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INTRODUCCION

El Mejoramiento Continuo, una herramienta ampliamente utilizada y muy
difundida hoy en dia en el sector fabril, como concepto empresarial ha tenido un
largo desarrollo. Este concepto ha sido enriquecido principalmente por
empresarios estadinenses y japoneses, con los aportes propios de sus respectivas

culturas.

Al Mejoramiento Continuo se le han dado diferentes definiciones y enfoques, segin
el entorno en el que se quiere aplicar. Reunidos tales enfoques, conforman la

teoria que se conoce en la actualidad.

Pero el Mejoramiento Continuo es mas que un simple concepto, es una filosofia de
vida. Los humanos intentamos ser cada vez mejores seres y por lo mismo nos
esforzamos para conseguirlo. Esto se refleja en las empresas. Con todos los
desarrollos que se han dado se comprueba esta necesidad de superar el estado
actual y encaminarse hacia un nivel superior. Por esto la idea de un continuo
mejoramiento desde un enfoque empresarial, siempre ha estado vigente a pesar
de que se le den diferentes nombres a las herramientas que se crean y utilizan.
Es mas el Mejoramiento Continuo no debe considerarse como la herramienta sino
como la esencia o el objetivo de todos los trabajos hasta hoy creados. Por esto
para este trabajo se hace referencia a este término como el todo de lo que aqui se
habla. Es decir que el proceso conceptual que se desarrolla en el texto esta

encaminado al Mejoramiento Continuo, independientemente de como sea llamado.

Se toma 1945 como punto cronologico de referencia, para el comienzo de la
estructuracion del concepto aludido, ya que nace por la necesidad de hacer mas
competitivas las empresas, y esto se observa especialmente después de la
destruccion causada por la segunda guerra mundial a la infraestructura

empresarial en la mayoria de los paises. Ademas, el mercado tendio a disminuir



por la crisis econémica que viven la generalidad de las naciones, obligandolas a
sostenerse con la pequefia demanda atin existente en su territorio, y buscando la

penetracion en otros mercados que exigian productos competitivos.

Es entonces cuando Japén, uno de los paises afectados, tiene necesidad de
reconstruir su economia y busca soluciones que aporten a su objetivo. Por esto,
acude a la ayuda que Estados Unidos estaba brindando a los paises destruidos y
envia personas a entrenarlas en las empresas estadinenses, para aprender de su
experiencia, ya que en ese momento éstas son las mas soélidas y productivas.
Ademas, la union de cientificos e ingenieros del Japon (JUSE), con ayuda del
gobierno nipéon y las fuerzas de ocupacion de los Estados Unidos, invita a
personas de origen estadinense que desarrollaron teorias dirigidas a mejorar la
produccion de las empresas, con el fin de aprovechar su conocimiento y poner en

practica lo adaptable a su situacion.

Es asi como los japoneses con lo que extraen de lo desarrollado en Estados
Unidos, el esfuerzo gubernamental y con sus aportes, logran salir adelante en el
ambito econémico y se establece como una de las potencias mundiales en menos

de 14 anos!, hecho denominado como milagro japonés.

El Mejoramiento Continuo como se desarrolléo en Japon es lo que se conoce como
Kaizen Los nipones le da una caracteristica especial al conocimiento aportado por
los estadinenses, al adicionarle rasgos propios de su cultura y enriquecerlo
también con nuevas ideas. Asi, el conocimiento estadinense es aprovechado por

los japoneses e ignorado por sus compatriotas.

Cuando los productos de origen japonés se convierten en la competencia de los
estadinenses, estos ultimos recurren a la estrategia posguerra nipona y con
ayuda de su conocimiento y por medio de alianzas empresariales, aplican en sus
empresas algunos conceptos de los japoneses logrando mantener la

competitividad de sus productos, que es el propoésito de todas las empresas.

1 W. Edwards Deming: A mission pursued on two continents [online]. American Society For Quality,
(ASQ). Estados Unidos. 2004. Disponible en: http://www.asq.org/join/about/history/deming.html.
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Asi, nace lo que se conoce como Mejoramiento Continuo desde el punto de vista
occidental, el cual esta enriquecido con los aportes de la experiencia de los

empresarios japoneses y el interés de los estadinenses.

Este trabajo entonces, se inicia con lo que se conoce en la actualidad como
Mejoramiento Continuo, en el capitulo I. Asi se pretende, establecer y reunir la
mayor cantidad de conceptos empleados hoy en dia y retroceder en los proximos
capitulos al origen, teniendo en cuenta las variables del entorno en el que se
desarrollaron. Ademas, se estudiara el concepto de Kaizen como sinénimo de
Mejoramiento Continuo para poder establecer un solo punto de partida pero con

las variantes propias de cada proceso.

En el capitulo II se reunen los personajes y sus aportes que enriquecen el
concepto del Mejoramiento o Kaizen de acuerdo a la época y origen que estos
tengan de tal forma que se pueda ver la relacion e intercambio de ideas que
enriquecen esta herramienta empresarial. De igual manera, se veran los casos
empresariales con los cuales haya habido alguna relacion en el desarrollo del
Mejoramiento, para apreciar los factores que hayan influido en los resultados

obtenidos teniendo en cuenta la nacionalidad de la empresa.

En el capitulo III, se hablara de los factores macro que influyeron en los
resultados de la aplicacion del concepto en las empresas de cada pais. De esta
forma se cubrira el entorno social, econoémico y politico en el que se desenvolvia la
sociedad y a la vez la industria. También, se tendra en cuenta las caracteristicas
propias de la cultura tanto estadinense como japonesa para establecer los
vinculos de esta variable sobre los resultados de la aplicacion del Mejoramiento

Continuo en las companias de cada uno de esos paises.

Este tercer capitulo incorpora la importancia que juega el Estado en los buenos
resultados de los casos japoneses y estadinenses. Con el desarrollo de politicas,

los gobiernos, protegen su comercio y abren el campo de accion para las



empresas por medio de acuerdos y relaciones internacionales. Como prueba de
esto, Japon y Estados Unidos han tenido un gran avance en su economia, lo cual
ha sido fruto de un proceso histérico de trabajo gubernamental. Ademas, se
incluye la situacion actual. En el caso de Japon, por ejemplo, esta afrontando un
comportamiento econémico no muy favorable, es mas se espera que para el 2050
Japon descienda del segundo al quinto lugar segin el Producto Interno Bruto
(PIB), quedando después de China, Estados Unidos, India y la Union Europea.
Por el otro lado, Estados Unidos esta en la busqueda de ampliar sus beneficios en
el mercado y consolidarse en este por medio de acuerdos como los Tratados de

Libre Comercio.

Para finalizar este documento, se hacen las conclusiones sobre las Diferencias y
Similitudes en la Aplicacion del Concepto de Mejoramiento Continuo en el sector

empresarial japonés y estadinense, objetivo principal de este trabajo.



1 EL MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA ACTUALIDAD

Al concepto de Mejoramiento Continuo se le ha dado gran variedad de definiciones
durante su desarrollo; sin embargo, todas ellas contienen la esencia, expresada

con diferentes palabras.

Cada vez mas se incrementa su difusion y aplicacion en las empresas que quieren
alcanzar un nivel competitivo mas alto y, por lo mismo, surgen nuevos tratados y
estudios con base en la experiencia obtenida. A la vez, mas empresarios se
interesan por conocer sobre el Mejoramiento Continuo dado el beneficio que por

teoria se obtiene.

El concepto de Mejoramiento Continuo se puede definir, conservando su
naturaleza, de manera simple. Con base en las dos palabras, se puede decir de

modo general que es la busqueda permanente de mejoras. Al aplicarlo al sector

empresarial, podriamos decir que es el proceso sostenido de mejoras, aplicadas a

las diferentes dependencias de una empresa, buscando su mejor productividad y

competitividad.

Estos dos tultimos términos, productividad y competitividad, aparecen por el
cambio de las tendencias del mercado. Tales variaciones obedecen a la busqueda
del aumento de consumidores o usuarios, busqueda que ha llevado a las
empresas a traspasar las fronteras nacionales y posicionarse en nuevos
territorios. Es por esto que aparece el afan por competir con productos similares
que tienen el mismo objetivo y, como aspecto diferenciador clave, deben tener la

mejor calidad, base también de una mejor productividad.

El Mejoramiento Continuo, por tanto, se relaciona directamente con la calidad; o
sea, que las mejoras obtenidas deben estar enfocadas directamente a elevar la

calidad del producto/servicio. Este aspecto se convierte en el pilar basico de la



nombrada herramienta empresarial. Al mismo tiempo, se estan cumpliendo las
expectativas del cliente, pues es €l quien determina lo que desea y la empresa
debe satisfacerlo, al ofrecerle los productos que quiere y como los quiere; en

sintesis, productos con calidad.

En respaldo de los anteriores postulados, The Strategic Planning Institute investigo
en 3.000 empresas cual les incrementaba mas las utilidades, entre las variables
calidad, porcion de mercado, productividad, retorno de la inversién Yy
rentabilidad. Como conclusion se determiné que la calidad es la principal causa,

mientras que las otras cuatro s6lo dependen de ellal.

Es mas, en la actualidad, una de las consecuencias de la globalizaciéon de los
mercados, es la exigencia de los clientes, quienes mds conocedores Yy mds
complejos, ahora saben elegir con decision?. Por esto, las empresas deben
responder con calidad, disefo, servicio, innovacién y precio, como factores

adicionales al producto.

Este cambio en la sociedad, las tendencias del mercado y las relaciones entre
paises, son factores que obligan a las companias a desarrollar mejores productos.
Los mismos llevan a sostener que para que cualquiera empresa funcione bien,

debe basar su operacion en niveles de calidad.

Como respuesta a esto y por la experiencia de personas interesadas, se ha dado
una evolucion conceptual paralela entre la calidad y la situaciéon macro de las

sociedades.

Cronologicamente, se puede dividir este proceso evolutivo de la calidad en tres

fases, cada una de las cuales tiene un contexto histérico definido.

1 MACCOBY, Michael. Productivity with a human face.: Long practiced in Japan, the management ideas
of Edward Deming are finally starting to catch on here, too. En: Washington Monthly. Vol. 23. No. 3.
(march 1991). p.55 - 58.



Para empezar, cabe decir que se enfocd la calidad hacia el producto, lo cual se
inicia con la Segunda Revolucion Industrial (1870 a 1914). Como segunda etapa,
se le da a la calidad un enfoque estadistico, con el control de proceso por métodos
estadisticos, hacia mediados del siglo XX. Y asi nace la Calidad Total, y el
Mejoramiento Continuo como medio de lograrla, al reunir todos los aportes, hacia

19503.

Unido a la calidad, el concepto de Mejoramiento Continuo se apoya en la
disminucion de desperdicios, que en conjunto genera reduccion de costos y, de
este modo, se refleja en la productividad de la compania.

Para obtener productos con la calidad y al costo esperado, es indispensable que
toda la organizacion esté en sincronia con este propésito. Y la administracion
debe asumir el compromiso de motivar y capacitar a los empleados para hacerles

participes en el proceso de mejoras de la empresa.

Es entonces cuando se entiende que el Mejoramiento Continuo es mas que un
método, o que una herramienta para reducir costos o trabajar sobre
estandarizacion de tiempos. El Mejoramiento Continuo tiene que comprometer a
la gente, debe buscar ser parte de su cultura, de su forma de pensar, y constituir

una porcion de su modo de vida.

Partiendo de lo anterior, las personas que hacen parte de las empresas son las
principales fuentes de mejoramiento y, como tales, se encargan de aportar, segan
sus experiencias y los objetivos de la organizacion, las propuestas que conduzcan
al progreso general de la compania. Siguiendo esto, un sistema exitoso de
Mejoramiento Continuo requiere descansar en la habilidad de los miembros de una

empresa para reconocer oportunidades de mejoramiento?.

2 NAVA, Marbelis del Rosario. La Calidad del Servicio [online]. Tucker Energy Services. Venezuela. Julio
2004. Disponible en: www.calidad.org/ .

3 SCHULDT, Jurgen E. Historia de la calidad [online|.Luxemburgo. 1998. Disponible en:
www.geocities.com/WallStreet/Exchange /9158 /hcal.htm.


http://www.geocities.com/WallStreet/Exchange/9158/hcal.htm

Es asi como el talento humano cobra fuerza y se empieza a considerar a los
trabajadores como pensadores, y no sb6lo como los encargados de aplicar lo que
otros indican. Desde este criterio, los trabajadores mantienen y mejoran la

empresa con sus aportes.

1.1 KAIZEN
Lo anterior corresponde a lo se conoce como Kaizen. Este término implica una
cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores practicas, es lo que se

conoce comunmente como Mejoramiento Continuos.

El sentido del término Kaizen varia a causa de su influencia oriental, de modo

mas concreto: japonesa.

Japo6n se considera como uno de los pioneros en el desarrollo del concepto de
Mejoramiento Continuo o Kaizen. Se ha llamado asi por Maasaki Imai,
considerado como el principal precursor del concepto, quien plantea el kaizen

como la conjunciéon de dos términos japoneses, kai, cambio y, zen, para mejorar.

El Kaizen cobija prdcticas que vienen de .. . .

Ilustracion 1. Maasaki Imai.
los anos 50, como el Just in Time
iniciado en la Toyota por Taiichi Ohno, o
el control de la Cadlidad Total
esquematizado por gurus japoneses,

como Kaoro Ishikawa, que bebié en la,

fuente de los conceptos de la calidad

importados al Japén por los americanos

Fuente:Management & Liderazgo.

Deming y Juran en los anos 606.

4 BELTRAN, Rubén. El mejoramiento continuo: una ansiada y escurridiza cualidad empresarial. [online].
Universidad de Monterrey. México. Diciembre 11 de 2000. Disponible en:
www.sistema.itesm.mx/va/deptos/ci/articulos/tesoro.htm.

5 MASAAKI, Imai. Como implementar el kaizen en el sitio de trabajo. Bogota: Mc Graw Hill, 1998.

6 Entrevista y foto realizada con Maasaki Imai. El padre del Kaizen y autor del Gemba Kaizen. Portugal,
13 de mayo de 2001. Management & Liderazgo. Jorge Rodriguez.
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Estos conceptos de innovacién japonesa que, hasta ese momento se habian
trabajado por separado, son los que Imai encierra dentro de la idea del Paraguas
Conceptual 7.

El Paraguas del Kaizen esta compuesto por los conceptos de:

¢ Control de la Calidad Total (TQC, en inglés) y Gestién de la Calidad Total (TQM,

en inglés).
. Just in Time, y sus mecanismos de comunicaciéon visual como el Kanban.
. Cero Defectos.
. Practica de las sugerencias de grupo.
. Mantenimiento Productivo Total (TPM).

De estas propuestas, el Kaizen establece tres pilares: las cinco S, la
estandarizacién y eliminacion de muda (desperdicios, en japonés)s, los cuales son
considerados el camino hacia el mejoramiento. De estos tres puntos, las Cinco S

se adapta en inglés como Housekeeping.

En general, Kaizen significa mejoramiento; mas aun, significa mejoramiento
progresivo que involucra a todos y que supone que nuestra forma de vida, ya sea
en el trabajo o en la vida social y familiar, es tan valiosa que merece ser mejorada

de manera constante.

El Kaizen se populariz6 como una respuesta al impacto de la crisis del petroleo en
los anos 70, pero para 1990, con la emergencia de la nueva economia y el fin de
los milagros industriales, confundié el ambiente, y la innovaciéon volvié al primer

plano?.

7 Término empleado por Masaaki Imai en su libro Kaizen-The Key to Japan’'s Competitive Success,
publicado por Mc Graw Hill en 1986 que fue furor en occidente.

8 NAVA, Marbelis del Rosario. Op. Cit.

9 MACCOBY, Michael. Op. Cit.



1.2 EL CAMBIO EN EL MEJORAMIENTO CONTINUO

La busqueda permanente de mejoras involucra un ambiente de cambio, en el
cual la gente debe participar, ya que es parte esencial de los perfeccionamientos
que se buscan. Este cambio puede tener diferentes caracteristicas, segin como se
quiera aplicar, pero siempre esta enfocado hacia el logro de una mejor

competitividad.

Apoyan esta idea Don Peterson, de Ford; John Hudiberg, de Florida Power and
Light, y Thomas Frist, del Hospital Corporation of America, quienes coinciden en
afirmar que si se ve la compania como un sistema social, y se reconoce que cada
uno debe ser envuelto en la revoluciéon de la calidad, esto necesariamente lleva a

crear un ambiente donde la gente quisiera cambiar!0.

El problema en el momento de aplicar el cambio se da por el miedo natural que
genera en las personas, lo cual crea una barrera de resistencia que dificulta su
desarrollo. Sin embargo, el cambio se convierte en una necesidad, que en

muchas ocasiones implica sobrevivencia.

El cambio en empresas productoras o de servicios requiere adicionalmente que
los trabajadores estén motivados y dispuestos a cambiar, para trabajar juntos en
la satisfaccion de los clientes. Esta idea sobre el cambio, modifica la vision
tradicional, de una empresa conformada por maquinas a un sistema mas social

y, por tanto, humano!!.

Gracias a un trabajo permanente y dinamico, se logran los resultados que la
organizacion espera. Prueba de esto es lo que se conoce como el milagro japonés,
ya que Japon se recuper6 en un periodo de so6lo catorce anos gracias a su trabajo,

a su dedicacion y a los conocimientos importados.

10 MACCOBY, Michael. Op. Cit.
11 Ibid.
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Ademas, Japon adoptd las propuestas extranjeras de acuerdo con su situacion,
cambiando su forma de administrar las empresas en ese momento al tener en
cuenta las nuevas ideas. Esto supuso un proceso de trabajo enriquecido por los

aportes de la gente y la motivacion general al cambio de situacion.

Posteriormente, Estados Unidos, al sentirse amenazado por los productos
japoneses que los estaban desplazando del mercado, buscaron una via para
combatir tal circunstancia, y acudieron entonces a conocimientos propios, que
habian sido ignorados en el momento de su aparicibn por los mismos

empresarios estadinenses, pero aplicados en el Japon competidor.

Asi, los propietarios de empresas en Estados Unidos respondieron a la necesidad
de cambio y reconocieron timidamente que no habian sabido aprovechar los

aportes de sus compatriotas, quienes les proponian una orientacion diferente.

El desarrollo en los paises, que en la actualidad no se detiene, acumula
experiencias e innovaciones que enriquecen los primeros aportes hechos para

una mejor administracion.

Esto se refleja en el concepto del Mejoramiento Continuo, que a pesar de haberse

modificado las circunstancias que rodearon su creacion, hoy se mantiene vigente.

Entre las nuevas propuestas enfocadas al Mejoramiento Continuo, hay muchas
que se han centrado en puntos especificos de la administracion y otros tienen
una aplicacion mas amplia. Estas propuestas se pueden clasificar segin el tipo

de cambio que se quiera en la empresa.

