células permitid la aplicacién conjunta de la filosotia de” just in time™ y
Control de Calidad Total. Los resultados obtenidos fueron:

a. Reduccién en el manejo de materiales.

. Menores desperdicios y mejor calidad.

. Ambiente de trabajo mé&s estimulante para el personal.

. Reduccién (y eliminacién en algunos casos) de sectores de almacena-
miento.

e. Mas flexibilidad.

f. Mejor programacién de produccién.

g. Lotes mds pequefios de produccidn.

h. Reduccién del tiempo total de proceso.

a oo

4.2 OTROS CASOS

Otros ejemplos de estas aplicaciones son:

a. Calcomp Inc., Display Products Division, Hudson, N. H., que producen
sistemas graficos de computacidn.

b. Semantodontics, Inc., una empresa de marketing directo que vende por
catélogo a dentistas.

El tema es lo suficientemente general como para que la Universidad de
Glasgow en Escocia tratara de desarrollar un modelo para determinar la
“mejor manera de establecer” relaciones proveedores-empresa. Douglas
Macbeth, director del programa Master de Glasgow Business School, est4
trabajando con los representantes de las empresas IBM United Kingdom
Lid., Cummins Engine Co, South Queensferry, Leyland/Daf y Polaroid para
llegar a conclusiones detalladas.

5. Los Circulos de Nakagome Seisakusho

El 21 de setiembre de 1989 el autor del libro visita la planta de Nakagome
Seisakusho, una empresa de menos de 100 personas ubicada en Yokchama,
Japon, dedicada a la fabricacién de muebles y estanterias metalicas.

La empresa nacié en la posguerra, ya en 1968 habia recibido un premio por

- su alta rentabilidad y el control de calidad total se aplica desde hace mas de 10

afios. La planta actual fue completada en 1982, es de alta productividad, no
contaminante y estd en una nueva zona industrial.
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Nakagome tiene claras ventajas competitivas: producto bueno y especiali-
zado (los productos principales son muebles de acero, resisientes a la corro-
sién, de buena apariencia, destinados a todos los usos de oficinas y escuelas),
entrega rapida, sistema productivo integrado flexible para responder a los
distintos pedidos, servicio al cliente, generacion constante de nuevos produc-
tos. La empresa estd en pleno crecimiento y el futuro es promisorio: calculaban
que en los siguientes cinco afios se construirian en Japén méas de 5.000
edificios inteligentes y 1a “oficina del futuro” se haria realidad, generando una
fuerte demanda a sus productos. Ademds se iba a incrementar la expo nacién.

Luego de tratar las caracteristicas de la empresa, recorrer detalladamente
la fabrica y hablar extensamente sobre la administracién del personal, se trato
el tema de calidad.

Existe un gerente de calidad total que depende directamente del Presidente
de la Empresa y que se encarga de promover el tema y facilitar la fabor de 9
circulos. Trabaja, ademas, en el desarrollo de productos. Esta persona dio
innumerables recomendaciones practicas y de detalle ("lo més dificil es reunir
ala gente”, “también hay fracasos; no es facil a veces determinar eltemade
trabajo para un circulo”; “si la persona cambia de seccién cambia de circulo”,
elc,, elc.).

Sin embargo, lo que mas impacté al autor de este libro fue la presentacién
realizada por los integrantes de un circulo. En el drea de pintura existia un
circulo formado por 9 personas. Hacia poco habian obtenido un premio
provincial por su labor. El lider del circulo y dos personas mas, en ropa de
trabajo, en horario de trabajo y con rapidez hicieron una presentacién con

“transparencias:

- Habian atacado el método de pintura, clave en esta industria (se usan 20
* colores distintos, protege y da apariencia al producto).

. Mostraron su minucioso diagndstico {andlisis de costo, diagramas de
Pareto, diagrama de causa-efecto) y luego cémo habian fijado sus obje-
tivos en forma cuantitativa.

. Posteriormente sefialaron cémo habian generado una lista de ideas, en
forma especifica y muy detallada. A esto siguieron ensayos con distintos
pulverizadores y méas célculos para probar su conveniencia y beneficio
econdmico.

- Luego de la implementacion se redacté un manual.

- Dentro de los beneficios adicionales estuvieron: los miembros del grupo
mejoraron la comunicacién entre si (con la vestimenta de seguridad no
podian hablar entre ellos) y se redujeron las quejas del sector siguiente.

- Elcirculoteniatodaviavarios problemas para estudiar: balance detareas,
repintura de productos, etcétera.
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6. Las paradojas de la calidad

En 1988, la American Management Association publicé un libro de John
Guaspari: The Customer Connection. Quality for the rest of us. En su tltimo
capltulo habla de las “paradojas” de la calidad. _

Peter Drucker, hace décadas, mencionaba la relacién entre calidad y satis-
faccion del consumidor (no el “cémo” de 1a calidad, sino el porqué).

a. El consumidor es el 4mitro final de la calidad.

b. La perspectiva del consumidor es diferente de la perspectivadel que ofrece.

¢. El consumidor le est4 pagando al que ofrece para que se preocupe de los
detalles.

d. Las decisiones del consumidor est&n basadas en impresiones, y esas
impresiones son Ia realidad relevante.

e. Los consumidores se forman impresiones acerca de la transaccién total, no
solo de los productos o servicios.

f. Los consumidores buscan “que su dinero les rinda”, o sea valor {los mismos
beneficios al menor costo).

Todos sabemos esto. Somos consumidores cuando vamos a un supermer-
cado, una estacién de servicio, un médico, un restaurante, una universidad.

Si es tan facil entender el tema de la calidad, ;por qué son tan dificiles de
alcanzar los abjetivos de calidad?

Aparentemente porque la tarea de realizarlo no es complicada. No es lo
suficientemente complicada. Esta es la primera paradoja. Nos gusta que nos
paguen por ser inteligentes e ingeniosos, no para que hagamos algo concep-
tualmente sencillo.

Bien, la calidad no es compleja, pero no es facil. Es dificilde obtener. Se trata
de detalles y de gente. Y hay que ser practico,

Por ejemplo: ;cémo se hace para ver la calidad desde la perspectiva del
consumidor?

Involucra nada menos que:
a.'Cambiar la actitud de toda la empresa (la organizacion despacha “valor’y no
productos al cgnsumidor).

b. Asegurarse que todos los empleados, a todo nivel y entodos los sectores de
la empresa, conocen la refacion entre lo que haceny el “valor” que recibe el
consumidor.

c. Asegurarse con distintos mecanismos que lo propuesto se cumplay reforzar
constantemante el esfuerzo através de sistemas de comunicacién, remune-
raciones, evaluacién de desempefio, capacitacién, etcétera.

d. No capitular nunca, nunca quedarse satisfecho.
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La segunda paradojaes, entonces: si su objetivo es la calidad no la obtendra.

La forma de lograr calidad es esforzarse por “despachar” valor al consumidor.
Ya que este parrafo comenzé con algunos conceptos de P. Drucker puede
citarse uno de sus viejos ejemplos. Se les preguntd a tres picapedreros queé
estaban haciendo. El primero respondié “me estoy ganando la vida". El
segundo, sin cesar de martillar, dijo: “Estoy haciendo el mejor trabajo de picar
piedra de todo el pais”. Eltercero miré alinterlocutor con un destelio en sus ojos
y dijo: “Estoy construyendo una catedral”. El cortar piedras es el “qué”, sise estd
haciendo un trabajo. Pero al hacerlo se crea algo de valor para el consumidor.
El “construir la catedral” es el “porqué”, el objetivo, el porqué de la calidad.
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7. SINTESIS

* Losconceptos de calidad no sonnuevos, existen desde hace décadas (como
los de productividad). Se han enriquecido con el pasa del tiempo (y los
aportes de Japon). La fuerte competitividad internacional de los aftos '80 los
ha puesto en vigencia con mas fuerza que nunca. Pocas empresas podran
escaparse de pensar en el tema en los afios '90.

* Hace muchos afios Theodore Levitt decia: “El propdsito de una empresa es
crear y conservar un consumidor”.

El concepto moderna predominante de calidad parece ser la satisfaccién de
las expectativas del consumidor en todos los aspectos de producto y
servicio. Los programas de Calidad Total sonunproceso de continua mejora
que resulta en una mejor satisfaccion def cliente.