Al considerar que el cambio debe ir mas alla de un trabajo sobre una parte de la
empresa, y enfatizar en los objetivos y estrategias de organizacion, se pueden
nombrar conceptos como Turn around, Retrenchment, Ventajas Competitivas y

"Core Competencies”, Hipercompetencia, Reposicionamiento (Repositioning),

11



Reubicacion (Reframing), Migracion de Valor, Reestructuracion de Valor, Agregado

de Valor, Coevolucion.

Si se piensa que el cambio debe darse en la estructura de la empresa, se tienen
las herramientas propuestas de Reestructuracién, Resizing-Downsizing-
Rightsizing, Deconstructing (desmonte o reconstruccion), Demolicion (Demassing),

Destruccion creativa, Reingenieria, Innovacion en los procesos.

Y si el cambio busca un objetivo diferente a los antedichos, entre las nociones que
han surgido esta la Reduccion de Costos, Andlisis de Valor, Mejora de
Productividad, Incremento de Ganancias, Calidad (Circulos de Calidad, Cero
Defecto, Calidad Total, ISO 9000, Administracion por Objetivos, Time-based
Management,  Reingenieria, Kaizen (Mejoramiento  Continuo), Tatsumaki

(tornado)2.

Estos planteamientos fueron expuestos a mediados del siglo pasado y otros son
modificaciones posteriores. Incluso, se puede generalizar diciendo que se basan
en las propuestas hechas por personajes de inicios del siglo XX, coincidiendo en

la busqueda del mejoramiento para las empresas.

1.3 ULTIMOS DESARROLLOS ENFOCADOS AL MEJORAMIENTO

Como parte del desarrollo del Mejoramiento Continuo podemos citar los ultimos
desarrollos que conservan esta idea, los cuales han aparecido después de la

mitad del siglo XX.

El Balanced Scorecard fue propuesto en los inicios de los noventa por los doctores
Robert Kaplan, de la Universidad de Harvard, y David Norton. Dicha teoria es un
sistema de administracién que permite a la organizacion clarificar su vision y

estrategia y traducirlas a la accion. Esto provee una retroalimentaciéon acerca de los
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procesos internos de la organizacion y las relaciones externas de acuerdo al —sic-

desarrollo de las estrategias de mejoramiento continuo y los resultados!3.

Esta herramienta se basa en la informacién historica del area financiera, con
indicadores tomados del balance de la empresa. Asi se retroalimenta el proceso
interno del negocio. De su lado, la Administracion de la Calidad Total (TQM)

sugiere la retroalimentacion en las estrategias de la organizacion!4.

El Balanced Scorecard es otro de los aportes hechos por los estadinenses a la

administracion.

A fines de los noventas surge una propuesta latinoamericana, que busca adaptar
conceptos extranjeros a la realidad en que se desenvuelven nuestras empresas.
Asi, el objetivo principal para las organizaciones sera mantener su posicion
competitiva adelantandose al entorno macro que pueda haber, de modo que el

Mejoramiento Continuo sea aplicado respetando su idea de permanencia.

Este concepto se conoce como la Gestion de Cambio, en inglés como Total
Business Transformation o Enterprise Transformation, y mas comunmente como
Change Management. Este nombre estd reemplazando e integrando la
Reingenieria, Calidad Total y otras metodologias para mejorar la competitividad de
la empresa en busqueda de un cambio articulado, como lo expresa Rodolfo
Biascals. En otras palabras, al igual que el Kaizen, busca sintetizar y concretar

las ideas, encerrandolas en un solo concepto.

12 BIASCA, Rodolfo. Resizing [online] . Argentina, 2000. Disponible en:

http:/ /www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/tablerocomando.htm.

13 What is the Balanced Scorecard? [online]. The Balanced Scorecard Institute. Estados Unidos.2001
Disponible en: http:/ /www.balancedscorecard.org/.

14 Ibid.

15Rodolfo Eduardo Biasca. Ingeniero Industrial (UBA) . Presidente de R. Biasca y Asociados, empresa
consultora que integra el Valuation Research Group. Naci6 en Argentina , estudié y trabajé en 20 paises ,
en mas de 140 organizaciones. Dict6 su primer seminario sobre “Tablero de Comando” en 1974. Profesor
universitario. Dict6 mas de 400 seminarios, cursos, conferencias. Fue distinguido con 12 becas y
premiado en 20 ocasiones. Escribié 9 libros. Entre ellos Change Management. 1998, Disponible en:
http:/ /www.biasca.com/change.
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La Gestion de Cambio se puede ver también como wuna actitud meditada, un
paradigma holistico e integrador que suma y sintetiza lo ya descubierto, formando
un todo que propone una manera de manejar el cambio en forma acertada. Esta
nueva idea sobre el manejo del cambio concentra ademds, su atenciéon en el
contexto macro social en el que se halla insertada cualquier empresa a principios

del nuevo mileniol.

Este modelo de transformacién empresarial ha sido probado: sirve para analizar,
actuar y comunicar. Es util para empresas de diferente tamano y naturaleza,!” lo
que hace que el concepto tenga una aplicacion flexible segtin las circunstancias.
Otros conceptos que han surgido como vias para lograr un nivel competitivo

mejor, se exponen en la Tabla siguiente.

Tabla 1. Ultimas Teorias propuestas.

Outplacement Las Siete S E-commerce Monitoring
Turn-Around Kaizen Outsourcing ISO - QOS/BOS
Coaching Resizing-Downsizing-
Empowerment Franchaising
Rethingking
Change Imagen

Benchmarking ) Balance scorecard

Management Corporativa

En la tabla 1 los conceptos corresponden a desarrollos realizados para finales del
siglo XX, y cuyo objetivo comun es buscar una posicion competitiva mejor para

las empresas.

16 ROBERTS, Ana. Change management: el cambio [online]. Argentina,2000. Disponible En:
www.ideared.org/revista9904art.asp.
17 BIASCA, Rodolfo. Resizing. . Argentina: Macchi, 1997.
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Estas herramientas se pueden dividir en dos grupos, el primero con énfasis

humano y el otro mas dirigido hacia el ente empresarial.

1.4 HERRAMIENTAS PARA EL TALENTO HUMANO

Como herramientas del primer grupo se puede nombrar:

Tabla 2. Herramientas para el Talento Humano

Resizing-Downsizing- ISO - 9000

Outplacement Mentoring
Rethinking QOS/BOS

Empowerment Kaizen Coaching

Estas seis herramientas buscan trabajar en el mejoramiento desde el talento
humano. Cada una de ellas ayuda a las personas a dar lo mejor de siy ve en ellas
la parte humana como base principal del éxito general de la empresa. Asi,

personas y empresa se benefician.

El Kaizen se tuvo como equivalente al Mejoramiento Continuo para Japoéon, pero
como el término y estructura concreta se da hacia 1960, se incluye en el grupo de

las nuevas ideas.

Para empezar, esta el Outplacement. Esta herramienta fue creada por los
sicologos John Drake y Jerry Beam, junto con la empresa consultora DBM, en
1967. Con el Outplacement se acompana a las empresas que se encuentren
frente a un proceso de fusién, adquisicién, consolidaciéon o contraccién y donde,
para soportar los nuevos direccionamientos estratégicos, sea necesario realizar

cambios en la estructura organizacionalls.

18 Qutplacement [online]. DBM Colombia. Colombia, 2004. disponible en: www.dbm.com.co.
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Este concepto se puede considerar una consecuencia de los efectos del
Downsizing ya que, en el 2002, las empresas de Estados Unidos despidieron
aproximadamente 2’000.000!° de trabajadores, para lograr una significativa
reduccion de sus costos. Sin duda, ante una situacion como esta, el impacto en
las personas es fuerte y requiere cierto acompanamiento para minimizarlo.

El Resizing-Downsizing-Rethinking enlaza varios conceptos. El Downsizing busca
que las organizaciones produzcan lo mismo o mas, pero con menos recursos,
reduciendo el tamano. Exige el analisis de la estructura de la empresa desde el
punto de vista de aspectos fisicos, como tamano, localizacion, distribucion,
tecnologia; administrativos, como organizacion, jerarquia, centralizacion,;
humanos, como cultura y liderazgo; financieros y legales?20.

Como muchas empresas al aplicar este concepto se centraron en la reduccion de
personal, hubo problemas. Entonces aparece el término Rethinking, segun el
cual el ajuste debe ser enfocado hacia un tamano correcto, aquel que les depare
mayores ventajas para competir dentro de su entorno y mercado especifico?!.

Y el Resizing se entiende como el redisefio del tamario de las empresas,
reestructurando las operaciones, de tal manera que se llegue a replantear la forma

en que las empresas deben competir?2.

Otra idea enfocada hacia las personas es el Empowerment. Esta herramienta
también es de origen estadinense, y con bases sicolégicas. Empowerment
significa crear un ambiente en el cual los empleados de todos los niveles sientan
que tienen una influencia real sobre los estandares de calidad, servicio y
eficiencia del negocio, dentro de sus areas de responsabilidad?3. Asi, el objetivo
de esta herramienta es involucrar al trabajador con la empresa, para generarle un

sentido de propiedad que lo comprometa con el mejoramiento de ésta.

19 Seguin datos del US Department of Labor, Bureau of Labor Statistics, Mass Layoff Statistics.

20 BIASCA, Rodolfo. Resizing: Reestructurando, Replanteando y Recreando la Empresa para lograr la
Competitividad. Buenos Aires. Argentina: Macchi. 1992.

21 GLENN CALDWELL, Eldon. Analizar, simplificar, eliminar - Un camino inevitable en los ambientes de alta
competencia, Revista Acta Académica [online|. Noviembre 1996.Universidad Auténoma de Centro América.
Numero 19. p.1116. ISS 10177507.

22 Ibid.
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Segun Harold Koontz y Heinz Weichrich en su libro Administracion de 1998, esta

herramienta funciona asi:

Poder = Responsabilidad (P=R)

Si, Poder > Responsabilidad (P>R), el resultado es una conducta autocratica por

parte del superior, a quien no se hace responsable por sus acciones.

Si, Responsabilidad > Poder (R>P), el resultado es la frustracion por parte de los

subordinados, ya que carecen del poder necesario para desempenar las

actividades de las que son responsables.

Dicho concepto surge hacia 1970, cuando los autores Argyris, Mc Gregor,
Beckhard, Schein, Venis, entre otros, intentan aplicar ciencias de la conducta para

aumentar la salud organizacional?4.

En cuanto al Mentoring, se concibe en 1977. Esta propuesta ayuda a entrenar por
medio de un mentor a otros de menor experiencia en el oficio. Asi, se busca
romper la jerarquia y darle a la empresa mayor flexibilidad y ligereza
administrativa, a la vez que busca transmitir la experiencia y el conocimiento

entre las personas para obtener los mejores resultados.

El Mentoring fue desarrollado por la doctora Linda Philips-Jones, quien expone
en 1977 el proceso de Mentoring y en 1980 funda, junto con Brian Jones, The
Mentoring Group. Entre sus publicaciones estd Mentors and Proteges, The New
Mentors and Proteges y The Mentoring Program Design Package. Ademas, ha sido
nombrada en The Wall Street Journal, USA Today, Success, Psychology Today,

Reader's Digest, Entrepreneur, Black Entrepreneur, Executive Female y eZines, y

23 JACOME, Valerio. Administracién Posmoderna [online]. 2004. Disponible en:
http:/www.galeon.com/marketing2020/.

24CARRIO, Francesc Borrell y SANCHEZ, Salvador . Empowerment: El Poder de una Palabra. En: Revista
Dimensién Humana Empowerment. Vol. 6. No 2. (Abril 2002). p. 74-79.
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aparece en los videos Mentoring that Makes a Difference y Mentoring: The Success

Connection?>.

En 1988 fueron publicadas las normas de la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion (ISO), para la gestion y el aseguramiento de la calidad: ISO 9000.
Los requerimientos de esta serie llevaron a muchas organizaciones a desarrollar
sistemas de gestion de calidad enfocados hacia las necesidades, requerimientos y
expectativas del cliente, entre estos surgio en el area automotriz el QS 9000, éste
fue desarrollado por la Chrysler Corporation, la Ford Motor Company y la General
Motors Corporation en un esfuerzo para estandarizar los sistemas de calidad de
los proveedores; de acuerdo con las normas del QS 9000 los proveedores
automotrices deben emplear Planeacion de la Calidad del Producto Avanzada
(APQP), la cual necesariamente debe incluir un Procedimiento para la Ejecucion
de un Modo de Falla, Efectos y Analisis de Criticabilidad (AMEF) de disefio y de
proceso, asi como también un plan de control.26

Con el desarrollo del QS 9000, en Ford, surge el Quality Operating Systems (QQOS) o
Business Operation Systems (BOS), que implica un criterio en comunicacion, trabajo
en equipo, revision de direccion, gran cantidad de herramientas, mejoramiento
continuo y procesos dindmicos?’. El QOS o BOS proporciona una metodologia para
manejar y supervisar sistemas de calidad (ISO/QS-9000) la puesta en practica y
la mejora de exigencias estratégicas.28 El proceso se resume en el siguiente

cuadro:

25 Perfil Coorporativo [online]. The mentoring group. Estados Unidos. 2003. Disponible En:
http:/ /www.mentoringgroup.com/html/about.html.
2 CASTRO, Ana Yesenia AMEF. | online]. Disponible En:
http:/ /www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/amef. htm

AUTOMATIC SYSTEMS, INC. Calidad. [online]. Disponible en: http:/ /www-
1.ibm.com/partnerworld /pwhome.nsf/vAssetsLookup/IDC_QOS.pdf/$File/IDC_QOS.pdf.
28 OMNEX. QOS, an advanced approach to Total Quality Management [online]. Michigan. 2005.
Disponible en: http://www.omnex.com/Standards/qos/qos.html.
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Ilustracion 2. Resumen del QOS.

Quality Operating System..........ccccocevvnnnes

Customer
Expectations

Predict Constant Internal
Downstream e Key Processes
Performance Awareness and Events

Establish
Correlation

Identify

Trends of easurables

for Key Internal
Measurables Processes

Continual Process Improvement 4

Fuente: Visteon 2000.

Siguiendo con las herramientas, viene el concepto de Coaching, que tiene un
enfoque filoséfico similar al del Kaizen. Este concepto nace en 1992, creado por
el estadinense Thomas Leonard, quien funda en 1992 la Coach University
(CoachU) y, en 1994, la International Coach Federation (ICF) y la International
Association of Coaches (IAC). Esta es la asociacion de coaches profesionales mas

grande del mundo?°.

29 Thomas Leonard [online]. Escuela internacional de coaching Espafia. 2004. Disponible en:
http:/ /www.coachvillespain.com/quienes_somos.htm#thomas.

19


http://www.coachvillespain.com/quienes_somos.htm

Ilustracion 3. Thomas Leonard

En 1998, lanzé TeleClass.com, una
universidad virtual con mas de 20.000
estudiantes, ofreciendo mas de 100 clases
semanales, impartidas a través de
teleconferencia telefonica y Real
Audio. Ademas era el propietario y editor de

EzineVille, una coleccién de 20 ezines con 2

millones de suscriptores.

Fuente: www.thomasleonard.com.

El Coaching es una técnica de desarrollo o crecimiento personal que, por medio
de sencillos ejercicios, logra entre otras cosas que se enfrenten los miedos,
sentimientos de dolor, depresion, soledad, pesadez, resentimientos, frustraciones

y aprendas a tener confianza en ti mismo y en los demdss3°.

Coaching viene de la palabra francesa coach, que significa carruaje, vehiculo para
transportar personas de un sitio a otro3l. Hoy en dia se considera al coach como
la persona que guia y lleva de un lugar a otro, que motiva dentro de la

organizacion. Este término se extrae del argot deportivo.

El concepto en referencia es aplicable a todas las areas basicas de las personas,
cubriendo los aspectos profesionales, economia personal, vida familiar, relaciones
de pareja, salud, espiritu y relaciones personales. Asi, el Coaching esta dirigido a
toda persona que quiera mejorar en cualquier drea de su vida o incluso en todas y

que quiera cambiar32,

30 POVES, Anna. El Coaching. Espana. 2003. Disponible en:

http:/ /www.enbuenasmanos.com/ARTICULOS/muestra.asp?art=969.
31 JACOME, Valerio, Op. cit.

32 Tbid.
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Segun este enfoque, puede decirse que esta herramienta es una continuacion o
adaptacion del Kaizen en Estados Unidos. El Coaching trasciende la empresa y

busca cubrir la totalidad de la persona, encaminandola hacia el mejoramiento.

En cuanto las herramientas prenombradas se enfocan a la gente, reconocen la
importancia del talento humano para el mejoramiento de la empresa. Asi mismo,
reconocen la trascendencia del bienestar de las personas que hacen parte de una
empresa, para el buen funcionamiento de ésta; ponen a depender del bienestar
de los trabajadores los aportes que éstos puedan hacer al beneficio general. De
ahi que el talento de la gente sea reconocido y valorado para toda organizacion

como fuente de mejoramiento.

1.5 HERRAMIENTAS PARA EL ENTE EMPRESARIAL

Asi como las anteriores herramientas se enfocan hacia el mejoramiento partiendo

de la gente, las que se nombran ahora se dirigen a la empresa.

Desde este enfoque, las herramientas buscan los mejores medios para ubicar las

organizaciones en una posicion mas competitiva.

Las herramientas de este grupo son:

Tabla 3. Herramientas para el Ente Empresarial.

Benchmarking Franchising Turn Around
Outsorcing Las Siete S e- commerce

Balanced Scorecard = Change Management Imagen Corporativa

De estas herramientas ya se nombraron el Balanced Scorcard y el Change

Management, por ser desarrollos mas recientes.
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Por comentar esta el concepto de Benchmarking, surgido hacia 1980, pero
aceptado como medio para mejorar una compania s6lo en 1990. El concepto
surge a partir de la crisis petrolera, igual que el Kaizen y las demas herramientas
contemporaneas. Ya que el mundo estaba cambiando, industrias completas
estaban cambiando de una parte del mundo a otra, y la mayor parte de ese
movimiento provenia de Japén. Habia razones para voltear hacia Japén para ver lo
que estaban haciendo de forma diferente33.

En su origen, el Benchmarking consistia en comparar la industria
norteamericana con la japonesa. Hoy, Benchmarking es comparar una compania
con la mejor del mundo. Asi, La razén fundamental del Benchmarking es que no
tiene sentido estar encerrado en un laboratorio intentando inventar un nuevo
proceso que mejore el producto o reduzca el costo, cuando ese proceso ya existe3+.

El Benchmarking se usa para mostrar qué procesos son candidatos para mejora
continua y cuales requieren cambios mayores. De este modo, con su aplicacion,
ofrece el camino mas rapido a una notoria mejora de desempeno.

En términos generales se puede definir este concepto como una comparacion y
medicion de las operaciones o procesos internos de una empresa, frente a un
competidor en mejor posiciéon. Entre las empresas que han aplicado exitosamente
esta herramienta, estan3s las famosas IBM, Wal-Mart, General Motors, Cisco, SAP,

Oracle.

En cuanto a las Siete S, se puede decir que fueron creadas por McKensey & Co,
también en 1980. Esta herramienta plantea siete factores de la empresa que
actuan integradamente, para encaminar las estrategias de la organizacion hacia

una posicion mejor frente a su competencia. Tales factores son3e:

33 GOETSCH, David y DAVIS, Stanley . Introduction to Total Quality. Edit. Merrill. Febrero, 2001.
3¢ JACOME, Valerio, Op. cit.

35 De acuerdo con la empresa asesora Benchmarking Partners. www.benchmarking.com.

36 Administracion Moderna [online]. SAMPRAS. México, 2000. Disponible en:

http:/ /apuntes.rincondelvago.com/administracion-moderna.html.
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Strategy (Estrategia). Obviamente, se debe plantear una estrategia correcta, que
refleje una precisa evaluacion del entorno y en especial de la competencia.
Equivale a la accién y asignacion de los recursos adecuados al logro de los
objetivos de la empresa.

Superordinate goals (Metas Superiores). Equivalen a una traduccion del concepto
de Mision. Se ponen alli en juego los valores que comparten todos los miembros
de la empresa. La estrategia se traduce en metas circulares que unen la
organizacion en el logro de objetivos comunes.

Skills (Habilidades).  Son las capacidades distintivas de la empresa, sus
competencias centrales, eso que la empresa hace mejor.

Structure: (Estructura). Se refiere a la estructura organizacional y las relaciones
de autoridad y responsabilidad que en ella se dan. Obviamente, la estrategia
determinara la estructura y el disefio organizacional sera el mecanismo facilitador
para que la empresa logre sus objetivos. Asi, si la estrategia cambia, la estructura
cambia, no constituyendo un escollo para la primera.

Systems (Sistemas). Todos los procedimientos y procesos necesarios para
desarrollar la estrategia (sistemas de informaciéon, sistemas y procesos de
produccion, presupuestos, controles, etc.), deben alinearse con la estrategia y
constituir el soporte adecuado para su logro.

Style (Estilo). La forma en que la alta direccion se comporta, es el modelo que se
debe seguir. Las acciones relevantes, incluso las simbélicas, comunican a cada
miembro de la organizacion respeto de las prioridades y compromisos de la
empresa para con la estrategia.

Staff (Personal). Son las personas que ejecutan la estrategia. La administracion
de personal contribuye enormemente en los procesos de obtencion y desarrollo

del talento humano, en su orientacion hacia la estrategia.
Estos siete factores son los que influyen en el mejoramiento de la empresa, por lo

cual se hace imperativo coordinarlos y encaminarlos hacia los objetivos generales

de la organizacion.
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Siguiendo con las herramientas, se tiene el Franchising, o contrato de franquicia.
La razén fundamental del éxito del contrato de franquicia es que resulta el vinculo
ideal entre los grandes capitales y las pequerias y medianas empresas, ademds de
ser estrategia de diversificacion y marketing extraordinaria, como sistema de
comercializaciéon de un producto o servicio, ya que permite por un lado la expansion
geogrdfica y la conquista de mercados desconocidos, ocupar zonas, controlar la

distribucién de los productos en dichas zonas y por sobre todo valorizar la marca3?.

Un ejemplo es COCA-COLA, la que se expandié por diferentes paises del mundo
con un éxito sin precedentes; o MC’DONALDS, que tiene establecimientos en todo

el mundo, utilizando la franquicia.

Las franquicias se originan en los Estados Unidos de Norteamérica, en el ario 1850
aproximadamente, cuando la comparia SINGER & CO o Singer Sewing Machine
Company, crea una novedosa forma de distribucion y venta, que contintua hasta

nuestros dias, para sus mdquinas de coser, producto base de dicha empresas3s.

Esta herramienta, de una naturaleza mas juridica, tiene su fuerte en la

comercializacion, con el fin de ampliar mercados para la empresa.

En cuanto al Turn Around Management o Reingenieria de los Negocios, segun
Guillermo Schmitt consiste en recrear y reinventar la empresa u organizacion. Es
dar vuelta a una situacion determinada, introduciendo cambios profundos y
radicales, para corregir situaciones que afectan el desemperio de la organizacion,

su competitividad o capacidad para generar rentabilidad3®.

El concepto de E-Comerse hace referencia a realizar los negocios en forma
electronica. Esto significa poder compartir informacion comercial a través de

cualquier medio electronico (correo electrénico, website, boletines electronicos,

37 ARGANARAS, José Ignacio. El Contrato de Franquicia. Espafna, 2000.Disponible En:
http:/ /www.monografias.com/trabajos/franchising/franchising.shtml.
38 Ibid.
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tarjetas inteligentes), entre proveedores, consumidores, administraciones y otras
organizaciones, para ejecutar transacciones en actividades comerciales,

administrativas y de consumo*.

El e-comerse aparece después de que el Internet toma fuerza en el mundo, en la
década de los ochentas. Gracias a €l, las empresas tendrdn la posibilidad de
operar de una forma global estando especialmente bien orientadas para mejorar su

capacidad para atraer y retener clientes?!.

Posteriormente llega el Outsorcing. Este concepto aparece por la necesidad de
especializar las actividades de la empresa a fin de mejorar la competitividad y
rentabilidad. Se trata de que empresas externas desarrollen actividades no
principales para una organizacion. De esta manera, las empresas pueden
centrarse en lo que mejor saben hacer, focalizando por tanto su atencién y sus
recursos. Obviamente, las actividades desarrolladas por empresas externas son
las que no son estratégicas para su negocio, y en las cuales la empresa no tiene

especiales capacidades?*2.

Por ultimo aparece el concepto de Imagen Corporativa, que va mas alla de un
simple logotipo o membrete. La Imagen Corporativa es la expresion mas concreta

y visual de la identidad de una empresa, organismo o institucion.

En un mercado tan competitivo y cambiante, la imagen es un elemento definitivo
de diferenciacion y posicionamiento. En la actualidad, las empresas
experimentan profundos y veloces cambios en sus estructuras internas, sus

productos y servicios. Dicha evolucion debe ser trasladada a su propia imagen,

39 MANGANELLI, R. y MARK, Klein. The Reenginering Handbook: A Step by Step Guide Business
Transformation. Estados Unidos: Amacom. 1994..

40 NAVARRO, Juan Carlos. El concepto de E- Business [online|. Junio, 2004. Disponible en:
noticias.com/index.php?action=mostrar_articulo&id=57612&IDCanal=1.

41 Tbid.

42 El Outsourcing Como Opcion Estratégica [online]|. Improven consultores. 2002. Disponible en:
http:/ /www.gestiopolis.com/canales/gerencial /articulos/39/outsourcing.htm.
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posibilitando de este modo la transmision de dichos cambios y posicionamiento a

sus sectores de influencia4s.

La empresa precisa de una Imagen Corporativa, con la cual transmitira quién es,
qué es, qué hace y como lo hace. La construccion de una imagen conlleva una
optimizacion de recursos, dado que tanto los envases, como la publicidad, los
uniformes, el mobiliario y la papeleria, son elementos necesarios de todos modos
para el funcionamiento de la empresa. Al transformarlos a su vez en agentes de

comunicacion, éstos rentabilizan al maximo las inversiones necesarias.44

Todos estos conceptos aludidos, independientemente de como se llamen, se
crearon para que las empresas tengan mas ganancia, lo que se logra con el
funcionamiento de la empresa sincronizado con el comportamiento del mercado,
involucrando totalmente a la gente, que es la base de toda organizacion. Asi es
como Japoén logra salir de la crisis, ya que adicionalmente a los productos de alta
calidad, tiene incremento en el mercado, alta productividad, nivel alto de

participacion de los empleados en los procesos y mejor diserio de producto4s.

1.6 OTROS INSTRUMENTOS DE LA CALIDAD

Ademas de los nombrados hasta aqui, existen otros instrumentos que se han
desarrollado para analizar y medir la situacion de las empresas. Estos
instrumentos empleados para lograr mejoras en calidad, como es de esperarse,

son producto del trabajo de japoneses y estadinenses.

Para realizar una clasificacion de estos instrumentos de la calidad, se puede

tomar como base su aplicacion, ya que unos muestran cuantitativamente la

43 Imagen Corporativa [online]. DISENOS WEB. Espana, 2004. Disponible en:

http:/ /www.miraquefacil.com/corporativa.htm.

44 Ibid.

45 EBRAHINPOUR, Maling, Cullen, Jhon. Quality Management in Japanese and American Firms
Operating in the United States.En: Management International Reviw. Febrero 1993. Vol. 33 N° 2. p. 23-
39.
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situacion de la empresa y otros ayudan al analisis cualitativo. Pero hay que tener
en cuanta que con aplicar uno solo no basta, ya que para tener mas claro el

escenario, se deben complementar unos con otros.

De la clasificacion hecha a los instrumentos de la calidad, obtenemos la tabla

siguiente, que los resume:

Tabla 4. Clasificacion de Instrumentos para Mejora de Calidad.

Herramientas Blandas / Cualitativas Herramientas Duras / Cuantitativas
Test Myers-Briggs Histograma
(Histogram)
Multivotaciéon Hoja de Revision
(Multivoting) (Check Sheet)
Lluvia de Ideas Grafica de Radar
(Brainstorming) (Radar Chart)
Cinco porqués Grafica de Pareto
(Five Whys) (Pareto Chart)
Diagrama de Flujo Grafica de Comportamiento
(Flow Chart) (Run Chart)
Diagrama de Afinidad Cuadricula de Seleccion
(Affinity Diagram) (Selection Grid)
Diagrama de Causa y Efecto Diagrama de Distribucion
(Cause & Effect Diagram) (Scatter Diagram)
Analisis del Campo de Fuerzas Analisis Costo / Beneficio
(Force Field Analysis) (Cost / Benefit Analysis)

Diagrama de Interrelaciones
(Interrelationship Digraph)
Checklist para Reunion de datos
(Data Gathering Checklist)
Checklist para Definion de Problemas
(Problem Definition Checklist)

Fuente: Fundacién Latinoamericana para la Calidad. www.calidad.org. 1997-2000 .
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http://www.calidad.org/s/interr.pdf
http://www.calidad.org/s/interr.pdf
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http://www.calidad.org/s/checkl.pdf
http://www.calidad.org/s/checkl.pdf
http://www.calidad.org/

Con este grupo de instrumentos, las empresas pueden plantear estrategias de
competitividad y también evaluar su posicion actual en el mercado,

encaminandose hacia el Mejoramiento Continuo.

Estos instrumentos se pueden utilizar de manera independiente; sin embargo,
aumenta su impacto cuando se combinan y se usan de manera complementaria.
Cuando se utilizan encadenadas varias herramientas es cuando adquieren su
mdxima potencia como métodos para mejorar. Por ejemplo, la aplicacion de la
herramienta Campo de Fuerzas, desarrollada por Kurt Lewin, requeriria como
paso previo idoneo, efectuar una sesion de Lluvia de Ideas; o la utilizacion 6ptima
del Diagrama de Pareto, necesitara seguramente la aplicacion previa de las

herramientas Estratificacién y Registro de Datos*®.

Ademas, las bases y el objetivo de estos instrumentos, son diferentes. Un grupo
de ellos tiene enfoque estadistico, como el Histograma o los Grdficos de Control, y
se desarrolla basicamente con el proposito de facilitar el tratamiento y analisis de
datos. Otro grupo, busca investigar y reunir datos que se puedan procesar.
Ejemplo de esto es el Brainstorming o Lluvia de Ideas y la Encuesta de los Cinco
Porqués, aunque su formato sea diferente. Y las Herramientas de Mejora, son
puramente grdficas y son utilizadas para clarificar situaciones complejas con

informacién no estructurada, como los Diagramas de Afinidad o de Interrelacion?’.

Estas herramientas fueron surgiendo a lo largo de la historia, como parte del
desarrollo del Mejoramiento Continuo. Reiterando lo dicho, unas son resultado del
trabajo japonés y otras, del estadinense. Reunidas, son un gran aporte para el

mejoramiento de las empresas.

46 SANLOZ, Holonic. Herramientas Suaves y Duras [online]. Noviembre, 2000. Disponible en:
http:/ /www.geocities.com/Eureka/Office /4595 /herrasyd.html.
47 Ibid.
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1.7 EL MEJORAMIENTO CONTINUO

Los conceptos e instrumentos que aqui se tratan son la continuacion del trabajo
humano enfocado a la empresa, buscando continuamente su funcionamiento
optimo de acuerdo con sus recursos, para asi responder a las necesidades del

entorno.

Y es que la idea del Mejoramiento Continuo se puede considerar mas que s6lo un
aporte a la empresa; se puede ver como la respuesta a una necesidad humana.
Por tanto, para que la empresa esté bien, la gente debe estar bien y cada vez

mejor.

Desde los inicios de la historia, todas las personas buscan tener una mejor
posicion en la sociedad y, por lo mismo, sentirse cada vez mejores seres. Para
esto se requiere que todos los entes y su entorno, obedezcan al pensamiento de
las personas, a sus expectativas de bienestar y a las prelaciones del momento,
todo lo cual varia en cada época de la historia. En prelaciones, por ejemplo, hoy

el conocimiento es lo que prima.

El concepto de Mejoramiento Continuo se mantiene vigente en la sociedad y en el
ambiente de las empresas. De esta forma se demuestra que la esencia que lo

conforma, prevalece, gracias al trabajo permanente que lo enriquece.

Las propuestas nombradas en este capitulo, se basan en principios anteriormente
desarrollados, en circunstancias y lugares distintos pero que son aplicables a las
tendencias actuales del mercado. Es mas, se podria afirmar que la base de lo que
se aplica hoy en dia en las empresas, es simplemente la continuacion del camino
iniciado con las primeras herramientas administrativas, s6lo que enriquecidas

por la experiencia y el entorno en el que se desarrollan.

Entonces, la evolucion del Mejoramiento Continuo comprobandose esto con la

creacion constante de ideas y el trabajo sostenido por ser cada dia mejores.
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Pero los resultados de todos los instrumentos que hoy en dia se conocen, no son
totalmente positivos. Si bien, por teoria la empresa puede alcanzar un nivel de
competitividad mejor, no siempre se obtiene. Esto se debe a diferentes factores

que influyen en el momento de aplicarlo.

En los ultimos anos en Estados Unidos, por ejemplo, menos del 1% de las
organizaciones operan en un verdadero estilo de mejora continua, segun un estudio
estadinense?s, a pesar de que la gran mayoria de conceptos y el origen de la
calidad fue concebido en este pais. Sin embargo, s6lo a mediados de los ochentas
los empresarios de Estados Unidos se comprometieron con esta idea.

De igual forma, los resultados de la aplicacién de cualquiera de las herramientas
basadas en el Mejoramiento Continuo en las empresas de otras nacionalidades,
por lo general no han sido los mejores. Claro esta, que muchos otros son los
casos en que se logra perfeccionar la competitividad de la compania.

Y es que el Mejoramiento Continuo se ha extendido por todo el mundo, como
respuesta a las nuevas preferencias de mercado. Es por esto que la globalizacion,
el neoliberalismo en si, el libre intercambio de mercado sin proteccionismo
estatal, son las razones para competir y a la vez difundir este tipo de ideas,
haciendo necesaria su aplicacion para sobrevivir a la fuerte competencia que vive
hoy en dia el sector empresarial.

De acuerdo con esto, las empresas de cualquier pais, especialmente los que estan
en via de desarrollo, deben cuidar cémo sera la adaptacion de estos conceptos
segun su situaciéon, ya que de otra manera no lograran ninguna mejora en sus

organizaciones.

Como idea final, podemos decir que el Mejoramiento Continuo de los procesos es
una mision de nunca acabar, en la que se va consiguiendo llenar pequenas
brechas que se disipan estratégicamente con adiestramientos, evaluaciones y
herramientas. Y que el Mejoramiento Continuo, como lo enfatiza el enfoque

japonés, debe verse como una filosofia de vida que tiene por objetivo perfeccionar
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a las personas y, por consecuencia, el medio en que se desarrollan, el cual cada

vez es mas exigente.

48 W. Edwards Deming: A mission pursued on two continents [online], Op. cit.
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2 EL DESARROLLO DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

A partir de 1945, por la gran crisis econémica que vivieron los paises europeos a
causa de la guerra, Japon encuentra en los aportes de conocedores de origen
estadinense la solucion para salir de esa situacion. Gracias a esto, los japoneses
obtienen resultados asombrosos en un periodo aproximado de 14 anos, hacia
1960, en el cual hay una recuperacion econdomica tan significativa que los
convierte en la segunda potencia mundial después de los Estados Unidos pero

con condiciones menos favorables.

Pero esta recuperacion también se debe a otros factores. Se puede decir, que el
principal factor es la cultura propia de los nipones, ya que conjuntamente con lo
aprendido logran sacar adelante sus empresas. Esto se explica, ya que la cultura
del trabajo japonesa que enfatiza la sabiduria implicita como el trabajo en equipo,
las tecnologias de procesos y la acumulacion de Know how en los procesos de
manufactura de la post guerra, crearon eventualmente el llamado estilo de
Management japonés!. Asi, después de haber trabajado durante mas de 50 anos

en tener un poderio militar, consiguen ser lideres en la industria y la educacion.

Ya hacia 1980, Estados Unidos ve la necesidad de retomar y reconocer la
importancia del conocimiento desarrollado en Japon para mejorar sus empresas y
hacerle frente a la industria japonesa que habia invadido su mercado y se

convirtio, desde ese entonces, en su principal competidor.

Como ejemplo de esto, esta la industria de la television. Para 1950, Estados
Unidos controlaba este mercado, pero para 1980 sélo la empresa Zenith
Electronics Corporation continuaba. Japon, entonces tenia a Hitachi, Matsushita

(Panasonic), Mitsubishi, Sango, Sharp, Sony y Tochiba.

1 Entrevista exclusiva con Seiichiro Yonekuda. Profesor experto en historia de la empresa. Institute of
Innovation Research de Hitotsubashi Univertity en Kunichati, Tokio. También es director del Institute of
Strategy de Sony y editor del International Journal of Entrepreneurship and Innovation Management.
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Otro caso es el de los semiconductores. Estados Unidos en 1987 era el principal
importador de estos productos y Japén cubria un cuarto de su demanda. Japén
aumenté su produccion de 28% a 50% y Estados Unidos disminuyé de 60% a un
40%, llevando a empresas como AT&T e IBM a alejarse dejando patentados los

semiconductores en 1950 y acordando no competir?.

Ademas, en muchas ocasiones empresas japonesas superan a las
norteamericanas en la presentacion de proyectos y licitaciones. Un caso es el de
Shimizu, una empresa constructora a la que se le asigna la edificacion de un
laboratorio en territorio estadinense, superando a empresas de ese pais como

Bechtel3.