Este concepto acerca mucho (y hace casi imposible separar) los temas de:
a. Objetivos de 1a empresa.

b. Estrategia y comercializacion (necesidades del consumidor, posicién
competitiva, segmentacion, etcétera).

¢. Productividad y calidad.
d. Conduccion de recursos humanos.

* Este capitulo presenta opiniones que reflejan los esfuerzos prevalecientes
de calidad y la demostracién de que es “negocio” preocuparse por el tema.

Posteriormente brinda ejemplos de programas de Calidad Tolal en Hewlelt-
Packard de los EE.UU., Toyoda Gosei, de Japén y otras empresas. kn el
Anexo Vi, ademds de describir la empresa japonesa, se describe el intere-
sante caso de NEC y aplicaciones de estos conceptos en algunos paises de
América Latina. Nada de lo que se indica es desconocido, nada es "inapli-
cable". Esto no quiere decir que sea fdcil de implementar.
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ANEXO Vi

* KAISHA (la empresa japonesa)

* LA CALIDAD TOTAL EN PAISES
DE AMERICA LATINA

* EL CASONEC
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* KAISHA (la empresa japonesa)

En setiembre de 1988 el autor de este libro integré un grupo de empresarios
Yy gerentes argentinos que participé en un programa denominado “Program for
Argentine Entrepreneurs II” en Japén. Esta actividad fue organizada por AOTS
(The Association for Overseas Technical Scholarship), con el apoyo del MIT)
(Ministry of International Trade and Industry) de Japén.

En este libro se han mencionado reiteradas veces ejemplos de empresas
japonesas y se ha crefdo (itil resumir aqui las caracteristicas principales de
estas empresas, desde uha perspectiva amplia. Han sido tantos los libros y
articulos publicados sobre el tema que, probablemente, lo que sigue no sea
original. Sin embargo, sintetiza lo vivenciado en un viaje que incluyé la
agistencia a conferencias, visitas a empresas y numerosos intercambios de
ideas con profesores, gerentes, consultores y funcionarios de gobierno. Tam-
bién tiene en cuenta la abundante bibliografia recibida y las ensefianzas
recogidas en la "video library” (biblioteca de video) del Yokohama Kenshu
Center (centro de capacitacion y alojamiento que el grupo usé como base de
sus actividades).

Lo que sigue fue posible gracias al aporte de:

- Akira Takanaka. Presidente del Research institute for International Mana-
gement Chu-San-Ren (RIIM) y Profesor de! Aichi Institute of Technology.

- Kazuhide Okada. Profesor de Administracién de Empresas. School of Bu-
siness Administration. Senshu University.

- Yoshiro Miwa. Profesor y Presidente del Institute for Social Science.
Senshu University.

- Eilichi Oyamada. Profesor. Depariment of Human Science. Bunkyo Uni-
versity.

- Shigeru Takagi. Counselor. The Union of Japanese Scientists & Engi-
neers (JUSE).

- Toshio Terasawa. Director. The Distribution Economics Institute of Japan
(administrado por el MITi). :

- Tsuyoshi Yanagisawa. Director. Small and Medium Sized Industries Gui-
dance Center, Yokohama City.

- Masanobu Nakamura. Presidente. Kohan Kako Co., Ltd.

- Shigemichi Tomikuni. Consultor. Presidente de Lenco Corporation (con-
sultores en management y marketing).

Dentro de las empresas visitadas se encontraren fabricas:
- ‘Grandes. Efemplo, la planta de Nissan Motor Co. {Oppama).
- Sofisticadas. Ejemplo, Murata Machinery, Lid. (Nagoya).



- Chicas. Ejemplo, Nakagome Seisakusho (Yokahama).

También fueron de mucha utilidad las opiniones de Nagaaki Yamamoto,
Director General de AOTS y del personal superior del Yokohama Kenshu
Center, en especial de! coordinador del grupo, Hideo D. Tanaka.
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KAISHA
(1a empresa japonesa)

A. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA EMPRESA JAPONESA

1.

PERSPECTIVA DE LARGO PLAZO Y ESTRATEGIA DE CRECI-
MIENTOQ.

EMPRESA ORIENTADA HACIA EL MERCADO.

ACCIONISTAS CON POCO PODER Y LA DIRECCION A CARGO
DEL MAS CAPAZ,

LA EMPRESA VISTA COMO SISTEMA.

ENFASIS EN LA INGENIERIA, TECNOLOGIA Y ADMINISTRACION
DE PRODUCCION.

LA EMPRESA COMO UNA GRAN FAMILIA Y EXTREMADA PREO-
CUPACION POR LOS RECURSOS HUMANOS.

LA CONTINUA BUSQUEDA POR EL MEJOR APROVECHAMIENTO
DE LOS RECURSOCS.

B. EL CONTEXTO EMPRESARIO JAPONES

1.
2.

w
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KAISHA
{la empresa japonesa)

. A. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA EMPRESA JAPONESA

1. PERSPECTIVA DE LARGO PLAZO Y ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

a. Clara nocion del Proceso de Administracion Estratégica.
Aunque no se lo menciona por este nombre, hay una clara nocién de:
- objetivo Gltimo de la empresa (misién);
- la estrategia a seguir;
- tareas del entreprencur y gerentes.
b. Misién.

Se hace énfasis enla “visién”, “suefio”, “tilosofia”. Se ve ala empresa
como una institucidn social. Satisfaciendo las necesidades de los
mercados/consumidores se salisface lo que elBuda o Dios desea.La
utilidad es la “recompensa divina”.

¢. El planteo de largo plazo.

Se buscan resultados a largo y no a corto plazo. La ensefianza de
Peter Drucker {crear un consumidor y maximizar oportunidades} la
han dividido en tres paries:

- Maximizar los resultados diarios operativos.
- Desarrollar nuevos productos.
- Modificar y reestructurar la empresa/lineas de productos.
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Acumulacién

Actividad de Reestructuracién
diaria (HOY) potencial (FUTURO)
{MANANA)

- desarrolio

- innovacién

- entrenamiento

- cambio de estructura de capital

d. Estrategia de crecimiento

. Hay undeseo de sobrevivir creciendo. La estrategia predominante es
la de crecimiento. Se considera una tarea gerencial el buscar formas
de incrementar la demanda. Esto implica una forma de fijar precios,
esfuerzos por bajar costos, inversiones anticipadas para recibir una
demanda mayor, variedad de productos, etcélera.

Ejemplos clasicos: VCR's, discos compactos, robots, fax, procesado-
res de palabra, "convenience stores”.



2. EMPRESA ORIENTADA HACIA EL MERCADO

No se puede decir que haya un “markeling japonés”, pero si se puede
indicar que lo hacen en forma seria, sensible y detallada. A su vez el
mercado japonés tiene ciertas caracteristicas especiales:

a. El consumidor es el rey

Se busca en forma continua la satistaccién del cliente. Los visitantes
a la planta OPPAMA de Nissan, reciben un folleto titulado “creando
satisfaccién en el consumidor” que indica que los elementos que
generan esa satisfaccion son:

- actividad mundial y enfoque adaptado a las condiciones locales; '
- capacitaciéon intensa;
- investigacién y desarrollo orientado al mercado;
- tecnologia de avanzada;
- calidad superior.
b. Preocupacién por ias actividades de los competidores.

Se realiza con un énfasis que no es usual en Occidente, con dos
objetivos:

- sermejor;
- si no se puede ser mejor, ser diferente.

La empresa japonesa tiene mas miedo que la occidental a perder
posicién en el mercado y responde rapidamente a las iniciativas del
competidor.

Ejemplo; Sony vs. Matsushita.
c. Creacién y explotacién enérgica de ventajas competitivas

Las ventajas competitivas fueron cambiando, hace afios eran los
costos. Mas tarde |a linea de productos, 1a alta calidad, la innovacién
tecnolégica. Hoy endia son la flexibilidad de sus fabricas, 1as ventajas
tecnolégicas, la inversion en investigacién y-desarrollo.

Ejemplos: las empresas japonesas son mejores que las americanas
en semiconductores, automacién de oficina, hardware, robots, siste-
mas de produccién sin personal, éptica, nuevos materiales. Estanre-
trasadas atn en espacio, software, comunicaciones, biotecnologia.