Si esto no era suficiente, para 1950 Japodn tenia un cuarto del mercado de autos
estadinenses, fruto de la compra de la mayoria de plantas de carros de ese pais y
Gran Bretana. Ademas, inversores japoneses adquirieron importantes
organizaciones como Columbia Pictures y todas sus propiedades, a la vez de CBC
discos, por parte de Sony, el Rockefeller Center y los seis mayores bancos

comerciales de Estados Unidos se basaron en Japon.

Especialmente, entonces, se reconoce hacia los anos 80°’s a Edward Deming que
con base en lo aprendido de su profesor Walter Shewhart es conocido como el
padre de la calidad, aunque reconocido en su pais treinta afnos después de haber

predicado sus ensefianzas.

Quien descubre a este personaje es una de las productoras de NBC, Clare
Crawford Mason, quien preparaba un documental respecto a la precaria posicion

de la industria norteamericana frente a sus principales rivales econémicos, Yy

2 QUIROS, Nadia Sofia. Economia de Estados Unidos Versus Japén [online]. Panama, 2000. Disponible
en: www.monografias.com/trabajos/econEstados Unidosjp/econEstados Unidosjp.shtml.
3 BELTRAN, Rubén , Op. cit.
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escucho sobre un profesor miembro de la American Univertsity llamado Deming

quien realizaba consultorias en el drea de la calidad?®.

Deming, fue reclutado y enviado en 1947 por el Alto Comando Aliado para ayudar
a preparar el censo japonés de 1951. Pero en julio de 1950, los japoneses
solicitan su ayuda por medio de la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses

(JUSE) para la reconstruccion de su pais.

Esto se da ya que Deming convence a Kenechi Koyanagi uno de los miembros
fundadores de la JUSE, del potencial de los métodos estadisticos en la
reconstruccion de la industria japonesa. Ademas, pronostico que en cinco anos
Japo6n iba a captar los mercados del mundo, pero los resultados fueron vistos en

so6lo cuatro. 5

Por el aporte de su trabajo y esfuerzo en Japén, la JUSE crea el Premio Deming
en 1951, que se otorga a las empresas que obtienen buenos resultados por su
labor enfocada en la calidad y es el principal reconocimiento a la calidad en el

pais asiatico®.

En su propuesta, Deming plantea los catorce puntos y el ciclo denominado PDCA
(planear - Plan, hacer - Do, verificar - Check y actuar - Act). Esto fue lo que
expuso Deming en un seminario dictado en Tokio, y se fundamenta en que la

comprension del trabajo esta en la base estadistica.

Sin embargo, Los catorce puntos de Deming demuestran que €l era conciente de
que la estadistica por si sola no podia lograr una organizaciéon eficiente y

arménica..” Estos puntos sons:

4Los Lideres de la Calidad [online]. ESTRUCPLAN ON LINE. Argentina. Enero 2000. Disponible en:
www.estrucplan,com.ar.

5 W. Edwards Deming: A mission pursued on two continents Op. cit.

6 How was the Deming Prize Established? [online]. EDWARDS DEMING INSTITUTE. Estados Unidos,
2000. Disponible en: http:/ /www.deming.org/instituteinfo/wedihistory.html.

! YACUZZI, Enrique. Tiene Relevancia la Gestion de la Calidad [online]. 2000. Universidad de CEMA.
www.infobae.com/adjuntos/analisis/00/0000094.pdf.

8 Ibid.
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1. Crear constancia de propoésito en la mejora de los productos y servicios.

2. Adoptar la nueva filosofia.

3. Cesar la dependencia de la inspeccion masiva.

4. Terminar con la practica de otorgar negocios so6lo sobre la base del precio.

5. Mejorar constantemente y para siempre el sistema de produccion y
servicio.

6. Institucionalizar el entrenamiento.

7. Adoptar e institucionalizar el liderazgo.

8. Eliminar el miedo.

9. Romper las barreras entre las areas del personal.

10.Eliminar slogans, exhortaciones y metas para los operarios. Es necesario
que la gente se sienta segura en su trabajo para que mejore la calidad y la
productividad. Los slogans y exhortaciones no ayudan a hacer un buen
trabajo. Las metas, sin un método para lograrlas, no son utiles.

11.Revisar los estandares de trabajo para mejorar la calidad.

12.Eliminar las barreras que quitan a la gente el orgullo de la habilidad
artesanal.

13.Estimular la educacién y el entrenamiento permanente para todos. La
gerencia debe transformarse y hacer de la calidad una nueva religion:
debemos creer en la calidad como antes creiamos en el progreso. La
calidad no resulta de la inspeccion sino de la bondad de los procesos. La
mejora no es un esfuerzo puntual, sino continuo. Debe orientarse a los
procesos y no a "apagar incendios".

14. Realizar acciones para lograr la transformacion. La mision de la empresa
es crear puestos de trabajo, innovando, investigando, mejorando
continuamente. Se debe trabajar con un plan de accién que guie a la alta

gerencia.

En cuanto a su ciclo PDCA o Ciclo de Deming, rompe lo que hasta el momento se

hacia en el control de los procesos. Mientras el concepto tradicional planteaba:

Especificacion — Produccion — Inspeccion
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el ciclo PDCA, establece:

Especificacion- Inspeccion- Produccion®.

Rompiendo asi, la idea lineal del concepto antiguo al convertirlo en una serie de

actividades dinamicas, consecutivas y repetitivas que se convierten en un ciclo.

Ademas, planteé las Enfermedades mortales las cuales describen los posibles
problemas que debe enfrentar una empresa al querer aplicar sus conceptos.

Estas se describen asilo:

1. La falta de constancia de proposito, evidenciada por la falta de planes y
objetivos de largo plazo.

2. El énfasis en los beneficios de corto plazo, que sacrifican el crecimiento de
largo plazo de la organizacion.

3. La calificacion anual del rendimiento, que es arbitraria, subjetiva y
desmoralizadora para los empleados; atenta contra el trabajo en equipo,
promoviendo el miedo.

4. La alta movilidad de la gerencia, que no permite conocer y entender a la
organizacion, por la falta de raices en ella.

5. La utilizacion de medidas numeéricas visibles, financieras, en desmedro de
numeros desconocidos pero mas significativos.

6. Excesivos costos por improvisaciones.

7. Excesivos costos de asesores externos.

Todos los aportes de Deming mas el interés de €l por colaborar a los japoneses se
refleja en acciones como el no cobrar por sus clases, consciente de la pobreza del
pais. Este trabajo de Deming tuvo tanta importancia que lo hizo merecedor de
varios reconocimientos, como: la medalla de la Segunda Orden del Tesoro

Sagrado en 1960, concedida por el Emperador japonés; Recibe, en 1955, la

’ YACUZZI, Enrique. Tiene Relevancia la Gestion de la Calidad [online]. Op. Cit.
10 BASSI MOGUEL, Juan carlos. Administracion por Calidad Total [online|. Fundacién ICA. México. 1997.
Disponible en: http://www.fundacion-ica.org.mx/CUADERNILLOS/CUADERNO19.PDF.
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Medalla Shewart de la American Society for Quality Control y en 1983 el Samuel

S. Wilks Award, de la misma organizacion.!!

Al lado de Deming, s6lo cuatro anos después, Joseph Juran aporta en Japon sus
ideas sobre la calidad. Juran introdujo en Japén la idea de que la calidad de un
producto o servicio residia en el grado de mentalizacién de todo el personal de la
organizacion, e impartio seminarios a los mandos altos y medios de las empresas
niponas, explicandoles las funciones que les correspondian a cada uno en la

promocién del control de calidad.

La visita de Juran marco6 una transicion en las actividades de control de calidad y
cre6 un ambiente en que se reconocio el Control de Calidad como un instrumento
de gerencia que abre las puertas para el establecimiento del control total de

calidad tal como se concibe hoy!2.

El Dr. Juran escribi6é su primer libro en 1951, Manual de Control de Calidad que
ya va por la 5% edicion. Este libro sigue siendo una referencia para la mayoria de
los departamentos de calidad de cualquier empresa ya que proporciona
informacion sumamente util para mejorar el comportamiento de las

organizaciones a través de la mejora de sus productos y servicios!3

Juran, desarrollo estrategias de implementacion que contemplan aspectos
organizativos como los Concejos de Calidad, que determinan las politicas y metas
de la calidad para la empresa. Ademas, amplié la idea de que la mala calidad
tiene un costo, en 1950, denominado Los costos de la calidad, y que esto se

refleja en tiempo de identificacion, producciéon y reparacion, asi como de materia

11 W. EDWARDS DEMING INSTITUTE. Biography. Estados Unidos. 2000. Disponible en:

http:/ /www.deming.org/theman/biography.html

12 SANCHO, Tomas. Condiciones de Trabajo y Circulos de Calidad [online]. Espafia, 2000. Disponible en:
http:/ /www.mtas.es/insht/ntp/ntp_419.htm.

13 MEGIA, Maria José. Juran el Padre de la Calidad Cumple 100 afios [online|. Espafia, 2004. Disponible
en:

http:/ /www.noticias.com/index.php?action=mostrar_articulo&id=56773&IDCanal=1&seccion=8&categoria
=e-Commerce.
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prima e insatisfaccion de los clientes. Por esto para él era tan importante la voz

del clientel4.

Entre sus aportes también esta: El espiral del Progreso y La Trilogia de la Calidad

y Los Diez Pasos de Juran para la Mejora de la Calidad.

El Espiral, es un concepto desarrollado en 1986, donde Juran muestra una
secuencia tipica de actividades para poner un producto en le mercado. Como
resultado cada departamento realiza un proceso operativo, produce un producto

y suministra dicho producto a otros departamentos!s.

En cuanto a la Trilogia de la Calidad, 1950's, habla de la necesidad de establecer
una planificacion, control y mejora, para desarrollar productos y procesos que

cumplan con las especificaciones de los clientes!e.
Finalmente, los Diez Pasos de Juran son:

. Crear la conciencia de necesidad y oportunidad de mejora.
Fijar los objetivos de la mejora.
Organizarse para alcanzar los objetivos.
Entrenar.

Llevar a cabo los proyectos para resolver el problema.

1

2

3

4

S

6. Informar sobre el progreso.
7. Proveer reconocimiento.

8. Comunicar los resultados.
9. Mantener marcadores.

1

0.Mantener el impulso.

14 CORZO, Luis. Control de Calidad [online]. Agosto, 2003. Disponible en:

http:/ /www.ilustrados.com/publicaciones/EpypkEyFEKCTKICWAk.php.

15 Ibid.

16 YACUZZI, Enrique. Tiene Relevancia la Gestion de la Calidad Total?. [online]. Universidad del CEMA.
2000. Disponible en: www.infobae.com/adjuntos/analisis/00/0000094.htm.
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Otro aporte de Juran es el Principio de Pareto el cual desarrollo hacia 1937 y es
considerado una herramienta de la calidad !7. Esta herramienta se basa en lo que
plantea originalmente Vilfredo Pareto, un economista italiano que realiz6 un
estudio sobre la distribucion de la riqueza, en el cual descubrio que la minoria de
la poblacién poseia la mayor parte de la riqueza y la mayoria de la poblacion
poseia la mayor parte de la pobreza. Con esto establecié la llamada Ley de Pareto

segun la cual la desigualdad econdmica es inevitable en cualquier sociedad.

El Dr. Juran también aplico este concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se
conoce como la regla 80/20!8. Segun este concepto, si se tiene un problema con
muchas causas, podemos decir que el 20% de las causas resuelven el 80% del

problema y el 80% de las causas solo resuelven el 20% del problema.

Juran tiene un gran reconocimiento en Japon y retorna a Estados Unidos donde

en 1979 funda su instituto para asesorias y desarrollos en calidad?d.

También, aunque menos reconocidos, acompanaron en su labor en Japon a
Deming y Juran otros personajes que son: Dorian Shainin y Homer Sarasohn, de
quienes hablaremos mas adelante, pero que en conjunto llevan a Japon después
de terminada la segunda guerra mundial lo que se conoce como el Sistema de
control Estadistico, SCP. Armand Feigenbaum, también hizo parte de este aporte

pero su trabajo lo realiz6 desde Estados Unidos20.

Pero el conocimiento aportado por Deming tuvo como base lo aprendido de Walter
Shewhart, quien trabajaba para AT&T Bell Lab. Shewhart fue quien desarrollé los
principios bdsicos del control de la calidad, sobre la base de métodos estadisticos,
centrdndose en los cuadros de control?l. Shewart, publica en 1931 Economic

control of Manufactured Products, libro en el que expone estos principios basicos.

17 Our Founder [online]. JURAN INSTITUTE. Estados Unidos, 2004. Disponible en:
www.juran.com/lower_2.cfmP?article_id=21.

18 OTERO, Jaime. Vilfredo Pareto [online]. Noviembre, 2002. Disponible en:

http:/ /www.gerenciasalud.com/art19.htm.

19 Tbid.

20 Armand Feigenbaum [online]. Improvement encyclopedia, Estados Unidos, 1998-2000. Disponible en:
http://syque.com/improvement/Feigenbaum.htm.

21 SCHULDT, Jurgen E., Op. cit.
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Ademas, Shewart, desarrolla el concepto del ciclo PDSA (P:Plan, D:Do, S:Study,
A:Act). Este concepto es el que lleva Deming a los japoneses y se conoce como

PDCA o Ciclo de Deming.

Posteriormente, aparecen los Estdndares Z o de la guerra en 1941, donde
enfocaban los Cuadros de Control para el analisis de datos y su aplicacion a la
produccion. Ese mismo ano, Leslie Simons publica el Manual de Métodos

Estadisticos para Ingenieros.

Estos tres aportes, de Shewart, Leslie y los estandares Z, eran lo tinico con que se
contaba en el campo del control de calidad durante los afnos cuarenta en el
mundo occidental, donde hasta ese momento la calidad y el mejoramiento no

tenian ninguna importancia para las empresas?2.

En 1947, un grupo de empleados de Johns Manville terminaron de rodar y editar
un video llamado Control de Calidad Moderno con el fin de difundir temas como
los cuadros de control, histogramas, limites para graficos de barras y cuadros R,
asi como muestreo. Fue tan exitoso, este video, que trascendié a la empresa y fue
utilizado en muchas otras durante décadas. Sin embargo, la concientizaciéon real
sobre la importancia de la calidad no se asenté en occidente sino hasta los

anos 8023,

Pero se puede retomar otras ideas que anteceden estos conceptos y que

enriquecen los aportes estadinenses, y cuyo origen varia de nacion.

22 SCHULDT, Jurgen E., Op. cit.
23 SCHULDT, Jurgen E., Op. cit.
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2.1 LOS SISTEMAS DE SUGERENCIAS

Para empezar, se puede tener en cuenta a Henry Gantt, segin los aportes que €l

hizo al concepto de Mejoramiento Continuo.

Henry Gantt presenta un paper en 1901 a la American Society of Mechanical
Engineers donde enfatiza que se debe introducir al trabajador en el proceso. Esto
lo expresa como correccion a la idea que expresaba la Administracién cientifica,
creada a finales del siglo XIX , que veia al trabajador como un hacedor y la parte
de pensar era delegada a la administracion. Esta idea, de Gantt, marca el

comienzo de la administracion de los programas de Mejoramiento Continuo2+.

Vinculadamente se desarrollan los conceptos de Frank y Lilian Gilbret, quienes
eran socios de Taylor, sobre estudios de los movimientos y en especial de los
micro movimientos, haciendo sus aportes de estandarizacion y estudio de
meétodos. Conjuntamente, esta Gantt, considerado el tercer precursor, quien
tiene un enfoque mas humano y enfatiza en la parte sicolégica de los empleados.
Gantt plantea: Sistema de salarios, diagrama de Gantt, Politica de instruccion y
entrenamiento y Responsabilidad industrial25. Aparece, Harrington Emerson,
quien propone el principio de eficiencia; y Henry Ford con sus principios de
Productividad, Economicidad e Intensificaciéon. Ademas Ford establecié su sistema

en los principios, de los cuales se hablara posteriormente.

Pero es Frederick Taylor, quien se conoce como el principal exponente de la
Administracion Cientifica. Segiin €l con la administracion cientifica se reparten
responsabilidades, la gerencia se encarga de la planeacion y la supervision
mientras que el trabajador simplemente ejecuta su trabagjo?6. Su planteamiento se

basa en:

24 SCHROEDER, Dean M. American's Most Successful Export to Japan: Continuous Improvement
Programs. En: Sloan Management Review. Issue 3. Vol. 32. . Spring, 1991. pg. 67. 15.

25 JACOB. La administracién cientifica [online] . Marzo 11 de 2004. Disponible en:

http:/ /www.ilustrados.com/publicaciones/EpZApVEVZAihirxLIE.php.

26 Scientific management [online]. Accel-Team.com. Estados Unidos. 2004. Disponible en:

http:/ /www.accel-team.com/scientific/scientific_04.html.
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¢ Estudio de tiempos y estandares de produccion.

¢ Supervision funcional.

¢ Estandarizacion de herramientas e instrumentos.

¢ Planeacion de tareas y cargos.

¢ Principio de excepcion.

¢ Utilizacion de la regla de calculo e instrumentos destinados a economizar
tiempo.

¢ Fichas de instrucciones.

¢ Incentivos de produccion por la ejecucion eficiente de las tareas.

¢ Diseno de la rutina de trabajo.

Finalmente, se tiene a Charles Bedaux quien después de la muerte de Taylor

trabaja sobre el concepto de Valoracion del Ritmo de Trabajo.

Este concepto de la Administracién Cientifica se origina hacia la finalizacion de la
Segunda Revoluciéon Industrial, la cual es de caracter cientifico-técnico. Durante
este acontecimiento histérico en las empresas ya se involucraba a los
trabajadores con su labor y se reflejaba en los Sistemas de Sugerencias. Sin
embargo, Taylor desconoce la importancia de este aporte y construye su idea bajo

parametros contrarios.

Los Sistemas de Sugerencias aplicados a empresas con el objetivo de buscar
mejoras se originan aproximadamente en 1871. En esta fecha, Denny of
Dumbarton, un constructor de barcos, establecio el primer Awards scheme, en
Escocia. Segun esto, cualquier empleado era recompensado por: Crear una
herramienta o una maquina, mejorar una maquina o herramienta, aplicar una
maquina o herramienta a un trabajo, descubrir un nuevo método, introducir una
aplicacion de prevencion de accidentes, ahorrar desperdicios o un cambio que

mejore calidad o disminuya costos.
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Con este sistema, se obtuvo excelentes resultados que se reflejaron en el
incremento de las bonificaciones2?. Asi, la empresa recibia por parte de sus
empleados ideas que ayudaban a mejorar los procesos de la empresa, y el

funcionamiento en general.