El movimiento estratégico continuo para explotar las ventajas compe-
titivas se ilusira bien con el caso de Brother, en Nagoya. Brother
comenzé fabricando maquinas de coser y se llamaba Brother Sewing
Machine Co. Su experiencia en maquinado, procesamiento de
madera y atencién a amas de casa los flevé a tabricar maquinas de
tejer y pianos. Cuando, por razones de costo, las méquinas de coser
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se empezaron afabricar en Taiwan, comenzaron a fabricar maquinas
de escribir {tenian buenos proveedores de metal y experiencia en
maquinado). Mas adelante intentaron fabricar procesadores de pala-
bra. Ahora estan desarrollando maquinas de coser computarizadas y
aparatos para el hogar eléctricos, computarizados. En algunos nego-
cios fracasaron (pianos, procesadores de palabra).

Otro caso, también en Nagoya, es el de Murata.

La empresa {creada en 1935) se dedicé en sus principios a la fabri-
cacién de maquinaria textil. El énfasis en la automacién y reduccidén
de costos laborales Ia llevé a otros campos. Acluaimente divide sus
actividades encuatro especialidades: maquinaria textil, méquinas he-
rramientas, sistemas de control de distribucién fisica y equipos para
oficina (es lider en fabricacidn de fax). Es pionera en “mechatronics”
y fabrica sistemas de manufactura flexibles sin personal.

d. Competencia ruda
La competencia es fuerte. Las palabras claves son:
- Calidad.
- Costo.
- Tiempo de entrega.

Todo el personal esta involucrado en el tema de calidad (TQC) y los
costos no son un secreto en la empresa. El tiempo de entrega es
sagrado.

e. La interconexién entre Comercializacién y Produccion es total

La produccién no se basa en un prondstico sino en lo que se vende
en la realidad. Poco a poco se tiende al caso del “sastre” (variedad,
pequefias cantidades, productos de acuerdo a la necesidad del
consumidor).

3. ACCIONISTAS CON POCO PODER Y LADIRECCION A CARGO DEL
MAS CAPAZ

a. El objetivo no es maximizar dividendos

En los paises occidentales los propietarios de la empresa (accionis-
tas) designan un directorio que defiende sus intereses. Este directorio
designa un Gerenle Geheral y unos pocos ejecutivos para que
conduzcan la empresa. Estos, presionados por obiener dividendos,
tratan de maximizar ganancias en el corto plazo (su remuneracién y
permanencia en la empresa depende de eflo).

En la empresa japonesa, los accionistas reciben ganancias como un
interés del capital que han colocado y no como un porcentaje de las
ganancias. No tienen voz en los problemas de la empresa. Los



ejecutivos pueden concentrarse, entonces, en el largo plazo. E!
Directorio estd compuesto por gerentes de la empresa y no por gente
externa. Usualmente el Presidente del Directorio ha sido Presidente
de la empresa y se ha retirado.

La proporcién de ganancias destinada a los accionistas es escasa.
Casi todo se reserva para el crecimiento de la empresa.

b. Dirige el mds capaz

En Japén existe una costumbre originada histéricamente en los
grandes grupos de empresarios, los “zaibatsu®”.

Mitsui celebré hace poco 300 afios, Sumitomo pronto los cumple
como empresa (como familia se acercan a los 400).

La costumbre es no hacer una sucesién de padres a hijos, sino
designar al mas capaz como cabeza de la empresa.

Ejemplo. En Sumitomo el primogénito no heredaba el poder, el padre
casaba a una hija con el mejor administrador.

Ejemplo. En Mitsu eran once familias; una de ellas coordinaba. Para
elegir el sucesor habia una seleccién y se votaba.

¢. El consenso en la toma de decisiones

Se denomina sistema “ringi” el mecanismo por el cual se obtiene el
consenso dentro de una compafiia japonesa. El documento que
normalmente circula a los fines de Ia aprobacién, rechazo o para
recibir comentarios se denomina “ringi-sho”.

El proceso de decisidn es méas lento que el Occidental, pero ia
ejecucidon es mds rapida (muchas veces el proceso total es mas
répido).

Otra caracteristica refacionada con este tema es la importancia de la
comunicacion informal. Hay un concepto denominado “ne mawashi”
que literalmente significa “anudar las raices” y se refiere a la madu-
racién del consenso através de acuerdos informales (tanto en el lugar
del trabajo como fuera de él).

4. LA EMPRESA VISTA COMO SISTEMA

En la empresa japonesa estd claro que una compafiia es un conjunto
interrelacionado de partes y que existe una interdependencia entre los
diferentes sectores. Por esa razén se habla de:

- productividad total,

calidad total,

ingenieria de valor total;
mantenimiento preventivo total.
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5. ENFASIS EN LA INGENIERIA, APLICACION DE LOS ULTIMOS

AVANCES TECNOLOGICOS Y CUIDADOSA ADMINISTRACION
DE LA PRODUCCION

En todas las empresas la funcién de ingenieria es importante y se
destinan recursos para la misma.

Existe una preocupacién constante del japonés por crear nueva tecno-
logia y aplicarios tltimos avancestecnoldégicos. Esto se ve dentroyfuera
de la empresa.

La funcién de produccién no ha sido relegada como en algunos paises

occidentales. Al contrario, fa administracion fabril es minuciosa y se
aplican todas las técnicas de la ingenieria industrial.

Todo esto pudo observarse en las visitas a empresas (Murata, Nissan,
eic.) y en ejemplos de la vida cotidiana. :

. LA EMPRESA CONSIDERADA COMO UNA GRAN FAMILIAY EXTRE-

MADA PREOCUPACION POR LOS RECURSOS HUMANOS

a. Filosofia corporativa - Las cuatro S
Hay un conjunto de practicas que se consideran vilales e indispensa-
bles para el desarrollo y mejora de cualquier ambiente de trabajo. Son
aplicables, incluso, al propio hogar.
El objetivo es crear el habito de respetar y seguir con lo establecido
y lo definido (respetar las reglas). El beneticio es mejorar el control,
reducir el tiempo desperdiciado y mejorar la seguridad. Elconjunto de
précticas se denominan las 4 “S” (de acuerdo a la empresa pueden
ser mas):

- SEIR! (Arrangemeht. arreglar)

* Separarlo necesario de lojnnecesario:tirar lo innecesario, dejar
en el depésito lo que se usa a veces, colocar en estantes lo que
se utiliza con frecuencia.

* Reparar los pequefios desperfectos: tomillos flojos, fugas de
agua, etc. :

- SEITON {Order, ordenar)

* Ordenar aquello que se necesita, de tal manera que no se

- maltrate, sea seguro y pueda ser usado en el momenlo preciso:

un jugar para cada cosa y cada cosa en st lugar, no bloquear
salidas de emergencia, etc.

* Sefalizacién que permita controlar todo a simple vista.
- SEISOU (Cleanliness, limpiar)
* Limpiar correctamente. No puede haber basura y suciedad.



implica: limpiar basura, polvo, suciedad, aceite que se adhiere
a maquinas o herramental; limpiar mesas, pasiflos, recoger
cosas tiradas, descubrir y solucionar pequefios desperfectos.

- SEIKETSU (Preservation, mantener/conservar)

* Mantener o preservar el estado (situacién) obtenido en las tres
anteriores (SEIRI, SEITON, SEISOU). Es decir, no basta con
arreglar, ordenar y limpiar. Hay que mantenerlo asi: arreglado,
ordenado y [impio.

* Elmantener el cuerpo limpio coniribuye a la seguridad del indi-
viduo, a su higiene y a su desarrollo personal. Se dice que para
reforzar y generalizar la practica de las 4-S, se necesita de la
quinta “S":

- SHUKAN (Habito)

Es necesario que las anteriores 4-S se hagan un habito y costum-
bre encadauno de los miembros de la empresa. Sélo si se realizan
con constancia y frecuencia se aseguran los resultados.

Algunas empresas agregan una sexta “S™
- SHITSUKE

* Disciplinarse mutuamente para respetar y seguir las reglas y
procedimientos establecidos: respetar horarios de trabajo, res-
petarnormasy estdridares, traer lo necesario paratrabajar, usar
correctamente el uniforme y elementos de seguridad.

* ' Respetar las reglas de urbanidad y compostura (educacién). El
saludo es beneficioso y no cuesta. '

. b. La empresa como una familia

La empresa es considerada como una gran familia y en base a este
concepto se explican algunas caracteristicas que se describen mas
adelante (sindicato por empresa, seguridad en el empleo, beneficen-
cia empresaria, etc.).

No hay una separacion clara entre la privacidad de la familia del
empleado y la empresa, como en Occidente.

¢. Seleccién de personal

No se recluta el personal pensande en una vacante especifica. Se
incorpora a la personay se le pregunta qué le gustaria ser en elfuturo.

d. Aprendizaje desde abajo y Formacién Multidisciplinaria

Los japoneses pensaban hace afios que la productiv + 1d se obtenia
desde la oficina (con planeamiento, programacién, buen disefio,
sistemas de control de calidad, etc.). Luego se dieron cuenta que, st
bien lo anterior es vilido y hay que hacerlo, hay que poner mucha
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atencién en el lugar de operaciones (venta, produccién, elc.). Esta
diferencia se visualiza comparando los gerentes en otros paises
asiaticos (bien entrenados pero que se quedan en oficinas con aire
acondicionado) y los gerentes japoneses, que estan la mayor parte
del tiempo en la linea haciendo correcciones con rapidez.

Este concepto lleva a hacer formar a los gerentes desde abajo.
Menciond un profesor un caso tipico de uno de sus alumnos. Recibido
con un titulo equivalente a MBA ingresd a una empresa de ferrocarri-
les. Fue sometido a un curso introductorio (cdmo saludar, reglas de
la empresa, etc.). Durante el primer afio se ocupd de lavar bafios,
limpiar plataformas, conducir trenes y estar en 1a recepcion de un
hotel. Luego ingresé en una empresa del grupo (de camiones) como
empleado administrativo. Mas tarde fue transferido a la casa matriz.

Se piensa que la formacién multidisciplinaria fomenta fa creatividad.
Por ejemplo, una empresa de seguros recluta meédicos.

Ademas de mejorar la formacién, la rotacién evita 1a declinacién
inevitable en los resuliados que se produce cuando una persona esta
mucho tiempo en una misma funcién.

. Capacilacién y Rotacién

Cada vez que la persona es transferida de sector o ascendida, se
capacita (0 estudia o se la manda a un curso). Los posibles presiden-
tes de una empresa han pasado por todos los sectores.

En algunas dreas (ciencias, ingenieria) la rotacién es menor, pero

- (normalmente) se forman generalistas. La empresa pierde en el

cortoplazo, pero gana en el largo plazo.

El ascenso es lento (una persona tarda unos 15 afios en llegar a
KACHQ, el primer nivel fuera del sindicato); la “carrera” es de
“resistencia” y no de “velocidad”,

. Empleo de por vida y seguridad en el trabajo

Se evitan los despidos y eso hace que el personal casi no cambie de
empresa.

Si existen fluctuaciones de ventas, se cambia al personal de sector.
Sila empresa es obsoleta y debe cerrarse, se transfiere ala persona
a otra empresa del grupo o se crean otras empresas (si quiere
renunciar se le da un “bonus” o jubilacién).

. Remuneracién segun antigbedad, variable de acuerdo a resultados y

beneficencia empresaria

- No existe negociacién de salarios al ingresar a una empresa.
Graduados universitarios de diferente universidad tienen igual
sueldo.



- El'sueldo crece con la antigliedad.

- Losniveles bajos estdn bien remunerados (niveles comparables a
otros paises industrializados) y los niveles altos tienen menor
retribucion que la de empresas similares en otros paises. En ese
sentido la distribucidn del ingreso en Japén es similar a la de
Suecia.

- Existen 2 “bonus” por afio. El monto tota! flucita entre 4 y 12
sueldos, siendo lo normal 5-6 sueldos. Este sistema tiene, aparen-
temente, las siguientes ventajas:

* s un pago diferido;

* los pagos en funcién del sueldo base (como beneficios de
retiros) son menores;

* fomenta el ahorro (la persona consume segun su sueldo base);

* es variable de acuerdo a los resultados de la empresa (si una
empresa anda mal, el primer paso es reducir el personal tempo-
rario, luego eliminar e! bonus y mas tarde reducir 1as remunera-
ciones);

* es variable de acuerdo a los resullados de [as personas (las
diferencias entre personas no es grande).

En sintesis, el sistema de remuneracién no esta fuertemente ba-
sado en la posicién, tarea, educacién y desempefio como en
algunos paises occidentales por varias razones, entre ellas:

* se quiere generar menos tensiones entre el personal;

* hay una idea de que la empresa, al ser como una familia, debe
realizar una tarea de “beneficencia” (el mas capaz debe ayudar
al menos dotado).

h. Dedicacién “full-time”

En el area de Tokyo (donde viven 30 millones de habitantes), la
persona sale de su vivienda entre las 6 y 7 horas. Si bien el horario
obligatorio es 8 horas netas, puede haber una hora extra obligatoria.
Después del horario de trabajo (de acuerdo al nivel) existen reuniones
relacionadas con la empresa (cfrculos de calidad, reuniones en
asociaciones, reuniones con personal, reuniones con clientes, etc.).
Se llega al hogar tarde (los gerentes entre 22 y 23 hs).

Se trabaja de lunes a s&bado (algunas empresas estan empezando
adarlibre sabado por medio). Los domingos, aveces, hay actividades
sociales con relacidn a la empresa (campeonatos deportivos, turis-
mo, fiestas, viajes, etc.).

Las vacaciones anuales son cortas (una semanapor afio) y hay pocos
feriados en el afio.
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Madurez en las relaciones obrero-patronales

‘Los gerentes son concientes de los problemas obreros {el que es

gerente estuvo en sus comienzos sindicalizado) y los dirigentes
sindicales tienen nocién de los problemas de administracion. Hubo en

_ el pasado fuertes enfrentamientos y se ha aprendido de ello.

j

Las leyes laborales no se oponen a los cambios que surgen de la
introduccidn de la nueva tecnologia, nuevos métodos o cambio de
demanda.

El rol del gerente/supervisor

- Organigrama tradicional:
SHACHQ Presidente
YOMU-SENRU Directores
BUCHO  Jete de Divisién/Gte. Divisional
KACHO  Jefe de seccibrn/Gerente
KAKARICHO Jete
(los especialistas de staff se denominan DICHO)

- Con la excepcién de las PYME, ia cantidad de acciones en poder
de individuos es muy baja. Por ende, el gerente se siente mas
obligado al personal que a los accionistas.

- El rol principal de un supervisor es ser lider de su personal en el
puesto de trabajo, guiar grupos de trabajo y transmitir las inquiglu-
des del personal hacia la gerencia. El standard de trabajo lo fija el
obrero mismo. Elingeniero estd mas dedicado alainvestigaciony
el desarrollo.

7. LA CONTINUA BUSQUEDA POR EL MEJOR APROVECHAMIENTO
DE LOS RECURSOS -

a.

Preocupacién por los recursos y austeridad

Japén no es un pais con abundantes recursos materiales y por ello
siempre ha existido una preocupacién por usar adecuadamente los
recursos. Aln en la época actual de esplendor, hay austeridad en
todos los aspectos de la vida diaria y laboral. No hay derroche.

. Productividad total vs. TQC

Si bien después de la Guerra (en especial en los afios 50) hubo un
gran esfuerzo por el aumento de productividad, hoy en dia sélo se
habla de TQC.



Los japoniesés han llegado a la conclusién de que déndole prioridad
a la calidad, se satisfacen las necesidades del consumidor, se
aumenta la preductividad, se cumple con los tiempos de entrega, etc.
En el largo plazo, es mejor esta orientacién.

Algunas caracteristicas de los programas de TQC son:
- Disefio del programa.

* Asi como se evoluciond del Control Estadistico de la Calidad a
TQC, hoy en dia se habla de GWQC (Group Wide Quality
Control).

* Ademas del objetivo de satisfaccién del consumidor hay otros
objetivos como mejorar las comunicaciones y la seguridad en el
trabajo.

* Todo el personal participa (en especial el mdximo nivel).

* Se hace especial énfasis en que todo comienza con el disefio del
producto.

* Se capacita a todo el personal, a todo nivel.
- Anglisis y Generacidén de ideas.

* Hay una exhaustiva recoleccién de datos y un cuidadoso andlisis
de causas.

* Todo se hace comparando con la competencia e interrelacionan-
do el tema con la estrategia de la empresa.

* Ninguna de las técnicas de andlisis es compleja ni desconocida
en QOccidente. . o

- Implementacién.
* Se canaliza a través de circulos. Da trabajo reunir a la gente.
* No se ofrecen recompensas (sélo premios, viajes, etc.).