Pero se tiene datos de lo que se podria considerar un Sistema de Sugerencias
empleado en Japon, hacia 1721. En esta época, el Shogun Yoshimune Tokugawa ,
el octavo de su dinastia, coloca a la entrada Takinoguchi del Castillo de Edo, un
pequeno buzon llamado Meyasubako. En esta caja, todos los ciudadanos,
independientemente de su situacion social, podian depositar alli sus sugerencias
escritas, ruegos y quejas, y las buenas sugerencias eran premiadas. Sobre la caja

estaba escrito: Da a conocer tus ideas. Se premian las ideas aceptadas?s.

El Meyasubako, era la forma que tenia el Shogun para averiguar como se sentia el
pueblo con sus politicas o lo que la gente en general pensaba?®. Es mas, veinte
afnos atras, en su época de senor feudal, colocé a la entrada de su Castillo de
Wakayama un buzén de quejas, ya que en esos dias hacer un llamamiento

directo al Shogun era penado con decapitacion.

Con este método el octavo Shogum, establece la prestacion de salud publica
(koishigawa Yoseijo) para los pobres, sugerencia de Sensen Ogawa, asi como otra
sugerencia ayudo a la creacion de la politica de lucha armada por la ciudad de

Edo.

Pero hay que tener en cuenta que este sistema de sugerencias era subjetivo, por
tanto la recompensa estaba sujeta al criterio del mandatario. Sin embargo, si
consideramos el Sistema de Sugerencias como un método de solicitar opiniéon e
ideas a las masas para hacer mejoras, El Meyasubako, y el Sistema de

Sugerencias Actual tiene el mismo fin30.

27 SCHROEDER, Dean M, Op. Cit.

28 Historia de los Sistemas de Sugerencias [online]. Creatividad Corporativa. Barcelona, 2000. Disponible
en: www.innovaforum.com/corporat/historia_e.htm.

29 Ibid.

30 Ibid.
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Otro aporte a los Sistemas de Sugerencias actuales fue de John Patterson,
gerente y duenio de la National Cash Register (NCR) en 1894 quien era de origen
estadinense. En su trabajo se preocupd por brindarle al trabajador un buen
ambiente laboral, capacitacion que incluia temas adicionales a los de la labor del
empleado y un sistema de sugerencias. También creé el concepto de Team

Oriented Company.

El Sistema de Sugerencias de Patterson, se basaba en la idea de que la piramide
de la compania se soportaba por la base, es asi como surge el Hundred-Headed
Brain. Pero este sistema administrativo era complementado con un estilo
dictatorial de Patterson quien manejaba una tasa alta de despidos en su
empresa. Sin embargo, uno de cada seis ejecutivos entre 1910 y 1930 era
entrenado y despedido por él, incluyendo su hijo Tom Watson quien fue famoso por

su importante papel en IBM3!.

Aparece entonces James Lincoln quien sigui6 la idea de Patterson sobre el
Hundred-Headed Brain y valora la experiencia y conocimiento de los empleados,
definiéndola como Inteligencia Colectiva, que se convierte en la base de su
Sistema de Sugerencias, en 1929. Lincoln cree que un grupo de personas pueden
tener suficiente conocimiento, experiencia y sabiduria para tomar decisiones que
pueden ser las mejores si estas representan la inteligencia colectiva y la

experiencia del grupo.

Ademas de esto, en 1945, Lincoln crea el concepto de piece-rate system donde
trabajan operarios y administradores juntos, para mejorar una operacion. Asi,
rompe las divisiones de clase y abre un canal de comunicacion que le permite

ampliar y enriquecer los aportes gracias a la experiencia de ambas partes.

Adicionalmente, elimina las preferencias que por tradicion tenia el area

administrativa y crea un plan de reparto de utilidades entre sus empleados,

31 SCHROEDER, Dean M, Op. Cit.
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convirtiendo a su empresa en la que mejor remuneracion daba. Esto le crea
problemas con el gobierno estadinense durante la segunda guerra mundial con el
Federal Trade Comision, Vinson Naval Affairs Investigating Committee y Labor

Department.

A pesar de estos inconvenientes, Lincoln es llamado a conformar el grupo que
desarrollaria el programa de Training Within Industries (TWI), el cual tenia como
base de su ensefianza la generacion de ideas de mejoramiento o lo que se conocia
como Sistemas de Sugerencias por medio de los supervisores con un efecto

multiplicador.

2.2 EL APORTE DEL TRAINING WITHIN INDUSTRIES (TWI)

El TWI era un programa de entrenamiento usado después del periodo de
depresion en Estados Unidos, aplicado desde agosto de 1940 hasta
aproximadamente 1945, para que la industria respondiera a las exigencias del
mercado durante el periodo de la segunda guerra mundial, con lo que Estados

Unidos resurge econémicamente.

Este programa fue desarrollado y administrado por Lowell Mellen, para difundir el
conocimiento de manera rapida y efectiva. Su origen se remonta a 1919, ano en el
que Charles Allen publica el libro The Instructor, The Man and The Job. En este
libro expone su método conocido como Los Cuatro Pasos, para alcanzar un

mejoramiento en las empresas, los cuales son32:
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Ilustracion 4. Los Cuatro Pasos.

Préparacion
Instruccion
Revisidon de errores

Una inspeccion final al trabajo.

Asi mismo establece los principios del método de los Cuatro Pasos para mantener

su objetivo de mejoramiento, los cuales son:

¢ La estandarizacion debe ser conjunta.
¢ Se debe establecer una buena instruccion.
¢ El entrenamiento debe darse de forma continua.

¢ El entrenamiento no debe detenerse.

Estas bases del método de Charles Allen son desarrolladas en el TWI para
mejorar la produccion de las empresas. Para lograr este objetivo, se trabajaban
tres moédulos de diez horas cada uno divididas en dos sesiones, conocidos como

los Modulos J o Job Methods.

Job Instruction Training(JIT) Era el primer curso, en el que se ensenaba el valor
de un buen entrenamiento y como darlo.

Job Methods Training (JMT). Era el curso intermedio y era en el que se ensenaba
a supervisar la generacion de ideas de mejoramiento y como hacer que fueran

implementadas.

32 HUNTZINGER, Jim. The Rotos of Lean, Training Within Industry: The origen of Kaizen. Published in the
association of Manufacturing Excellence’s Target Magazine [online], Vol. 18. N°. 1. First Quarter 2002.
Disponible En: www.tdo.org/twi/articles.asp.
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Job Relation Training (JRT). Era el moédulo con el que se terminaba el
entrenamiento. En este curso se desarrollaban las recomendaciones de la
National Academy of Sciences para el entrenamiento en los requisitos de las
relaciones humanas para hacer que el trabajo del médulo de JRT fuera mas

efectivo33.

Este programa en su estudio final reporta como resultado 1.750.650 personas
entrenadas cubriendo 16.511 empresas de Estados Unidos34. Con este
entrenamiento el TWI ayuda a los supervisores a producir grandes cantidades de
calidad en menor tiempo, ddndole el mejor uso a la fuerza de los trabajadores, las

madquinas y los materiales3s.

Como el TIW prob6 su éxito en el caso estadinense, fue contratado por los
japoneses para que les ayudara en la reconstrucciéon de su economia. Japon
habia sufridos un gran dano después de la segunda guerra mundial en la que

habia sido destruida su industria.

Sumado a esto, las fuerzas de ocupacion de Estados Unidos generaban temor
entre sus pobladores, ademds de desasosiego y sueldos de hambre36. Es asi como
en 1949 llega el TIW a Japo6n con instructores que habian participado en el caso

estadinense.

En esta época se inicia en Japon los Sistemas de Sugerencias. Esto se da por dos
razones. La primera razon son los resultados de probar una barata forma de
mejoramiento de produccion y reduccion de costos, durante la época de escasez
de recursos originada por la guerra. La segunda razon es la ayuda del programa

del TWI para los empresarios japoneses.

Después de la experiencia de los administradores japoneses con el TWI el

resultado de los bajos costos de los programas de mejoras y las visitas a

33 SROEDER, Dean, Op. Cit.
34 Historia de los sistemas de sugerencias [online], Op. Cit.
35 Historia de los sistemas de sugerencias [online], Op. Cit.
36 Schroeder, Dean, Op. Cit.
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empresas estadinenses son los primeros pasos para el desarrollo de los

programas de Kaizens3’.

Es mas, se podria afirmar que la busqueda de las ideas de mejoramiento para las
empresas por parte del TWI, usa pasos muy similares al Kaizen o PDCA de hoy.
Esto lo confirma una investigacion de Allan Robinson para la Universidad de
Massashusetts en 1990. En su estudio dice que los métodos J fueron precursores
del Kaizen en Japoén: el objetivo de este programa (el TWI) fue enseniar a los

supervisores la importancia y las técnicas del Mejoramiento Continuo.38

Entre las primeras empresas japonesas que aplican estos programas hacia 1950

estan Toshiba, Matsuchita Electric y Toyota3°.

Igualmente, Eiji Toyoda aplica en 1950 el Sistema de Sugerencias en su empresa
Toyoda Operation Automotor, después de realizar una visita a la también
fabricante de carros estadinense, Ford. Pero ademas de esto, los Toyoda hacen
un importante aporte a las mejoras de produccion como lo es el Sistema de
Produccion de Toyota o como se conoce en inglés Toyota Production Systems
(TPS).

2.3 TOYOTA Y FORD

En la fabricante de autos conocida hoy en dia como Toyota Motor Company, se
desarrollaron conceptos importantes como Just in Time, Kanban y en general el

Toyota Production System (TPS), un concepto en el cual hubo varios participantes.

Después de la segunda guerra mundial, Eiji Toyoda, quien en ese entonces era el

director de la empresa, viaja a Estados Unidos para aprender de la compania

37 WRONA, Robert. TWI - The Missing Link to Continuous Improvement [online]. Estados Unidos, 2000.
Disponible en: www.tdo.org/twi/RootsofLean.pdf.

38 Historia de los sistemas de sugerencias [online], Op. Cit.

39 Schroeder, Dean , Op. Cit.
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Ford que en ese momento tenia grandes desarrollos en produccion y

especialmente en comercializacion.

Entre el conocimiento que trajo Eiji estaba la idea de los Sistemas de Sugerencias,
que luego se consolidan con el entrenamiento del TWI. En Toyota este programa
se desarrolla como el Toyota Training Within Industries (TTWI) y es implementado

bajo la direccion de Takahiro Fujimoto en 195040,

Estos Sistemas de Sugerencias se conocen en Toyota como Soikufu o
Pensamiento creativo o ideas creativas. Esto significa capitalizar las sugerencias
de los trabajadores para lo cual se necesita tener recursos disponibles para
responder a esas sugerencias. Si estamos pidiendo sugerencias para mejorar la

compania debemos de tener un sistema de respuesta a esas sugerencias*..

Eiji hace su viaje después de Kichiro Toyoda quien era su primo e hijo del
fundador de la empresa, y quien ya habia ido a Estados Unidos. Kichiro fue quien
desarrollo y aplicé la idea del Just in Time, en 1936, en los procesos de ensamble
de su empresa con base en una logistica simultanea de material segiin como este
se va consumiendo durante la produccion, y una red surtidora de material
requerido*2. Con este concepto se busca mantener un flujo continuo de
produccion, que significa producir sélo lo necesario en un tiempo necesario y

cumpliendo ademas las metas de?*3:

¢ Control de cantidad, para adaptarse a las fluctuaciones de la demanda.

¢ Calidad, garantizada por la calidad de las unidades provistas para la
produccion.

¢ Respeto por lo Humano, que debe cultivarse mientras el sistema funcione

gracias a él.

40 MYERS, Jim. Training Within Industries [online]. New York, 2000. Disponible
en:www.citec.org/twi.html.

41 ARMENTA, Rafael Luis, Calidad — PokaYoke [online]. Universidad de Sonora. 2003. Disponible en:
http:/ /webs.demasiado.com/ing industrial/ingenieria/control/index.html.

42 SCHROEDER, Dean, Op. Cit.
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Pero Kichiro ademas fundamenta su trabajo con los pensamientos de calidad, con
ideas como: ¢Qué pasaria si un fabricante se impusiera el objetivo de lograr que
sus productos tuvieran cero defectos?, y ¢ qué pasaria si él inspirara a sus
empleados a tener la misma filosofia y que la tomaran como propdsito de

superacion personal?+4,

Pero el trabajo de Kichiro fue complementado con el trabajo del administrador de
Toyota, para esa época, Taiichi Ohno_quien en 1956 desarrolla el concepto de
Kanban (Tarjeta). Este concepto aparece como consecuencia de la guerra, pues él
tuvo que manejar las maquinas bajo condiciones severas de escasez de material.

Para esto se basé en dos ideas4s:

¢ Un libro de Henry Ford de 1926, titulado Today and Tomorrow.
¢ Como se desarrollaban las operaciones en los supermercados estadinenses
que Ohno observo durante su visita. Donde la provision de material se hacia

en los estantes.

De esto concluyo que se podia adaptar este sistema de una manera mas amplia
para su fabrica, donde hubiera una fuente continua de material para la

produccion.

El sistema Kanban es un sistema de informacion que controla sincronizadamente
las cantidades de produccion en cada proceso. En otras palabras, administra el
Just in Time. Este concepto se apoya en el modelo del supermercado en el que

todos los elementos se diferencias y agilizan el proceso de compra%6.

43 BALAKRISHNAN, R. The Toyota Production System: A Case Study of Creativity and Innovation in
Automotive Engineering [online]. Estados Unidos, 2000. Disponible en:
www.dig.bris.ac.uk/teaching/m_o_i/studen10.htm.

4 SCHROEDER, Dean, Op. Cit.

45 SCHROEDER, Dean, Op. Cit.

46 Kanban Systems: The Challenge of Simplicity [online]. Strategos international, 2000. Disponible en:
http:/ /www.strategosinc.com/kanban.htm.
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Este sistema funciona por medio de una tarjeta llamada Kanban que es enviada
al proceso predecesor con la informacién necesaria acerca de que se va a
producir, en que cantidad, mediante que medios, y como transportarlo, para

conectarlos entre si47.

Estos dos conceptos alimentan la idea del TPS, es mas, se considera que el
concepto del Just in Time es uno de los pilares de la propuesta, y el otro pilar es el
Jidoka. Y lo que se quiere exponer con Jidoka es Autonomation, que para Toyota
es como cuando una maquina al detectar algo malo detiene la produccion para no

seguir sacando productos no conformes?s.

El concepto de Jidoka surge en 1902 cuando Sakichi Toyoda,_inventa un simple
pero ingenioso telar con un mecanismo que detecta un error en la tela y se
detiene. Este invento permite tener solo un operador observando el proceso
mientras mantiene perfecta la calidad*®. Asi, la automatizacion mantiene la

influencia humana.

Sakichi, era el tio de Eiji, quien funda inicialmente una empresa textilera llamada
Toyoda Shoten en Nagoya que mas adelante, en 1935, su hijo Kichiro expande a

fabricante de autos y la nombra Toyoda Operation Automotors°.

Otros personajes que participan en el desarrollo del TPS son Shingeo Shingo y los

aportes de Deming.

Shingo hace portes al TPS como lo son los Poka Yokes y el concepto de reduccion
del tiempo de set-up o Single Minute Exchange of Die (SMED). Pero estos
conceptos los desarrolla y aplica en Toyota un poco mas adelante, en 1960’s,

pero hacen parte de lo que se conoce como TPS.

47 BALAKRISHNAN, R, Op. Cit.

48 ROSENTHAL, Mark. The Essence of Jidoka [online]. Washington, 2002. Disponible en:
http:/ /www.sme.org/cgi-bin/get-newsletter.p]?PLEAN&200212098&1&.

49 LEE, Laura. The Name's Family [online]. Estados Unidos. 2004. Disponible en:

http:/ /www.coolquiz.com/trivia/names/names.asp?name=toyota.

50 Ibid.
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Los Poka Yokes tienen la idea bdsica de detener el proceso donde ocurra un
defecto, definir las causas y prevenir aquellas que sean recurrentes, también
utiliza un sistema de control visual como aparatos de control y tableros

iluminados.>!.

Un sistema Poka-Yoke posee dos funciones:

¢ Hacer la inspeccion del 100% de las partes producidas.

¢ Siocurren anormalidades puede dar retroalimentacion y acciéon correctiva.

Los efectos del método Poka-Yoke en reducir defectos va a depender en el tipo de
inspeccion que se este llevando a cabo, ya sea: en el inicio de la linea, auto-

chequeo, o chequeo continuos2.

En cuanto al SMED, es la cantidad de tiempo necesario en cambiar un dispositivo
de un equipo Yy preparar ese equipo para producir un modelo diferente, pero
producirlo con la calidad requerida por el cliente y sin incurrir en costos para la
compania y lograr con esto, reducir el tiempo de produccion en todo el proceso. El
producto que llega primero al mercado goza de un alto porcentaje de ganancias

asociadas con la introduccion inicial del producto33.

Ademas también se le atribuyen los conceptos de las Cinco S, y el concepto del

sistema Pull vs Push54.

En cuanto a las Cinco S o como se designan en occidente Los cinco pasos del
Housekeeping>s. Las Cinco S, son las iniciales de cinco palabras japonesas cuya
trascripcion fonética empieza por ese. Cada palabra contiene una recomendacion
muy concreta sobre la organizacion del trabajo. Las cinco palabras son, con su

traduccion inglesa:

51 SAFERPAK. Mistake-Proofing - Fool-Proofing — Failsafing [online|. Estados Unidos, 2004. Disponible
en: http:/ /www.saferpak.com/poka_yoke.htm.

52 ARMENTA, Rafael Luis, op. cit.

53 ARMENTA, Rafael Luis, op. cit

54 BALAKRISHNAN, R., Op. Cit.
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Seiri (Separar): Diferenciar entre elementos necesarios e innecesarios en el lugar
de trabajo y descargar estos ultimos.

Seiton (Ordenar): Disponer en forma ordenada todos los elementos que quedan
después del seiri.

Seiso (Limpiar): Mantener limpias las maquinas y los ambientes de trabajo.
Seiketsu (Sistematizar): Extender hacia uno mismo el concepto de limpieza y
practicar continuamente los tres pasos anteriores.

Shitsuke (Estandarizar): Construir autodisciplina y formar el habito de

comprometerse en las 5 S mediante el establecimiento de estandares.

Adicionalmente, en los ultimos afnos, se ha desarrollado una clasificacion de las

palabras y se han sumado nuevas Ss. Esto lo muestra la siguiente ilustracion:

Ilustracion 5. Las nuevas Ss.

Seleccién Seiri
Con las cosas Orden Seiton
Limpieza Seiso
Bienestar Personal Serketsu
Autodisciplina Shitsuke
Con usted ociscipt '
Nuevas Ss
mismo
Constancia Shikari
Compromiso Shitsukoku
Coordinacion Seishoo
En la empresa
Estandarizacion Seido

Fuente: Apuntes de la Ingeniera Mabel Olano. Universidad de Monterrey.

55 MAASAKI, Imai, Op. cit.
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Las cinco S como se dijo en el capitulo anterior Imai Maasaki, considera que es

uno de los pilares del Kaizen.