" Hay unbuensistemainformativo de calidad que permite acciones
correctivas (con datos de quejas, fallas, etc.).

- Evaluacion Externa de calidad.
* Hay premios provinciales y nacionales (Premio Deming).

° Es importante comercialmente que la empresa tenga TQC (se
publicita el tema, se hacen demostraciones, etc.).

. JIT y el mito del invertario cero

En Occidente se ha mistificado el JIT. AGn en Toyola se usa el MRP
para plazos grandes (una semana o mas). Los ajustes menores se
hacen por JIT. Para hacer ajustes se necesitan inventarios. Nunca
sucedié que los inventarios fuesen cero.
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Idealmente puede ocurrir, pero en la practica tienen inventarios.
d. Las técnicas de ingenieria industrial se usan plenamente

Japén ha asimilado plenamente las técnicas de ingenieria industrial
{hay asociaciones, eic.) y en todas las fabricas se evidencia su
aplicacion.

o. Sistemnas de Sugerencias

Se fomenta el desarrollo de ideas de msjora. Muchas empresas:
tienen estos programas, que conviven con TQC.

B. EL CONTEXTO EMPRESARIO JAPONES
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1. JAPAN INC.
a. La historia econémica del Japén.

En 1868 comenzd la industrializacién, sin acumulacién de capital.
En 1890 empezé el despegue econémico.
En 1930 era una de las principales potencias del mundo.

En 1945 el pais estaba destruido y comenzaba una dura posgue-
rra (la ocupacién americana durd hasta 1952, ejerciendo una
enorme influencia}.

Las 6rdenes de produccién americanas en la guerra de Corea,
comenzaron a impulsar la aconomia. ‘

Después de la Guerra se realizé una reforma agraria, se estable-
¢ié 1a libertad de sindicalizarse y se disolvieron los Zaibatzu.

Japén crece en los afios 60 a un ritmo anual de 10-11% y en los
afios 70 y 80 con una tasa de 3-5%.

b. “Japén es pobre” y Cooperacién Gobierno-Empresas

Desde hace mucho tiempo (los estudiosos se remontan a varios
centenares de afios) se creé una politica basada en el conceplo de
que el pais no es rico y que la poblacién debe seguir la orientacion del
Gobiernoe, que es “responsable™.

El Gobierno ha guiado, asesorado, apoyado y protegido a las empre-
sas después de la Guerra, Hasta ahora las empresas han colaborado
y tenido una estrecha relacién con el Gobiema. :



c. EIMITI

EIMITI hatenido un rol preponderante en la planificacién, formulacién
e implementacién de politicas industriales. Entre sus principales
funciones se encuentran:

- Realizar pronésticos de mediano plazo.

- Formular las politicas necesarias para que aquellas industrias
consideradas como estratégicas reciban los capitales necesarios
para su desarrollo.

- Seleccionar aquellas industrias que Japéh debe desarrollaren el
futuro.

- Formular politicas para “industrias recesivas” (naviera, textil, etc.).

- Coordinar-proyectos de investigacién y desarrollo que se llevaran
a cabo con la participacién del gobierno y el sector privado.

- Lograr consenso entre empresas privadas para acciones conjun-
tas (“voluntarias”).

El éxito de estas acciones estuvo basado en la estabilidad y continui-
dad en el largo plazo.

d. Cooperacidn entre empresas

Los gobiernos de distintas zonas del pals fomentan el trabajo en
conjunto entre empresas para lograr innovacién y desarrollo de
nuevos productos.

Eierhplo: Hoshino {fabricante de fideos) y Sanyo (industria electréni-
ca) inventaron una maquina para fabricar fideos en formainstantanea
(207).

2. LA SOCIEDAD JAPONESA

a. La sociedad japonesa es homogénea; no tiene problemas raciales,
religiosos, valores incompatibles o tradiciones fuera de época.

Tiene una serie de manifestaciones (respeto por los mas antiguos,
mantenimiento de la estructura familiar, respeto por el préjimo,
cumplir con lo prometido, elc.} que no se presentan cbn la misma
intensidad en los paises de Occidente.

Algunos estudiosos dicen que, gracias a esto, el gobierno ha podido
mantener al pueblo unido para lograr un objetivo comun. Los escép-
ticos dicen que el temor al “ridiculo social” o a la “exclusién” de la
sociedad es o que ios ha llevado a unirse y no un deseo individual.
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b. En Europa y Latinoamérica hay cierta tendencia a respetar terrate-
nientes, profesores, hombres de letras y gobernantes y dejar en un
segundo plano los que trabajan en 1a industria. En Japon el sistema
de valores no es adverso a los negocios. El prestigio social del
individuo es determinado por la empresadonde trabajay por el rolque
desempefia en ella.

¢. El Contusionismo y el Sintoismo son las religiones con mas fieles en
Japén. Tanto la una como la otra predican la responsabilidad social,
la auto-educacién, el tralar de mejorar 1a posicién personal, ia’
diligencia en 1a realizacién de las tareas encomendadas.

Se acepta la autoridad de los mayores, se respetan las reglas de
consgnso y se mantiene una estructura basada en la lealtad y la
fidelidad.

. LA ESTRUCTURA INDUSTRIAL: ECONOMIAS REGIONALES

Y RELACIONES ENTRE GRUPOS
En la estructura econdmica de Japon:

a. La provincia tiene importancia. Es decir se toman en cuenta las
economias regionales.

b. Se forman grupos industriales.

- Hay grupos enlos cuales las compafiias miembros mantienenuna
estrecha relacién con un banco principal, niicleo central del grupo,
del cual obtienen la mayorfa de [os recursos financieros para su
desenvolvimiento. Ejemplos: Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, San-
wa, Fuiji, Dai Ichi. '

- Existen numerosos grupos que no dependen de una institucidn
financiera en particular. Ejemplo: Hitachi, Toyota, Nippon Steel,
Tokyu.

En ambos casos no existe un “duefio” en el sentido occidental de la
palabra. Los paquetes accionarios estan atomizados entre bancos,
proveedores, distribuidores, compafiias del grupo, publico, emplea-
gos, directivos, etc. Se crea asi una red compleja de relaciones e
interdependencia.

c. Enlos grupos industriales generalmenie se observa la presencia de
una “compahia madre” (oya gaisha), de gran envergadura, de lacual
dependen otras menores llamadas “compafias hijas” (ko gaisha). A
su vez, de eslas Ultimas dependen otras mas pequefas y asi,
sucesivamente, hasta llegar a los peguefios subcontratistas.

En ei caso de Toyota hay unos 300 subcontratistas principales, que,
a su vez, usan unos 20.000 subcontratistas mas (se forman unos 5
niveles de subcontratacién en algunos casos).



El sistema de subcontratacién (shitauke) tiene algunas ventajas:

- La empresa subcontratista posee equipo y mano de obra especia-
lizada. '

- Ante problemas (revaluacién del yen, competencia internacional,
etc.), cada pequefia empresa contribuye en algo para resolver el
problema global.

- Laempresacontratista se ve liberada de la necesidad de mantener
altos stocks, puede especializarse en determinadas operaciones
(como ensamblado tinal) y no necesita tener una gran capacidad
de produccién.

4. FINANCIACION AMPLIA A EMPRESAS

Como toda empresa, la empresajaponesa genera dinero para algunade
sus necesidades y pide prestado el resto.

La diferencia con respecto a la empresa Occidental es ef monto del
- endeudamiento y la actitud acerca de las ganancias y dividendos.

La magnitud de! endeudamiento es mucho mayor a la existencia en
Occidente y se pagan menores dividendos. Normalmente la empresa
tiene activos para responder a las exigencias de las instituciones
tinancieras. Esto le permite a la empresa invertir en investigacién y
desarrollo y bajar precios para crecer aceleradamente.

5. LA EMPRESA JAPONESA ES PYME
a. En Japén una empresa es PYME, cuardo:

- en el sector industrial, minero y transporte, tiene menos de 300
empleados;

- en el sector mayorisia tiene menos de 100 empleados:
- enelsector minorista y de servicios tiene menos de 50 empleados.

Excluyendo el sector primario, habia en 1960 3.350.000 empresas
PYME y en 1986 6.450.000 y representaba mas del 90% del total de
las empresas en ambos periodos. :

b. Las PYME japonesas tienen las siguientes caracteristicas:

- Su proporcién en la economia es mayor a la existente en otros
paises y existe una legislacion (desde 1963) de definicién y apoyo
a este grupo de empresas (se tratan temas como modernizacién,
tecnologfa, apoyo a racionalizacién, cooperativas, fomento regio-
nal, etc.). '

- Los salarios y beneficios al personal son menores a los de la.
empresa grande.
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- Notienen tan facil acceso al capital como las grandes.

. La prosperidad y éxito de las PYME japonesas se debe a que:

- Los beneficios se acumulan y se invierten en el momento adecua-
do (normaimente tienen altas reservas).

- Apropiada organizacién y escala.

- Entrepreneurship: hay muchos casos de empresarios con visién
que han tenido enorme perseverancia y sacrificio personal.

- Desarollo y aplicacién de nueva tecnologla.
- Alta inversién en capacitacion.
- Rapidez, cercania al usuario.

6. TENDENCIAS ACTUALES

a.

Globalizacién de la economia.

Toda empresa japonesa (aun las PYME) entiende que el mercado es
el mundo y se hacen esfuerzos para internacionalizar el accionar. Hay
inversiones importantes en el exterior (especialmente en el Pacifico).

. Revolucidn informatica en pleno progrese.

- La automatizacién de oficinas (OA) y Ia de fébrica (FA) se esla
unificando en sistemas mas generales: CIM (Sistermnas integrados
de Manufactura), SIS (Sistemas de Informacién Estrategico).

- Pare de la revolucion afecta al usuario: IDNS (Information Digital
Network Systems)

En cinco afios va a haber aplicaciones concretas y masivas.

. Cambios demogralicos.

La poblacién se esta transformando: aumenta la edad promedio, el
nivel académico, a mujer japonesa se incorpora a la masa laboral,
escasez de mano de obra, cambio de valores (deseo de mayortiempo
de ocio y vida propia, mas bienes durables, efc.) y desajuste deoferia
y demanda laboral (como consecuencia de reestrucluraciones},
etcétera.

. Mercado japonés mds sofisticado.

- Se compran mas servicios (restaurants, viajes, etc.)

- Como el mercado es maduro se compra calidad y alto precio
(Mercedes Benz, efc.).

- La gente quiere diferenciarse {con ropa, actuacién, elc.).

- Los ciclos de vida de los productos se estan acortando {eso obliga
a generar nuevos productos mas velozmente).



- Losobjetivos de! consumidor est4n cambiando {mayoruso perso-
nal).

- El mercado es dirigido por los jévenes.

- Los productos baratos casi no se venden. La segmentacion se
hace por estilo de vida. .

- Hay demanda por descuentos, el consumidor est4 informado de
los precios.

e. Innovacién y Avance Tecnolégico
A través de:

.- Fusion e innovacién de tecnologia convencional. Ejemplo: Shin-
kansen (tren bala), JIT en servicios, TQC en servicios, etc.

- Perfeccién y diversificacién de tecnologia convencional. Ejemplo:
calculadora del tamafo de tarjeta de crédito.

- Ampliacidn de tecnologia b4sica. Ejemplo: computadora que
puede usarse, ademads, como teléfono, fax, etc.

- Descubrimiento y aplicacién de nuevos principios. Ejemplos: bio-
tecnologia, nuevos materiales, superconductores, motores de ul-
trasonido, motor lineal, liser, biocomputadora, etc.

7. PROYECTOS GIGANTESCOS PARA EL SIGLO XXi

Existen en marcha proyectos gigantescos de inversién cuyos frutos
apareceran en el siglo XXI:

a. Dantescos proyectos de infraestructura.

Ejemplos: el puerto “Siglo XXI" de Yokohama, en espacios ganados
el mar en la bahia de Tokyo (complejo habitacional, comercial y de
puerlo), el aeropuerto de Osaka sobre el mary etdesarrollo de Tokyo.

b. Ambiciosos proyectos de investigacién.

Ejemplo: el “Proyecto Sexta Generacién® (iniciado en 1986) que
incluye investigaciones en biotecnologia, cibemética, procesos cog-
noscitives, etc., cuyo objetivo es obtener la biocomputadora {con
funcionamiento semejante al cerebro humano).

449



Figura 7.4

LA CALIDAD TOTAL EN PAISES DE AMERICA LATINA

Enrique D. Hofman (ingeniero industrial, consultor de empresas y profesor de la
Universidad de Belgrano, Argentina) realiz6 un viaje en Abril-Mayo de 1990¢en
donde asistié a seminarios; visit6 también institutos y consultorias en Colombia
y EE.UU. Se transcriben sus observaciones y opiniones.

Sefiala que hay procesos avanzados en Mejoramiento Total delaCalidad en paises
como: México, Puerto Rico, Colombia, Venezuela, Brasil y Argentina tanto en
organizaciones privadas de manufactura y de servicios como en organizaciones
gubernamentales. )

» MEXICO

CONDUTEL §.A. es una empresa de CONDUMEX GROUP en la Divisi6n de
Comunicaciones; comenzé su proceso de Mejoramiento de la Calidad en 1987,

El Costo de Oportunidad para atacar por falta de Calidad representaba el22% de
las ventas y a lo largo de un afio fue reducido a 12%. Este productor de cables
telefénicos y fibras 6pticas ha reducido el precio del incumplimiento en un 65%.

Todos los empleados de la empresa (900) entraron en un plan educacional sobre
el proceso de Mejoramiento de la Calidad. :

Se redujo un 70% las causas de error provocados por el personal.
Asimismo en un plan de Cero Defecto llegaron a 435 dias sin accidentes de
trabajo.

El Gobierno de México concedié a CONDUTEL el Premio Nacional de Calidad
1988 que fue entregado en noviembre 83 por el Presidente de México Carlos
Salinas de Gortari. Este premio se entrega a 10 compafiias. CONDUTEL ¢s una
empresa que s¢ maneja con ¢l concepto del Mercado Global.

« PUERTO RICO

El gobierno de Puerto Rico encar un proceso de mejoramiento total con estos
conceptos llamado “Programa para la Excelencia del Gobiernc”. Destinado a las
agencias gubernamentales, ha tenido buenos resultados.
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« COLOMBIA
2. Cicolac

Produce 70 millones de délares anuales de leche en polvo. Su posibilidad de
expansion es grande. Antes de salir al mercado mundial decidieron encarar
un plan completo de Mejoramiento de la Calidad.

b. Corporacién Financiera del Valle

Dedicada a servicios en el drea financiera. Brindar mayor excelencia en sus
servicios al cliente y mejorar su participacién en el mercado fueron los
supuestos iniciales, y la forma de lograrlos: una inmersi6n en la cultura y el
proceso de la Calidad Total.

¢. Hoteles
La industria hotelera es una de las m4s interesadas en lograr un mejoramien-
to total, no séloen tacalidad del producto-servicio, sino en alcanzar un 100%
de eficiencia con politicas de cero defecto (incluye el horizonte de plena
ocupacidn). _
Holeles involucrados en programas de Calidad Total:
« Hotel La Fontana (Colombia)
* Hotel Paipa - Centro de Convenciones (Colombia)
= Hotel Estelar Sevilla (Colombia)
* Hotel Estacién (Colombia)

« Hotel Galindo (México)

d. Universidad EAFIT

Esta institucién tomé el desafio de apuntar a una excelencia total en todas sus
funciones: académicas, administrativas y de servicios. En este 4mbito la sa-
tisfaccién del usuario merece especial atencién ya que es a la vez materia
prima que alimenta el sistema. La direccién de 1a Universidad ha tomado
compromiso piblico con la calidad total. ‘

= OPINION GENERAL

Laconferencia sobre Control de Calidad 89 organizada por el Institnto Argentino
de Control de Calidad y la Associagao Brasileira de Controle da Qualidade en
Buenos Aires y Rio de Janeiro tomé como lema “Calidad, el lenguaje para el
Futuro”.

Figura 7.4 (Cont.)
451



Es una muestra mis del impulso que tiene el tema a nivel Empresario y
Gubemamental.

Tenemos muchos ejemplos acerca de fo que el proceso de Mejoramicento de
Calidad pudo hacer en lo que refiere al trabajo entre empleados y proveedores, a
fin de evitar mayores costos, accidentes y mejorar el producto, el servicio y la
rentabilidad.