Los sistemas Push — Pull se suelen denominar con cardcter general por el efecto
ejercido sobre el flujo de materiales: push -efecto de empujar-, pull -efecto de tirar- e
hibridos si se dan ambos efectos>¢. El método Push o de empuje, indica que no se
puede parar la fabricacion de piezas en las maquinas hasta que se indique que se
detenga la produccion. Mientras, el Pull o halar, funciona de forma opuesta, pues

las maquinas no producen hasta que se les solicita que lo hagan57.

Estos sistemas funcionan de acuerdo a la demanda y comportamiento del
mercado para asi poder adaptar la produccion de la empresa, de manera que no
se generan inventarios innecesarios que quiza queden como excedentes de

produccion.

Al reunir los anteriores aportes para Toyota Motor Company's de Eiji Toyoda,
Taiichi Ohno, y Shingeo Shingo se desarrolla el concepto de un proceso focalizado
en el sistema de produccién, conocido como Toyota Production System o Lean
Production. Para este sistema el objetivo principal era minimizar el consumo de

recursos que no adicionen valor al productoSs.

Es mas, se considera que toda la filosofia bajo la cual es administrada Toyota es
el origen del Kaizen>®. Ya que con los aportes del TWI y los desarrollos de Toyota
se expresa ideas de mejora, desde 1943, que luego se traducen como

Mejoramiento Continuo®°.

56 RUIZ, Estados Unidosno. Sistemas De Control Push-Pull. Un Estudio Comparativo [online].
Universidad de Sevilla. Espaiia, 2001. Disponible en: http:/ /io.us.es/cio2001/Cio-

2001 /cd/Art%C3%ADculos/Us/US-5.htm.

57 NOVAU, Alberto. Implementacion de un sistema Kanban para la produccion de partes automotrices
[online]. México. 1999. Disponible en:

http:/ /www.mty.itesm.mx/die/ddre/transferencia/Transferencia45/eli-04.htm.

58 MAMTC , The Mid-America Manufacturing Technology Center. A Brief History Of Lean Manufacturing
[online]. Kansas, Colorado. 2004. Disponible en: http:/ /www.mamtc.com/lean/intro_intro.asp.

59 SCHROEDER, Dean, Op. Cit.
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Pero al hablar de Toyota se debe referir también a Ford, la cual representa la
vision occidental sobre produccion de ese momento, a mediados del siglo XX,

aunque se habia desarrollado un poco antes con La Administracion Cientifica.

Ford es propiedad de Henry Ford (1863-1947), el mas conocido de todos los
pioneros de la administracion moderna, cuya empresa la inicio en 1903 con el
nombre de Ford Motors Co. En su empresa fabrico un modelo de automovil a
precios populares y establecio un plan de ventas y asistencia técnica de gran

alcance que revolucion¢ la estrategia comercial de la época®’.

En 1913 ya producia 800 automoéviles por dia. En 1914 repartié entre sus
empleados una parte del control accionario de su empresa. Establecié el salario
minimo de 5 ddlares por dia y la jornada diaria de 8 horas de trabajo, cuando (en
la mayoria de los paises europeos) la jornada diaria oscilaba entre 10 y 12 horas.
En 1926 ya tenia 88 fdbricas, 150000 personas y fabricaba 2.000.000 de

automoviles al ano®?.

Ilustracion 6. Henry Ford

Ford, utilizé un sistema de integracion vertical y horizontal en que producia

desde la materia prima inicial hasta el producto final, y estableci6 una cadena de

60 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.
61 JACOB. Op. cit.
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distribucion comercial a través de agencias propias. Tres aspectos dan el soporte

al sistema de Ford®é3:

¢ La progresion del producto a través del proceso productivo es planeada,
ordenada y continua.

¢ El trabajo es entregado al trabajador en lugar de dejarle a aquel la iniciativa
de buscarlo.

¢ Las operaciones son analizadas en sus elementos constituyentes.

Ademas, Ford adopté tres principios basicos a saber®4:

Principio de intensificacion: Consiste en disminuir el tiempo de produccion
mediante el empleo inmediato de los equipos y de la materia prima y la rapida
colocacion del producto en el mercado.

Principio de economicidad: Consiste en reducir al minimo el volumen de
existencias de la materia prima en transformacion. Asi consiguié que el tractor o
automovil fuesen pagados por la empresa antes de vencido el plazo de pago de la
materia prima adquirida, asi como el pago de salarios.

Principio de productividad: Consiste en aumentar la capacidad de produccion del
hombre en el mismo periodo (productividad), mediante la especializacion y la
linea de montaje. Asi el obrero puede ganar mas, en un mismo periodo, y el

empresario puede lograr mayor produccion.

Estos aportes de Ford enriquecen las ideas de Eiji, que posteriormente aplica en
su empresa y a su sistema de TPS. Eiji escoge a Ford para ser su guia ya que en
los anos 40°s Ford era el principal fabricante de automoviles en Japén y el
mundo, seguido de General Motors con quien compartia el 90% de la produccion

total6s.

62 JACOB. Op. cit.

63 JACOCA, Lee. Henry Ford [online|. Estados Unidos. Diciembre, 1998. Disponible en:
http:/ /www.time.com/time/time100/builder/profile /ford.html.

64 LEE, Laura, Op. cit..

56


http://www.time.com/time/time100/builder/profile/ford.html

En 1955 Toyota comienza la produccion en masa del Corolla que era éxito en
Japoén, pero con poco impacto en estados unidos, aunque finalmente en los anos
60°s logra una penetracion significativa®®. Pero antes de entrar Toyota a Estados
Unidos habia estado la Volkswagen. Esta empresa alemana era la primera que
habia recibido asesoria de la consultora IMT que trabaja en conjunto con la
japonesa Shingijjitsu la cual se basaba en el conocimiento del Kaizen. Esta
consultora japonesa era presidida por Yoshiki Iwata, quien era discipulo de

Taiichi Ohno¢7.

Actualmente, Toyota es el principal fabricante de autos en Japo6n y el tercero mas

grande del mundo, después de General Motors y Ford®6s.

2.4 EL PAPEL DE LA JUSE EN LA RECONSTRUCCION DE JAPON

Junto con la ayuda solicitada al TWI co. que entrena a los japoneses en el camino
al mejoramiento, la Union of Japanese Scientists and Engineers JUSE busca otra
salida a la crisis que vivian las empresas de su pais. Es por esto que pide apoyo a
los estadistas de origen estadinenses, Deming y Juran, como ya se habia

nombrado anteriormente en el texto.

Ilustracion 7. Kaoro Ishikawa La JUSE, crea su equipo de personajes
enfocados en la calidad. Entre los que
sobresalen: Kaoru Ishiwawa, Genichi
Taguchi y Yoji Akao. Estos personajes

son los que dan comienzo al movimiento

r de calidad japonés del 50.

Fuente: www.asq.com

65 BECKER, Ronald. Incline de la Fabricacién y el Sistema de Produccién Toyota [online]. 2003.
Disponible en: www.japanl01.com/business/eiji_toyoda_japanese_industrrialist.htm.

66 Ibid.

67 Overview [online]. IMT ASSOCIATES. 2000. Disponible en:

http:/ /www.imtssociates.com/overview.html.

68 BECKER, Ronald, Op. cit.
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De este grupo de la JUSE, Kaoru Ishikawa era el director del grupo de

investigacion y es quien lidera y estructura la calidad en Japon®°.

Kaoru, llevo el control de calidad a los supervisores y operarios, pues el pensaba
que las Siete Herramientas de la Calidad debian ser conocidas por ellos pero
principalmente aplicadas. Estas herramientas son una recopilacion entre el
trabajo estadinense y japonés en Japon, durante los 50. unas de ellas entran en

la clasificacion hecha en la tabla 2 como duras y blandas.

En su totalidad, estas herramientas son:

Hoja de recogida de datos, hoja de registro o verificaciéon. Herramienta utilizada
para la recopilacion ordenada y estructurada de datos relevantes que se generan
en los procesos.

Diagrama de flujo (Flow Chart). Es una representacion grafica de los pasos en un
proceso.

Histograma. Es un diagrama de barras que muestra de forma visual la
distribucién de frecuencias de datos cuantitativos de una misma variable.
Diagrama de correlacién o de dispersion. Grafico que muestra la existencia o no
de una relacion entre dos variables.

Diagrama de Pareto. Es una forma particular de un histograma. A diferencia del
histograma ordena los fallos no s6lo respecto a su numero, sino también respecto
a su importancia relativa, es decir, podemos separar los problemas importantes
de los triviales de modo que un equipo sepa a donde dirigir sus esfuerzos. Para
interpretar esta herramienta se aplica el Principio de Pareto.

Diagrama causa-efecto o diagrama de espina de pez. Representacion grafica de
las relaciones logicas que existen entre las causas y subcausas que producen un

efecto determinado.

69 Kaoru Ishikawa [online]. ASQ, American Society for Quality. Estados Unidos. 2004. Disponible en:
http:/ /www.asq.org/join/about/history/ishikawa.html.
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Cartas de control de calidad. Es un grafico en el cual se representan los valores
de algun tipo de medicion realizada durante el funcionamiento de un proceso

continuo, y que sirve para controlar dicho proceso.

De estas herramientas Ishikawa aporto el Diagrama de Causa — Efecto en 1950’s,
y mas adelante, en 1962, desarroll6 los Circulos de la Calidad en Japén. Este
ultimo concepto es resultado del trabajo conjunto con los estadistas

estadinenses, pero Ishikawa lo pone en marcha en las empresas de su pais7°.

En este contexto, las ideas importadas por Deming y Juran germinaron Y,
posteriormente, dieron su fruto cuando entre 1962 y 1976 Ishikawa llevé a cabo un
programa de implantacion de circulos de calidad que en 1980 afecta a diez
millones de trabajadores japoneses. En los anos setenta los circulos de calidad
salen del Japon, en 1973 la empresa norteamericana Loockheed los implanta en

sus factorias”!.

Ademas, Ishikawa se preocupa por enfatizar en la importancia del trabajo en
equipo, para mejorar la calidad por medio de un adecuado entrenamiento. Asi
mismo, ensen6 que el control de la calidad era una revolucién del pensamiento
que se centraba en el cliente. También trabajé en temas de subcontratacion y

aprovisionamiento?2.

Finalmente, Ishikawa gana en 1952 el Premio Deming y la Medalla Shewart de

Estados Unidos, y en 1960 escribe el libro Total Quality Control”3.

Al mismo tiempo, en la década de los 50's, el trabajo de la filosofia del Dr. Taguchi
comenzo a formarse. Esto se inicia cuando fue reclutado para ayudar a mejorar el
sistema telefonico japonés que habia sido disenado para la segunda guerra

mundial, ya que pertenecia a la empresa Nipon Telephone and Telegraph, a la vez

70 FIGUEROA, Sancho. Condiciones de trabajo y circulos de calidad [online]. Ministerio Espafiol del
Trabajo. Espaia, 2000. Disponible en: http://www.mtas.es/insht/ntp/ntp_419.htm.

71 Ibid.

72 YACUZZI, Enrique. Tiene Relevancia la Gestion de la Calidad [online]|. 2000. Universidad de CEMA.
www.infobae.com/adjuntos/analisis/00/0000094.pdf.

73 Ibid.
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que hacia parte de la JUSE. Taguchi empleé Experimentos De Disefio o Diserio
Experimental, usando especialmente una tabla conocida como Arreglos Ortogonales
para tratar los procesos de disefio. Los arreglos ortogonales son un conjunto
especial de cuadros en latin, construidos por Taguchi para planear los

experimentos del disenio del producto.

El Experimento de Disernio de Taguchi, tiene un enfoque complejo. Esta idea ayuda
a identificar los factores que mas intervienen en la generacion de problemas de la
calidad o los factores que mas intervienen en lograr resultados positivos. Es por
esto que la calidad se inicia en el disefio, y que los productos cercanos a los
niveles de tolerancia son casi defectuosos por lo que se debe eliminar la

variabilidad?s.

Ademas, Taguchi consideraba que la calidad debe cumplir las especificaciones del
disefio, y que la mala calidad perjudicaba a la sociedad, esto es lo que se conoce

como Funcién de Pérdida’.

Pero el trabajo de Taguchi, fue una adaptacion de Ronald Fisher y su amigo

William S. Gosset quienes desarrollaron el sistema de Arreglos Ortogonales??.

Los Arreglos Ortogonales son una herramienta de disefio pero también lo es de
fabricacién ya que puede guiar al proceso hacia las combinaciones que no siendo

perfectas son casi optimas, o sea muy cerca del entorno de la perfeccion’s.

Su naturaleza preventiva hace adecuado para entornos donde la mejora continua
basada en el analisis causa efecto no puede progresar cuando el nivel de efectos
no deseados se ha reducido tanto que ya nada es significativo en un Pareto o

técnicas afines; y sin embargo se ha de seguir con la mejora’s.

74 CURSO DE INGENIERIA DE LA CALIDAD. Arreglos Ortogonales [online]. México, 2004. Disponible en:
www.itch.edu.mx/academic/industrial/ingcalidad /unidad3.html.

75 Kaoru Ishikawa [online]. Op. Cit.

76 Ibid.

77 BOTHE, Keki R. DOE: the high road to quality. Management Review. Vol. 77. N°.1. (Jan, 1988). p. 27 -
34.

78 PINTO, Guillermo. DOE [online]. Espana, 2000. Disponible en: www.orfo2000.es/doe2.htm.

79 Ibid.
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William y Ronald, eran estadistas europeos. Willian, o Student como era llamado,
hizo aportes otros aportes como la distribuciéon de Poisson y la distribucién t
(1908) antes de su muerte en el ano de 193780. Por su parte Ronald desarrolla el
concepto de probabilidad, aleatoriedad y varianza. Asi como el desarrollo de
meétodos para muestras pequenas, junto con William, durante la década de los
anos 20°s cuando ambos trabajaban en el Reino Unido, en la Estacién Agricola
Experimental de Rothamsted Ambos eran importantes estadistas de su época y
desarrollan en conjunto el concepto de Diserio experimental pero con un enfoque

biolégico que luego Taguchi lo encamina hacia el sector empresarials!.

Como resultado de la propuesta de Taguchi, se afirma que en gran parte el éxito
de calidad de los productos japoneses se debe a estas aplicaciones, y los
experimentos multifactoriales parecen ser una parte integral del proceso de
disenio de las companias de ese pais. Es mas, actualmente en las empresas
occidentales también se estan difundiendo las técnicas de Taguchi, que prestan
especial atencion a las consideraciones de ahorro de costos: en efecto, segun
algunos autores como Sullivan (1987), empresas de la talla de ITT, que han
capacitado a mds de mil ingenieros en estos métodos, miden el éxito de la calidad
en sus estudios de casos en términos de ahorro y no de numero de unidades

defectuosas82.

Por todos sus aportes al sector empresarial japonés, Taguchi recibe el Premio

Deming cuatro veces y un doctorado en la universidad de Kyushu, en 1962.

Con estos aportes de Taguchi y de Ishikawa se encuentra también el desarrollo
del concepto del Quality Planning and Deployment (QFD), aunque en la década
siguiente, en 1962. Este aporte fue hecho por Shigeru Mizuno y Yoji Akao. El

80 BRUCE, E. Tales of Statisticians: William Gosset [online]. 2001. Disponible en:
www.umass.edu/wsp/statistics /tales/gosset.html.

81 ROBERTSON, F. Sir Ronald A. Fisher [online]. Octubre, 2003. Disponible en: http:/ /www-gap.dcs.st-
and.ac.uk/~history/Mathematicians/Fisher.html.

82 YACUZZI, Enrique, MARTIN, Fernando, QUINONEZ, Hugo Marcelo, POPOVSKY y Matias Julian. El
Disefio Experimental Y Los Métodos De Taguchi: Conceptos Y Aplicaciones En La Industria Farmacéutica
[online]. Universidad del CEMA. 2000. Disponible en:
www.cema.edu.ar/publicaciones/download/documentos/258.pdf.
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QFD se desarrolla con la idea de crear un método que garantice la calidad de un
producto desde el diseno realizado bajo los pardmetros del cliente, antes de

fabricarlos3.

El instrumento QFD se ha orientado a la mejora racional de las actividades que
contribuyen a producir valor para el cliente. Para ello, se define como
prerrequisito esencial escuchar los deseos y necesidades del cliente, la voz del
clientes*. Esta escucha y atencion al cliente se inserta ya al comienzo del

desarrollo del producto o servicio que debe responder a dichos deseosss.

La introduccion del QFD en América y Europa comienza en 1983, cuando The
American Society for Quality Control publica el trabajo de Akao y el Cambridge
Research (conocido actualmente como el Kaizen Institute) invita a Akao a dictar

un seminario de QFD en Chicagoge.

Las herramientas basicas del QFD son matrices y diagramas, empleadas para
documentar las relaciones entre las distintas informaciones o datos a procesar, y
facilitar los puntos clave en la respuesta a las necesidades o exigencias del
cliente. Y, como objetivo principal de esta herramienta, es la mejora de la calidad y

valor de los productoss”.

2.5 OTROS APORTES PARA JAPON DESPUES DE LA GUERRA

Como se ha visto hasta el momento, el TWI junto con los estadistas de Estados
Unidos, la JUSE, y la Toyota, le dieron un gran empuje a la sociedad empresarial

japonesa. Pero esto no hubiera sido posible sin la ayuda estadinense.

83 History of QFD [online]. QFD INSTITUTE. Estados Unidos, 2004. Disponible en:
www.qfdi.org/what_is_qfd/history_of qfd.htm.

84 Es uno de los aportes de Juran.

8SDE RIVERA, José Rodriguez. Introduccién al QFD [online|. Universidad de Alcala. Espana, 1999.
Disponible en:

http:/ /www2.uah.es/estudios_de_organizacion/temas_organizacion/org praxis/organiz_creacion_valor/q
fd_qualityfunctiondeployment.htm#_ftnref2.

86 Ibid.
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Estados Unidos estaba interesado en que Japon no recuperara su poderio bélico,
por lo que controlaba la ayuda a este pais enfatizando en la recuperaciéon

industrial.

Pero Estados Unidos encuentra un problema para demostrar sus buenas
intenciones ante el pueblo japonés: la desconfianza. Es por esto que las Tropas
Aliadas deciden empezar una campana radial, en la que se trasmitian mensajes a
favor de los estadinenses realizados por locutores nativos, y se crea el Civil
Communications Section. Este proposito estadinense es producto del general

McArturss.

Para iniciar este proyecto de difusion radial, los aliados, tuvieron que iniciar la
fabricacion de radios, la cual se dificulté por la severa destruccion de las fabricas
y equipos, y por falta de experiencia de los operarios nipones resultaron

productos de muy mala calidad.

McArtur asigna a Homer Sarasohn para trabajar en su proyeto. Homer manda a
fabricar una pieza especial electronica a Tokio Communication Engineering
Company, pero el trabajo fue pésimo y €l tuvo que poner como condicién mejorar
la calidad o se acababa la empresa. Masaru ibuka y Akio Morita eran los
fundadores de esa pequena empresa, que mas tarde es llamada Sony

Corporationse.

Del trabajo de Sarasohn se destaca la creacion del Electrical Test Laboratory en
1949. Este laboratorio tenia como fin evaluar la calidad de los productos de las
lineas de produccion. Ademas, Sarashon disen6 un curso junto con Charlez
Prostman, en el que incluia: control de calidad, conceptos de administracion y

filosofia, recalcando la importancia de invertir en investigacion y desarrollo%.

87 Ibid.

88 CRINGELY, Robert. How Homer Sarasohn Brought Industrial Quality to Japan [online|. Estados
Unidos, mayo 2000. Disponible en: http://www.pbs.org/cringely/pulpit/pulpit20000525.html.

89 Ibid.

920 CRINGELY, Robert, Op. cit.
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Sarasohn ensend a los administradores japoneses que el fin de una compania no
es generar utilidades, sino, alcanzar metas en el tiempo logrando la estabilidad en
el mercado. Entre los empresarios japoneses que fueron al curso de Sarasohn
estaban Ibuka y Morita de Sony, Masaharu Matsuchita de Matsuchita Electric, y
Takeo Tako de Mitsubichi Electricd!.

Homer Sarasohn fue importante para el desarrollo de Japén, por su preocupacion
por difundir la importancia de la calidad de los productos para entrar a otros

mercados, apoyandose en los conceptos de sus compatriotas.

2.6 OTROS APORTES: SHAININ Y CROSBY

Shainin.

Dorian Shainin también aporté a la calidad en 1950°s en Japon, aunque no es
tan conocido como Juran o Deming. El desarrolld el Sistema de solucién de
problemas que fue dado a conocer por Keki Bhote. Este sistema es sencillo y
rapido, que tiene por objetivo permitir a cualquier persona resolver problemas sin

necesidad de grandes conocimientos técnicos ni uso de software especializado92.

Shainin trabajo junto con Taguchi en el Diserio de Experimentos. El método de

Shainin esta dado por93:

¢ Determinar si el método puede resolver el problema especifico.
¢ Traducir el problema a una variable.

¢ Limitar el area de busqueda.

¢ Determinar las causas

¢ Verificar la mejora sugerida.

¢ Determinar los parametros del proceso y controlar el proceso.

91 Tbid.
92 Manufactura Esbelta [online|. Data driven. México, 2004.. Disponible en: www.data-
driven.com.mx/capacitacion.htm.
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Shainin desarroll6 herramientas para su metodologia: cuadros multivariables,
Full Factorials, Busqueda de variables, Better vs current, Scatter Plots, Proces

Certification, Operator Certification9+.

Este sistema de Shainin es considerado mds poderoso que el sistema estadistico
enseniado por los estadinenses. La filosofia de Shainin afirma que las partes son
mdas inteligentes que los ingenieros. Esto significa que las partes contienen mucha
informacién sobre las causas de variabilidad que puede ser descubierta por un

Diserio Experimental apropiado9s.

Incluso, este sistema es considerado como el arma secreta de Japon para salir de
la crisis empresarial. Con esto, el control de calidad se vuelve preventivo y por
tanto reduce significativamente los posibles problemas de los productos y los
costos generados por esto. Asi se controla el proceso y no el producto ya

elaborado, o sea, se controla la variabilidad de la fabricacion.

Jap6n inicia este sistema en 1960 pero alcanza su auge entre los 70°s y 80’s.
Mientras tanto en Estados Unidos se conserva el sistema tradicional de control de
calidad correctivo, y a final de los 80°s solo pocas empresas conocen el aporte

japonés96.

Sin embargo, hacia los 80°s nace el concepto de Seis Sigma, el cual se basa en los

aportes del trabajo de Taguchi y Shainin.

Seis Sigma.

Seis Sigma es un concepto desarrollado por Michael Harry en 1980, quien era

empleado de Motorola, una empresa originaria de Chicago, Estados Unidos.

93 BEKKERS, P. Design of Experiments [online]. Londres, 2000. Disponible en:
www.tpfeurope.com/EN_Shainin.html.

94 BHOTE. Keki R. DOE: the high road to quality. Management Review, American Management
Association. Vol 77. N°1. (Jan 1988).p. 27 — 34.

95 Tbid.

96 YACUZZI, Enrique, MARTIN, Fernando, QUINONEZ, Hugo Marcelo, POPOVSKY y Matias Julian Op. Cit.
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Harry influyoé en la organizacion para que se estudiara la variacion en los
procesos como una manera de mejorar los mismos. Estas variaciones son lo que
estadisticamente se conoce como desviacion estandar, la cual se representa por la
letra griega sigma (o ). Esta iniciativa se convirti6 en el punto focal del esfuerzo
para mejorar la calidad en Motorola, capturando la atenciéon de Bob Galvin. Con el
apoyo de Galvin, se hizo énfasis no solo en el andlisis de la variaciéon sino también
en la mejora continua, estableciendo como meta obtener 3,4 defectos (por millén de

oportunidades) en los procesos; algo casi cercano a la perfeccion®’.

Seis Sigma es una metodologia para definir, medir, analizar, mejorar y controlar
la calidad en cada uno de los productos y procesos de la compania con el

proposito de eliminar todos los defectos98.

Este concepto es considerado como una modificacién o una nueva aplicacion del
Diserio Experimental (DOE) ya que conserva sus bases. Se afirma que el DOE
permite reducir el numero de experimentos que en una metodologia de ensayo y
error se tendrian que efectuar y ademds permite valorar las interacciones entre
pardmetros - si existe - o determinar su ausencia o poco efecto. Su parte mds
engorrosa para un fabricante viene representada por el andlisis de variancia -
ANOVA - lo cual puede ser superado sin problemas por un consultor experimentado.
En este camino podemos entender el "redescubrimiento” que hacen los consultores

norteamericanos que propugnan el método SIX SIGMA%.

Pero a parte de Motorola también participo en el Instituto Juran, ya que ellos le

ayudaron a Motorola a crear su proyecto de mejoramiento!0,

97 BEKKERS, P.,Op. Cit.

98 RAMBER, John. Six Sigma: Fad or fundamental [online]. Estados Unidos 2000. Disponible en:
www.qualitydigest.com/may00/html/sixsigmapro.html.

99 FIGUEROA, Sancho, Op. Cit.

100 Six Sigma [online]. Juran institute. Estados Unidos, 2004. Disponible en: www.juran.com.
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Esta filosofia ha sido ampliamente difundida en empresas como General Electric,
Allied Signal, Sony, Polaroid, Dow Chemical, FeDex, Dupont, NASA, Lockheed,
Bombardier, Toshiba, J&J, Ford, ABB, Black & Decker, entre otraslo1,

Crosby

Philip Bayard Crosby, naci6 en Virginia el 18 de junio de 1926. Entre su
participacion en la Segunda Guerra Mundial y Corea, Philip Crosby comenz6 su
trabajo como profesional de la calidad en 1952 en una escuela médica.

La carrera de Philip Crosby comenzé en una planta de fabricacion en linea donde
decidié que su meta seria ensefiar administracion en la cual previniendo problemas
seria mds provechoso que ser bueno en solucionarlos. Trabajé para Crosley de
1952 a 1955; Martin-Marietta de 1957 a 1965; y para ITT de 1965 a 1979. Como
encargado de calidad para Martin-Marietta, creé el concepto de Cero Defectos,

aproximadamente en 1960102,

Para Crosby la calidad empieza en la gente no en las cosas, por lo que se
preocupa por crear una cultura administrativa de la calidad. Asi la
administracion propuesta por Crosby enfatiza en una cultura de cambio, donde
todos los miembros de la empresa entienden la responsabilidad personal en las
actividades desarrolladas para el funcionamiento de esta. Y, al igual que los
conceptos de Seis Sigma y Lean Production, Crosby emplea herramientas y
sistemas para reducir la variacion, pero enfatiza en que la administraciéon debe
crear una cultura que motive a la gente a usar herramientas de mejora para

obtener los resultados deseados!03.

Asi, para Crosby, la calidad debe ser preventiva y cuando ocurre tiene un costo.

Pero también afirma que la calidad no tiene costo, la mala si cuesta y la medida de

101 Historia de Seis Sigma [online]. Seis sigma.com. 2004. Disponible en: www.seis-
sigma.com/genericO.html.

102 Bjografia [online|. Philip crosby associates. México 2000. Disponible en:
www.philipcrosby.com.mx/philip.htm#philip.

103 Comparison of Lean Enterprise, Six Sigma and Philip Crosby Quality Management Methodologies
[online]. Philip crosby associates. México, 2000. Disponible en:
www.philipcrosby.com/pca/C.Articles/articles/year.2002 /Comparison.html.
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la calidad no son los indicadores, sino que es el precio que se paga por la falta de

conformidad!4.

Crosby, defini6 su metodologia basandose en puntos especiales que él enfoco

hacia la mejora de la calidad. Estos conceptos son conocidos como:

Los Cuatro Absolutos De La Calidad son:

Ilustracién 8. Los Cuatro Absolutos.

La Definicion - El Sistema -La Estandarizacion

del decemnenn -1 a MediriAn

Entre su filosofia también esta el concepto de Las Seis C De Crosby:

Ilustraciéon 9. Las Seis S

Comprensién - Competencia

Compromiso - Comunicacion
Correccién - Continuidad

Y, Las Tres T De Crosby:

Ilustracion 10. Las Tres T

Tiempo Talento

Tesoro

En 1979 Crosby funda Philip Crosby Associates, Inc., en Winter Park, Florida. En

diez anos el tiene 300 empleados alrededor del mundo y $80 millones de doélares

104 YACUZZI, Enrique, Op. Cit.
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en ganancias. Philip Crosby Associates ensena a los administradores como
establecer una cultura preventiva donde las cosas se hacen bien en el primer
momento. General Motors, Chrysler, Motorola, Xerox, muchos hospitales, y miles
de corporaciones alrededor del mundo consultan a Philip Crosby Associates para

aprender sobre la administracion de la calidad.

2.7 EL CONTROL DE LA CALIDAD TOTAL ( TQC)

Pero estos personajes japoneses también enriquecieron sus aportes con los
conceptos de Armand Feigenbaum. Este estadista estadinense, integra las ideas

de Deming y Juran en su libro Control de Calidad Total publicado en 1956105,

La contribucion de Armand consistid en visualizar a la calidad no sélo enfocada
al proceso productivo sino también a la administracion de la organizacién. Aunque
esto puede escucharse redundante con respecto al trabajo realizado por Deming,
cabe senalar que lo que plante6 fue mas bien una filosofia, Feigenbaum precisa
las directrices que llevan a la organizacion a administrar la calidad, por otro lado,
introduce por vez primera el concepto de Control de Calidad Total TQC. En
resumen, la calidad es trabajo de todos y cada uno de los que intervienen en cada

etapa del proceso!06.

Ademas, Armand Feigenbaum, destaca la importancia de combinar la calidad y la
academia, cuyo éxito se reflejo en el vinculo entre el gobierno norteamericano y el

sector educativo para incluir en sus programas de estudio estos topicos!o?.

Armand, también establece que el éxito del Control de la Calidad Total requiere de
la conciencia de la alta gerencia difundida en todos los demas niveles. Asi mismo,
considera que la calidad se inicia en el control de las compras de materia prima,

pasando por el diseno y finalmente en la manufactura. Y que este control de

105 ESCALONA, Ivan. La Filosofia de la Calidad [online]. 1997. Disponible en:
www.monografias.com/trabajos11/primdep/primdep.shtml.

106 Tbhid.

107 Tbid.
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Calidad se recompensa no solo en la calidad del producto, sino, en el diseno, en
el animo de los trabajadores y en la reduccion de los cuellos de botella de la
produccionos,

Armand realiza su trabajo junto con su hermano Donald Feigenbaumi% en
Estados Unidos, pero su trabajo es llevado a Japén por Juran!i0,

Y aunque es a €l a quien se le atribuye el TQC, al enfatizar en la importancia de
hacerle un control de calidad a todas las dreas de una empresa, este concepto
tiene también los aportes del Dr. Shewart, Dr. Deming, Dr. Juran, Dr. Kaoru
Ishikawa, Dr. Taguchi y Dr. Crosby!11.

Entre los aportes recientes de Armand esta el Decdlogo para el éxito de
Feigenbaum para definir la Calidad Total, el cual es publicado en la edicion
cuarenta de su libro Total Quality Contrtol, en los inicios de 1990’s. Este decalogo

se describe asill2:

La calidad es un proceso que abarca toda la empresa.

Ilustracion 11. Decalogo de la Calidad

La calidad es lo que el cliente dice que es.
La calidad y el costo constituyen una suma y no una diferencia.
La calidad requiere celo individual y celo de equipo.
La calidad es un estilo de gestidn.
La calidad y la innovacién son sumamente diferentes.
La calidad es una ética.

La calidad requiere de la mejora continua.

108 YACUZZI, Enrique. Op. Cit.

109 ROBERTSON, F., Op. cit.

110 Quality Cronicles [online]. De la salle umiversity. 2002. Disponible en:
quality.dlsu.edu.ph/chronicles/feigenbaum.html.

111 YACUZZI, Enrique. Tiene Relevancia la Gestion de la Calidad [online]. Op. Cit.
112 FIGUEROA, Sancho. Op. Cit.
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2.8 EQUIVALENTES DEL TQC

Feigenbaum afirma que el Total Quality Control (TQC) es lo mismo que el Total
Quality Management!13. Ademas también se conocen nombres, referentes a lo
mismo, como: Total Quality Improvement, World Class Quality, Continuous Quality

Improvement, Total Service Quality o Total Quality Leadership!1+.

Pero en general, el TOM es un sistema de mejoramiento continuo con la
participaciéon de la administracién y basado en las necesidades de los clientes!!s.
El TQM se compone de: ambiente de mejoramiento y entrenamiento, equipos de
solucién de problemas, métodos estadisticos, metas a largo plazo y pensamiento

consiente de que las ineficiencias las produce el sistema y no la gentell6,

Aunque a Armand Feigenbaum se le atribuye la conceptualizacion del TQM es un
término acunado por The Naval Air Systems Command para describir el estilo de
la administracién japonesa del mejoramiento de la calidad. Y, desde entonces ha

tomado muchas denominaciones!17.

2.9 CASOS JAPONESES

Como se ha dicho anteriormente, la mayoria de las empresas japonesas quedaron
destruidas después de la guerra. Pero la preocupacion de los empresarios que
querian recuperar sus empresas los llevo a confiar en sus enemigos de guerra, y

gracias a los aportes que recibieron de ellos alcanzaron su meta.

113 Tbid.

114 Total Quality Management [online]. TKDTUTOR. Korea. January, 2000. Disponible en:

http:/ /tkdtutor.com/OSInstructors/TQM.htm.

115 Total Quality Management [online]. American society quality. Estados Unidos 2004. Disponible en:
www.asq.org/topics/tqm.html.

116 G, Denise, Masters. Total Quality Management in Libraries [online]. New York, 2006. ERIC Digest.
Disponible en: www.ericfacility.net/ericdigests/ed396759.html.

117 Total Quality Management [online]. American society quality, .Op. cit.
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En paginas anteriores se han nombrado algunos ejemplos de empresas del Japon
que se recuperaron de la crisis y crecieron notoriamente. Estos ejemplos son el
resultado del fuerte trabajo de los japoneses y la aplicacion de los conceptos
desarrollados por los estadinenses. Estas empresas actualmente existen y estan

entre las mas grandes del mundo, como:

¢ Toshiba, en 1946.
¢ Firma textil de Kanebuchi Boseki, 1905.
¢ Toyota, en 1951.

¢ Tokio Communication Engineering Company o Sony, con Homer Sarasohn.

Y otros como:

Shin to Plastic Japan, esta empresa de plasticos japonesa al motivar la generacion
de ideas tuvo la necesidad de crear un cuarto en el cual se pegaban las
sugerencias realizadas por los empleados. De esta forma recompensaba la

creacion de ideas y motivaba una mayor generacion de estas!1s.

Otro caso es el de Cannon. Su programa de Kaizen incluye un sistema de
sugerencias ejemplar. Este sistema funciona con un comité que analiza si las
ideas aportadas por los trabajadores merecen ser reconocidas. Tienen rangos de
recompensa, que estan entre 75 y 50 yenes, para sugerencias leves, y de 150 a
3000 yenes. Pero también se sabe que hubo recompensas de hasta 50.000 yenes.
Estas recompensas eran entregadas al final de la semana por el supervisor.
Ademas estas sugerencias se les daba un puntaje que se acumulaba hacia final
del anno para una gratificacion adicional, que podia alcanzar hasta los 100.000
yenes. Cannon implementa el 90% de las propuestas, las cuales se consideran

como tal después de haber probado su éxito!19.

Como parte del programa de Matsuchita Electric en 1950, desarrollado por

Toshico Yamashita, estaba The Miracle drug of Productivity. Esta idea consistia en

118 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.

72



cambiar de rol al personal para que tuvieran una idea del papel de otros
empleados en diferentes areas, por ejemplo los de produccion con los de
mercadeo. Asi, intercambiaban ideas y estas también eran recompensabas, como

parte de su programa de mejoramiento!20.

Ademas, algunas empresas que ya participaban con los Aliados, como:
Furukawa, Toshiba, NEC y Fujitsu. Estas empresas son del sector electrénico, y
en ese momento eran empresas pequenas que fueron conservadas por su aporte
a las tropas estadinenses’?!. Y, hoy en dia tienen un nivel de estabilidad en el
mercado importante, lo cual se refleja en la filosofia que actualmente tienen las

empresas. Como:

Para NEC, su filosofia que trabgjando y pensando en conjunto con los clientes se
pueden obtener atractivas y novedosas propuestas de negocios. Y a través de este
proceso continuo, la compania fortalece su propia tecnologia y pericia. El slogan
global, "Habilitado para la Innovacion”, representa el pensamiento de no solamente
transformar los espacios de negocios, sino que la sociedad entera. Ademas, NEC

gano el Premio Deming , en 1952 122,

Para Fujitsu: nosotros buscamos crear continuamente valor para nuestros clientes,
con soluciones de alta calidad de productos y servicios, basada en la mds
poderosa tecnologia, segun Hiroaki Kurokawa, Presidente & Director de la
empresa. En Tokyo, Fujitsu Limited reporta utilidades consolidadas de 4.7
trillones de yen (US$44 billiones) para el ano fiscal finalizado en marzo 31 de

2004125,

Toshiba Corporation, establecié operaciones en Estados Unidos en 1965. Para

1989, Toshiba America tiene una gran estructura que separa las operaciones de

119 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.