Si bien se han encarado proyectos ambiciosos (Coltejer, Colombia; Renauit,
Argentina) todo esto es relativamente recicnte en América Latina (unos pocos
afios)*. Los primeros resultados gencralmente se empiezan a obtener entre los 18
y 24 meses, y la implantacién total de proceso demora afios. No cbstante las
organizaciones y el personal han tenido lamismareaccion positivaque se observa
en Empresas de Asia, Europa y EEUU.

Todas estas compafifas y organizaciones que he mencionado han seguido el

concepto de Calidad Total desde la Optica cultural en donde una educacién para’
1z calidad y una clarificacién del objetivo fue l1a piedra inicial del proceso.

Se haasumidola Calidad comoun Credo comin en donde las herramientas usadas
tienen una importanciarelativainmersasen principios fundamentales y conceptos
como:

- Confianza, respeto y beneficio mutuo tanto dentro de la empresa como con los
proveedores.

- Sistemas de prevencién.

- Cero defecto como estindar de realizacién.

- Lamedici6n de la calidad es el precio del incumplimiento.

- Compromiso. 7

- Liderazgo.

* Aclaracién del autor: En Argentina hay varias empresas que tienen en funcio-
namiento circulos de calidad desde hace muchos afios. Ejemplos son: las
compafiias automotrices, Hughes Tool Company (desde 1983), Agfa (desde
1984). Algunas de ellas han evolucionado al concepto de Calidad Total. Los
casos mds difundidos son los de Renault Argentina y Agfa, pero no son los
Ginicos. La revista IDEA de noviembre de 1990 describe los casos de Qualitas,
Renault, James Smart y diferentes opiniones sobre el tema.

Figura 7.4 (Cont.)
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Figura 7.5

Una historia de la calidad como
eje del desarrolio

EL CASO NEC

Alfredo Leiter prepar6 especialmente esie caso para completar los conceptos
vertidos en este capitulo.

Leiter es Ingeniero Industrial (U.B.A.). Ha estudiado Calidad, Productividad
y Management en Jap6n, aplicando luego 1as técnicas en distintas empresas de
nuestro pais. Es docente universitario, y autor de varios articulos sobre el tema.

1. Los origenes

Los veinte afios posteriores a la Restauracién de Meiji en 1868 en Jap6n fueron
protagonistas de trascendentales cambios sociales, politicos y econémicos.
Luego de que al Emperador le fuera devuelto el poder, 1a piedra basal del nuevo
sistema se instal6 en el pais:

- Importacién de maquinaria y contratacién de técnicos del extranjero;

- Expansion de la infraestructura: caminos, ferrocarriles y transporte mariti-
mo;

- Sistema telegrifico y postal con alcance nacional;

- Creacién del Banco del Jap6n como emisor dnico de moneda;

- Recaudacion fiscal basada en el tributo a la tierra;

- El capital colective como forma de sociedad empresarial;

- Concentracién de grupos monopolisticos —zaibatsu—controlados por fami-
lias en dreas clave del desarrollo.

En setiembre de 1899, Ia erosién de capiiales que habia pravocado la Guerra
Chino-Japonesa y la ausencia de tecnologia propia llevd a uno de estos zaibatsu
a orientar sus actividades hacia ¢l 4rca de las comunicaciones, E1 grupo establecié
un joint-venture con la Westem Electric Company, de los Estados Unidos de Nor-
teamérica, entonces la compatfiia de mayor desarrollo en ¢l 4rea de todo el oeste
americano. Nacié asi la Nippon Electric Company, con solamente 100 personas
que iban a interpretar y aplicar en el Japén la tecnologia de la Western. El iema
adoptado fue también tomado de aquella; "Mejores productos, mejores servi-
cios”.

Tres décadas mis tarde, el mundo se enfrentaba a la depresién y aunque NEC
contaba ya con més de 1.600 empleados, todavia dependia de!l desarrollo ameri-
cang: especificaciones, planos, disefios y materiales eran enviades desde Estados
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> Unidos para su fabricacién en Oriente. Ingenieros y técnicos de NEC con
frecuencia abandonaban sus posiciones ante la desmotivacién y monotonia. El
Dr. Koji Kobayashi —hoy Presidente det Directorio de 1a NEC Corporation—habia
estudiado los desarrollos matemiticos que conformaron las teorfas del Control
Estadfstico de la Calidad, escritos por W.A. Shewhart de la Bell Telephone
Laboratories. Sinembargo, la estadistica parecia reftida con los objetivos de NEC;
el negocio eran los equipos de comunicacién y no el control de su calidad.

No solamente los productos se fabricaban segiin normas americanas, sino que
ademis el sistema laboral se correspondia con el formato occidental de disociar
lo politico y estratégico —en manos de la Direccién— de lo logfstico y tictico -a
cargo de supervisores y operarios—, A pesar de las dificultades, hacia mediados
de 1939 Toshiba y NEC lograban emitir por vez primera en Japén televisién
captada por sus propios equipos. Pero la Segunda Guerra Mundial instauré el
concepto de privilegiar la cantidad por sobre la calidad; cra méds importante
producir 100 proyectiles hoy sabiendo que 10 fallarian a esperar a mafiana a
fabricar 90 bien. Para cuando el conflicto llegd a su fin, del pasado sélo quedaban
algunos edificios, vieja maquinaria y el potencial creativo de los técnicos. Era
necesario reconstruir y para llo habia que delinear una nucva actitud.

2. Reconstruccién

Las viejas barreras entre directivos y operarios se transformaron en activa co-
operacién como finico camino para emerger; en 1946 la compafifa japonesa que
en mejores condiciones estaba de abastecer las comunicaciones era la Nippon
Electric Company. A ella acudié el Dr. W, S. Magil, quien se habia desempeiado
en la Western Electric y entonces dirigfa las comunicaciones civiles de la Central
de Operaciones de las Fuerzas Aliadas: seexigia calidad en los productos. Fuc ne-
cesario volver aestudiar las viejas teorfas sobre calidad y estadistica y se aplicaron
por vez primera a la produccién de vélvulas. Los resultados fueron Lan sorpren-
dentes que rdpidamente se extendieron a todos los productos de NEC y de alli a
muchas otras empresas.

La edicién de 1a Revista Newsweek del 12 de julio de 1948 anunciaba la
invencién del transistor. Los cientificos de la Bell habian desarrollado el dispo-
sitivo para su aplicacién en aparatos de radio, pero la Westemn Electric decidié
encarar su fabricacién a gran escala junto a su antiguo socio, NEC. Dos afios mds
tarde el Dr. W. E. Deming visit6 Japon como consultor en estadfstica, explicando
y difundiendo los conceptos de calidad ampliamente. E1 Dr. Kobayashi habia sido
nombrado recientemente Director de la compafifa y decidié implementar los
controles de calidad enfatizando la satisfaccién del consumidor. Esto marcé el
inicio de una nueva idea en las relaciones empresa-cliente; no s61o era necesario
fabricar sino hacerlo pensando en el mercado. Ademds introdujo ¢l concepto de
la realimentacidn de 1a informacién para mantener estables las condiciones del
proceso productivo y tomar las acciones correctivas pertinentes. Por dllimo,
Kobayashi crey6 necesario incorporar a todas las personas de NEC en el esfuerzo.
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Esto no iba a ser posible a través de declaraciones generales, la participacidn
individua! debfa involucrar la opinién de cada uno de los operarios, técnicos e
ingenicros. Se conformaron entonces pequefios grupos de trabajo, eran los
origenes de un proceso industrial libre de fallas logrado por sus propios protago-
nistas.

NEC suele representar la sumatoria de sus politicas, lineas de accién y efectiva
implementacién con un trompo ¢n ¢l cual cada “piso” es libre de girar en forma
independiente, permitiendo asi la aplicacién de cada principio a toda la extensién
de la compaiia. La sustentacién estd constituida por la investigacion y el
desarrollo -1&D—, comiin a las cuatro etapas de la accién —planear, hacer,
controlar y ejecutar—, El respeto por el trabajo y la vida resultan permanentes en
cualquiera de ellas. Para ello, el impulso inicial debe resultar la componente de:

- laexcelencia en la concepcitn del management para con el medio y con el
sistema, o calidad de direccién;

- lamotivacién logradaa ravés de sus miiltiples resortes, o interés en la tarea;

y
- lasinergiadel grupo potenciando asi cadaunode losesfuerzos individuales,

a través del trabajo en equipo.
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3. Elsecreto: flexibilidad y calidad

A comienzos de la década del *60, los productos de NEC que se reconocian por
su “bajo precio y bajacalidad” ahora se habian transformado en “*bajo precioTy alta
calidad”, gracias al esfuerzo de todos. En 1965 fue oficialmente lanzado el
movimiento Cero Defecto en NEC. En principio se pensaba mantenerlo vigente
durante un afio, sin embargo los resultados pronto demostraron la utilidad y asi
fueron celebrados recientemente 25 afios de trabajo en torno a las ideas de calidad
que permitieron la reconstruccion y supervivencia de \NEC:

1. Calidad de la Direccién. Es de arriba hacia abajo como debe aplicarse la

calidad, primero debe existir un firme convencimiento de la Direccidn y
luego transmitir 1as ideas a los colaboradores.

2. Calidad de los Productos yServicios. Persigue Ia satisfaccién del consumi-
dor.Esaquel viejo lema tomado de 1a Western: Mejores productos, mejores
servicios.

3. Calidad del Comportamiento Humano. La calidad de vida de todos los
colaboradores de la compafifa es en definitiva el objetivo de la sociedad a
la que pertenece. Su atencién apunta a fortalecer la identificacién con
aquella.

4, Calidad de Vida Laboral. Rodear al trabajador de las condiciones mas
saludablesposibles para desempedar sus tareas: seguridad, higiene, alimen-
tacién, instruccién.

5. Calidad delas Relaciones con la Sociedad. Laempresa no es sino unacélula
elemental de un cuerpo mayor al cual se debe y depende; el conservar el
medio y utilizar adecuadamente los recursos es pues prioritario.

6. Calidad de los Resultados. El fin de la empresa es obtener utilidades.
Necesita optimizar ese lucro para volcarlo en sus componentes y tender asi
a la excelencia del negocio,

7. Calidad de Imagen. No solamente la publicidad es imagen; también lo que
laempresa realmente lievaa cabo de manera institucional y las politicas que
la gufan, '

La “Calidad de Imagen”, hace a la definicién politica de 1a empresa. En tal
sentido, NEC ha desarrollado durante los dltimos afios con prioridad tres 4reas:

- las comunicaciones, que transfieren informacién;
- las computadoras, que procesan la informacion; y
- los semiconductores, que permiten las anteriores.

Hacia 1977 NEC present6 la sigla C&C, representando asi la mtegrac:én de
computadoras y comunicaciones. Posteriormente se incorporé al ser humano

. como principioy fin de todo desarrollq, apareciendo laconocida“Manand C&C”.
Entre 1977y 1980, el gobiemo japonés juntamente con cinco compaiiias ~Fujitsu,
Hitachi, NEC, Toshiba y Matsushita— llevaron a cabo un proyecto de desarrollo
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del llamado VLSI (circuito integrado a muy gran escala). Esto signific para
Japén tomar el liderazgo de la microelectrénica,

4. Aplicacién del TQC: El problema, su anilisis y solucién

Los defectos en las soldaduras de circuitos integrados para los videograbado-
res —VCR- que Ia compafifa produce en su nueva planta de Gotemba, Prefectu-
ra de Kanagawa, cerca de Tokyo, alcanzaban al 0,5% ¢n marzo de 1988. Era
objetivode todos el reducir las fallas al orden de PPM (partes por millén). Un 0,5%
de soldaduras defectuosas significaba un promedio de 2 defectos por cada
circuito, que influfan dircctamente en la performance de cada equipo. Seis
personas —tres jefes de seccién y tres supervisores— comenzaron a estudiar el

- asunto.

Se trata de un equipo capaz de producir 1.500 componentes por hora, con
microprocesador de 18 bits y 8 direcciones de ubicacién programables. El tiempo
de montaje es de 1,2 a 4,5 segundos por componente. Un sisterna de LEDs ayuda
ala fijacién de las placas y componentes, a fin de lograr su ubicacién correcta y
que el flujo de gas a alta temperatura esté confinado lo mis cerca posible del
elemento a soldar.

La observacion del proceso reveld que los problemas eran de distinto tipo:
A. microsalpicaduras de la soldadura.

B. suciedad o polvo en el circuito.

C. cortocircuitos causados por soldaduras fuera de sitio.

D. defectos en el secado: infiltracién y dispersion.

E. plaquetas defectuosas,

F. material soldante con sopladuras e impurezas,

G. Programaci6n u operacién defectuosa del robot soldador.

Se detectaron entonces 3.470 casos de circuitos integrados con falla y de ellos
el 83,4% causados por C, D y F. Era prioritario concentrar el esfuerzo en esas tres
causas. El grupo buscé antecedentes que llevasen a la ocurrencia de las fallas;
todas las ideas eran aceptadas a priori como causantes.

Para el mis grave de los probiemas —soldaduras fuera de sitio- una de las
causas era repetida: las dimensiones de la plaqueta. Las tolerancias indicaban
211,5 mm +/- 0,1 mm, aunque se sospechaba alguna desviacion fuera de limites.
Los histogramas ilustraron que Ia tendencia era exceder el largo permitido.

Cada causal fue atacada de manera sistémica; en 10 meses la planta de
Gotemba logré reducir a 8 PPM los defectos en los circuitos.
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En 10 meses los circuitos disminuyeron de manera dristica su tasa de
defectos: de 5.000 a sélo 8 PPM.

5. Nuevos desarrollos para los *90

Nippon Electric Company supera hoy los 40,000 colaboradores ¢ invierte
anualmente més de 900 millones de ddlares en investigacion y desarrollo,
situdndose asf 42 en el ranking de empresas y precedida solamente por Toyota,
Hitachi y Nissan Motor. La expansidn de NEC fuera de su territorio abarca
numerosas plantas en todo el mundo y, segiin las propias ideas dz su Vicepresi-
dente, el Dr, Atsuyoshi Ouchi, “constituye la manera mis efectiva de transferir
tecnologia, permitiendo el acceso de pueblos remotos al conocimiento y experien-
cia ya desarrollados™.
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Una manera de graficar ¢6mo los 15.000 productos de la compaiiia contribu-
yen a aumentar la calidad de vida de todos los sectores de la Sociedad, ubica el
desarrollo progresivo de la computacién y de las comunicaciones asocidndolo al
paso del tiempo. Aquella ha incrementado su volumen —¢l cilindro C&C- pero
s6lo gracias a la aproximacidn entre a m4quina y el Hombre. La integracion de
la creatividad humana y el célculo de la computadora permite asi acelerar el
crecimiento de 1a Sociedad.

El mercado internacional de lacomputacién ha sido Gltimamente escenario de
miiltiples fusiones, realineamientos y asociaciones. El liderazgo del gigante IBM,
con el 62,6% del total de equipamiento vendido, -PC’s, work stations, periféricos
y terminales—, induce la produccién de equipos compatibles, tal los casos de
Fujitsu, Hitachi y de Mitsubishi Electric, en Japén. La “Batalla de los Sistemas
Operativos™ condujo a la asociacién de Honeywell Information Systems, de los
Estados Unidos (42,5% de los aportes), Bull, de Francia (42,5%) y NEC (15%)
bajo ¢l nombre de Honeywell-Bull. El consorcio compite con IBM, siendo NEC
el responsable de la produccién de los equipos y del software, mientras que
aquellas lo son de su comercializacién en América y Europa, respectivamente. EL
desarrollo de software cuya cantidad y calidad compitiera con IBM motivé un
desafio para NEC. En tal sentido, el SWQC —Software Qualily Control activity—
tiende a la optimizacién de los sistemas a través de la excelencia en la programa-
cién. Asf, la compafifa ha confeccionado a la fecha mds de 5.000 programas para
sus computadoras personales.

6. Sintesis

Lanecesidad de supervivencia de NEC llev6 a implementar primatiamente los
ingredientes de la estadistica aplicada a la calidad, luego a realimentar la
operatividad con la informacién de los procesos y ayudar asi a estabilizarlos.
Posteriormente el movimiento CeroDefecto de rdpida acogida en otras empresas
y excelentes resultados. Por idltimo Ia identidad de NEC queda definida como
integracién de las computadoras, las comunicaciones y ¢l hombre como triptico
inspirador de sus actividades empresariales. Centrales telefénicas, redes de fibras
Spticas, computadoras, telefonia digital y soft de aplicacién son hoy algunos de
los campos de accién de la corporacion NEC.
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