120 SCHROEDER, Dean, Op. Cit .

121 CRINGELY, Robert, Op. Cit..

122 La Empresa [online|. NEC. Chile, 2004. Disponible en www.nec.cl.

123 About. FIJITSU. Japén, 2004. Disponible en: www.fujitsu.com/global/about/.
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mercadeo y una gran variedad de productos electronicos y de alta tecnologia. Y

ademas 364 subsidiarias alrededor del mundol24.

Finalmente, Furukawa Electric Co., Ltd. Desde su fundaciéon en 1884. fue el
primera empresa de fibra optica en 1974. Furukawa, hizo este desarrollo después
de implementar el Total Production System que los llevé a la banda llamada

FITEL125,

En una época posterior, durante la crisis petrolera de la cual se habla en el
capitulo siguiente, se usa el Kaisen para reduccion de costos. Toyota, por

ejemplo, recibe en 1973 seis veces mas sugerencias que en 1970.

A su vez, Cannon tuvo las primeras pérdidas desde 1950, pero en el plan de
estrategia para convertirla en una compania de clase mundial aplica el Kaizen.
De esta forma Cannon salva 200 millones de dolares en costos indirectos, gracias
a la generacion de ideas, de los cuales 2.2 millones los invierte en ellas y en las

bonificaciones respectivas126.

Otro ejemplo es la empresa de Kobayashi Kose, la cual es considerada la cuarta
empresa mas importante de cosmeéticos en Japon. Esta empresa en enero de
1977 introduce el programa de TQC y en el primer afio los costos suben un 7% y
las quejas en un 25%. Tres anos mas tarde los costos fueron bajando hasta un

12% y para los 90°s habian bajado un 60%?127.

Pero ademas de estos casos, los japoneses lograron alcanzar niveles competitivos
en diversos mercados. Por esto es dificil particularizar los ejemplos de éxito del
Mejoramiento Continuo en Japon ya que se puede afirmar que fue una tendencia
general de las empresas japonesas. Pero si nos referirnos a sectores destacados
podemos nombrar las empresas de automoviles, el campo tecnoldgico, que alcanzo

un nivel competitivo alto como con el Walkman creado por Sony, juegos como el

124 Toshiba [online|. Toshiba. Japén, 2004. Disponible en: www.toshiba.com.
125 History. FITEL Global. Jap6n, 2004.Disponible en: www.fitel.com/fitel.htm.
126 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.

127 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.
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Tamagotchi, y en la robdtica con diversos tipos de robots. Ademds todas las
empresas de televisores, radios, teléfonos moviles, relojes, entre otros
electrodomésticos, incluyendo Internet. También en la cultura y el Ocio, Japon
esta bien posicionado en el ambito mundial, como en misica, animacién y

Jjuegosizs,

2.10 NUMMI: New United Motor Manufacturing, Inc.

Hacia los anos 80°s los japoneses invierten en Estados Unidos para imitar su
éxito pero en otro territorio, sin embargo las condiciones en Japon son diferentes

a las del nuevo pais!29.

Un ejemplo destacable es: New United Motor Manufacturing, Inc (NUMMI). La cual
es una alianza entre japoneses y estadinenses, donde una empresa con recursos

de Estados Unidos es dirigida bajo patrones japoneses.

NUMMI es una alianza estratégica entre General Motors Corporation y Toyota
Motor Corporation. Establecida en Fremont, California, en 1984. NUMMI ayuda al
cambio de la industria automotriz estadinense introduciendo el concepto de
Toyota Production System y el trabajo en equipo basado en un ambiente laboral

propio de los Estados Unidos!30.

Ilustracion 12. NUMMI

o

- i
Fuente: www.nummi.com.

128 Entrevista exclusiva con Seiichiro Yonekuda, Op. Cit.
120 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.
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Toyota buscaba posibilidades de fabricar en Estados Unidos, asi que firma un
contrato con United Autoworkes Union y General Motors. Esta alianza gener6
5.500 empleos y 365.000 carros y camionetas por ano. Toyota invirtio en total de
1,1 billones de délares. En extension esta planta tenia 211 acres y 5.3 millones

de pies cuadrados de edificacion!3l.

Pero lo mas importante y diferenciador de esta alianza, es que Toyota busca crear

una cultura de trabajo basada en cinco puntos principales:

Ilustracion 13. Bases de la Cultura de NUMMI

Equidad.
Trabajo en equipo Participacion y Compromiso
Seguridad Confianza y Respeto

Como parte del TPS, las propuestas de mejoramiento motivadas con el Kaizen
tienen recompensas en dinero. Cerca del 60-70% del total de la fuerza de trabajo
coopera y se recibe cerca de 18.000 propuestas anuales, de las que el 98% son
implementadas. En el 2002 la compania pago cerca de 2,5 millones de délares por

las sugerenciasi32.

130 What We're About [online]. NUMMI. Estados Unidos, 2004. Disponible en:
www.nummi.com/co_info.html.

131 What We're About [online]. Op. Cit.

132 KEKALAINEN, Heikki. Logistra Consulting Oy [online]. Octubre, 2002. Disponible en:
www.LogistraConsultingOy.com.
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Mas de 2.400 proveedores estadinenses surten a NUMMI, creando un total de 1.8

billones de délares anuales de utilidades para ellos.

Pero adaptar el TPS tomé tiempo, mds de dos anos, ya que fue dificil establecer en
la organizacion la cultura de cambio y que los trabajadores aceptaran los nuevos
valores, especialmente los administradores. Segin Hajime Ohba, vice presidente y
gerente de Toyota Supplier Support Center (TSSC) en Erlanger. Pero como retorno,
se disminuy6 el tiempo perdido, se incremento la calidad y se disminuyeron los

desperdicios!33,

Con el tiempo NUMMI va generando mejores condiciones especialmente para
General Motors, ya que esta empresa habia tenido que cerrar una planta en 1982
y despedir 4000 trabajadores!34. Esto se ve reflejado en la grafica siguiente, donde
se inicia la producciéon con 17 autos NOVA y se finaliza con una produccion total
de 395.083 unidades, repartidas entre Nova, Toyota FX, Chevrolet, Corola, Truck,
Pontiac Vibey Toyota Voltz!35.

Ilustracion 14. Produccion Historica de NUMMI

Fuente: www.nummi.com/facts.html.

133 Ibid.
13¢ KEKALAINEN, Heikki, Op. Cit.
135 [bid.
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Esta alianza ejemplifica la llegada a Estados Unidos de los conceptos de direccion
japonesa que se originaron en ese pais. NUMMI es una empresa con recursos
estadinenses pero con un sistema de administracion japonés. Esto crea en un
principio un choque cultural, pues Japon tiene otras condiciones laborales. 136

Ademas demuestra el éxito de una administracion basada en el sistema de TPS.

2.11 CAMBIO EN LA ADMINISTRACION

Cabe resaltar, que durante esta €época, posguerra, la administracion para los
empresarios de Estados Unidos y en general en los otros paises, se caracteriza
por basarse en la inspeccion de los productos. Segun esto, después de elaborarse
el producto se revisaba y generalmente debia ser reprocesado o categorizado

como defectuoso, en palabras de hoy: no conforme.

Siguiendo esto, la calidad se controlaba de manera correctiva pues los productos

ya estaban terminados y los errores cometidos.

Esta época es conocida como la época de la administracion cldsica, que conlleva
altos costos e ineficiencias, debido a los reprocesos y altos desperdicios en

recursos de produccion!37.

Con el trabajo de los japoneses, el control de la calidad se realiza antes de la
produccion e incluso al proceso, de tal forma que se garantice el éxito de los
productos finales. Este tipo de control se convierte en preventivo, con lo que se
elimina las posibles variaciones de fabricacion y por tanto todos los desperdicios

de recursos causados por los procesos.

Japén ademas incluye ciertas politicas laborales que benefician la produccién,

como: empleo de por vida, orientacion grupal, keiretsu, trabajo en equipo, cross

136 HUNTZINGER, Jim, Op. cit.

137 EBRAHIMPOU, Maling, CULLEN, John. Quality management in Japanese and American firms
operating in the United States: a comparative study of styles and motivational beliefs. Management
International Review. Feb, 1993. Vol. 33. N° 2. Pagina 23 — 39.
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shareholder holding!38. Donde los keiretsu es un modelo de propiedad en Japon.

Cada grupo, por lo general, tiene en su nucleo:

¢ Un banco general y otras corporaciones, que actian como inversores de las
companias del grupo.

¢ Una compania comercial (Sogo Shosha), encargada de la mercadotecnia y el
comercio nacional e internacional de las companias del grupo.

¢ Una compania industrial importante, que agrupa a otras tantas industrias.

Formando, asi, una triada basica de keiretsu tales como Sumitomo o Mitsui!39.

Lo anterior le garantiza a las empresas y personas estabilidad y un buen
rendimiento laboral, apoyado de conocimiento y capacitacion, reflejado en la

produccion. 140

Pero ademas, crea un ambiente de cambio en el cual involucra a los trabajadores
de tal forma que se apersonen de sus funciones y trascienda a su vida. Asi Japén
crea una cultura basada en el Mejoramiento continuo no so6lo en las empresas sino

también en su gente.

138 Entrevista exclusiva con Seiichiro Yonekuda, Op. Cit.

139 ESCANDON, Arturo. Los keiretsu o grandes grupos industriales japoneses [online]. Octubre, 1999.
Disponible en: www.nakamachi.com/economia/keiretsu.htm.

140 EBRAHIMPOU, Maling, CULLEN, John, Op. Cit.
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3 EL CONTEXTO DEL MEJORAMIENTO CONTINUO

La sociedad varia, evoluciona, como reaccion a los factores del contexto en que se
desarrolla. De este modo, la sociedad genera cambios en la historia y, con mayor
razon, en los sistemas administrativos. Ideologia, tradiciones, cultura, politicas
gubernamentales, constituyen influencias determinantes en la sociedad y, por

tanto, en todo lo que haga parte de ella, como las empresas.

En funcion del antedicho esquema y como se narré en el capitulo anterior, los
cambios en las sociedades japonesa y estadinense han ido modificando la visiéon
del Mejoramiento Continuo. Los hechos acontecidos son los generadores del
ambiente de cada uno de los paises tratados en este documento. Parece

necesario ampliar ciertos detalles.

3.1 ESTADOS UNIDOS

Estados Unidos, desde sus inicios, tiene una fuerte tendencia comercial. Esto se
dio a causa de la escasez de recursos minerales, especialmente oro, que no atraia
a los primeros colonizadores. Entonces, se crearon pequenas ciudades en las que
se ubicaron empresas fabricantes de velas, jabones, comida en preserva, cerveza,

ropa, tabaco y arroz. Estos dos ultimos productos eran canjeados por joyas.

Con este desarrollo, Estados Unidos tenia hacia 1770 la estructura para su
movimiento de autonomia gubernamental, pues hasta entonces su politica se

basaba en las ideas inglesas de James I1 (1603-1625).

1 El rey James I de Inglaterra y su hijo Carlos I, asumieron el Derecho Divino de los Reyes. Esta era la
doctrina de que el rey debia ser la cabeza de la Iglesia Nacional, reinando sobre dicha iglesia por medio de
obispos subordinados a su poder. Tanto James como Carlos creian que el Rey era el vocero de Dios y que
la palabra del Rey debia ser mediada a través de los obispos de la iglesia del estado. En otras palabras,
como el Rey hablaba por Dios, James y Carlos creian que la conciencia de sus stubditos debia estar atada
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Trece anos mas tarde, con la independencia se crea la constitucion, en la que se
destaca la importancia de unificar entre estados el mercado y la propiedad

intelectual.

Los gobiernos siguientes a este periodo se preocupan por crear mejores
condiciones para la comercializacion. Se crea el Nuevo Banco Federal de los
Estados Unidos, se construyen carreteras, se abren colegios, donde se ensena

agricultura, y se mueven las granjas a las ciudades.

Pero en 1837 hubo una crisis industrial, conocida como el Pdnico del 37. En esta
época gobernaba Jackson y, como cerr6 el banco, causo problemas de dinero con
la secuela de disminuir las importaciones, lo cual afect6 a los europeos, al tiempo

que los fabricantes nacionales quebraron.

Llegada la revolucion industrial, con las maquinas de vapor en ferrocarriles y

barcos, el transporte se beneficia notoriamente y, con él, se favorece el comercio.

Después, en 1860, las industrias mas importantes eran algodon, calzado y

maquinaria. Ademas, varios sectores se favorecieron con inventos como:

1859: El descubrimiento de petroleo en Pensilvania.

1868: La maquina de escribir de GL Scholes.

1876: Alexander Bell envia el primer mensaje telefonico.

1877: Thomas Edison crea el fonografo.

1882: Se pone en funcionamiento la planta eléctrica en New York.

1903: Los hermanos Wright hacen el primer viaje en avion.

Por otro lado, se descubren minerales en varios estados de la Unién, con lo cual
se fomentan las industrias de cobre, plata, hierro, acero, aceite y energia

eléctrica.

a la orden del Rey. Disponible en:
www.ag.org/enrichmentjournal_sp/200402/200402_116_ironsides.cfm.
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En 1870 Inglaterra, pais que en ese momento tenia gran poder, controlaba el
24% del comercio mundial, descendiendo a menos del 15% por el estallido de la
primera guerra. Cabe anotar, que este porcentaje de participacion se vera
disminuido, hacia una época posterior, en 1950 por la entrada de Estados Unidos
quien gano terreno y alcanzoé el 18,4% del comercio mundial, ya que esto se da
gracias a las leyes que se desarrollan a mediados del siglo XIX, como: Ley del
Maiz de 1846, que variaron la proteccion para el uso de las tierras, al dar

prelacion a la industria sobre la agricultura.

Desde el siglo XVI y hasta el siglo XIX , la economia mundial fue dominada por el
mercantilismo. Este dominio se fue debilitando y se abrieron los mercados, con
provecho de los estadinenses.

Para 1870 Inglaterra habia perdido su liderazgo y competia contra Estados
Unidos. Con una politica de alta proteccion, la cual le permite construir su
industria de infanteria, en 1890 Estados Unidos ya sobrepasaba a Inglaterra en

produccion manufacturada y variables de producciéon industrial.

Unido a esto, en el centenario de la independencia de los Estados Unidos, la
Universidad Johns Hopkins, primera universidad estadinense basada en el
modelo aleman, abriéo sus puertas. El fin de esta universidad era propiciar la
investigaciéon; promover a los hombres jévenes; el avance de los académicos que
por medio de su excelencia hardn que avance la ciencia que persiguen y la

sociedad en la que conviven?.

Todo lo anterior, ayuda al desarrollo estadinense y prueba la necesidad que
tenian esa sociedad por innovar y desarrollar cosas, en franca ayuda a la mejora
de las condiciones de su pais. Asi fue como Estados Unidos se adelant6 al resto

de las naciones.

Ya en 1903 aparece Ford con sus ideas de produccion en masa y buenos salarios,

ideas que activan la economia.

2 ARCE, Pablo. El Fin de la Universidad. Revista [online|: Acta Académica, Universidad Auténoma de
Centro América. Costa Rica. Noviembre 1997. Numero 21. p. 199202. ISSN10177507.
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Hasta entonces, el gobierno no interviene en el mercado pero si en el transporte, y
la gente pide al gobierno que proteja la libre competencia. Por esto se expiden
leyes como la Interstate Commerce Act, Sherman Antitrust Act, y en 1930 se crea
la legislacion del New Deal. De este modo se extiende la autoridad al sector

bancario, a la agricultura, a la seguridad social y al bienestar publico.

Llega la segunda guerra mundial y el gobierno estadinense, actuando en defensa,
interviene totalmente la economia de su pais: Convierte plantas productoras de
consumo en plantas militares; las fabricas de carros tienen que construir
tanques y aviones. Con tal estrategia, después de la guerra el Producto Interno
Bruto (PIB) de Estados Unidos subi6é de 200.000 millones a 940.000 millones en
1950, y en 1960 pasé a 500.000 millones.

Este desarrollo se justifica ya que durante las guerras mundiales Estados Unidos
recibe una doble demanda de productos, pues Europa no la podia satisfacer,
manteniendo el primer puesto de exportacion hasta 1958. Y 3,75 billones
prestados al Reino Unido en 1946, con la respectiva provision de fondos para
establecer la Unién de Pagos Europeos en 1948, son ejemplos de su poder

creciente.

Ademas, crece la industria automotriz, la naciente aviacion, la electronica, se
construyen autopistas, centros comerciales, pasando de 8 antes de la segunda

guerra a 3.840 en 1960.

Igualmente en esta época, el taylorismo, el fordismo y las politicas keynesianas se
convierten en las grandes innovaciones de cardcter econémico que, junto con los
aportes tecnologicos de la segunda Revolucién Cientifica y Técnica, sientan las
bases del capitalismo durante los inicios del siglo XX. Tales politicas, mas los
acuerdos de caracter politico, como la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU),
y la Organizacién de Estados Americanos (OEA); acuerdos economicos, como The

General Agreement on Tariffs and Trade (GATT), Acuerdo de Bretton Woods, el
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Fondo Monetario Internacional (FMI), Banco Mundial (BM), Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), y acuerdos militares, como la Organizacion del Tratado del
Atlantico Norte (OTAN), sentaron las bases que regularon las relaciones
internacionales, en todos los niveles, beneficiando el comercio mundial, pero
especialmente el estadinense3. A dichos agentes precisa adicionar medidas como

el Acto de Tarifa Underwood de 1913, y en 1934 el Acuerdo Tarifario Reciproco.

A inicios de los setentas hay una crisis petrolera mundial. En 1974 los Estados
Unidos habian perdido mucho de su liderazgo industrial, como el mercado de la
electronica, ante empresas como Sony, Hitachi y Panasonic y, por la crisis
petrolera, cedieron en la industria del automévil, cuando los consumidores
norteamericanos cambiaron sus grandes autos domésticos por los eficientes
autos japoneses. Aun al finalizar la crisis, los norteamericanos continuaron
comprando autos japoneses, porque para entonces eran mejores que sus

contrapartes norteamericanos*.

Para los ochentas es notorio el desequilibrio en su balance de comercio mutuo.
Los americanos criticaron a los japoneses por su habitual estrategia de
penetracion masiva al mercado estadinense en estrechas lineas de productos que
usualmente causaban severos danos a los productores domésticos
norteamericanos. En esta época el superavit japonés frente al de Estados Unidos
se elevo arriba de los 50 billones al ano. Casi todas las acciones de Estados
Unidos hicieron tensionar las negociaciones sobre los acuerdos con las
embarcaciones japonesas de dichos productos como automoéviles, textiles, acero
terminado y maquinarias. Las reacciones de Japén a todas estas presiones
tienden a crecer con el tiempo. Gradualmente, abandonando sus diferencias
diplomaticas, los oficiales y negociantes japoneses se han enfrentado, citando sus
propias quejas contra EU asi como los programas gubernamentales
discriminatorios, restricciones para la venta de "Petréleos Alaska" y arbitrarias

interpretaciones de anti-dumping existentes y contraponiendo regulaciones de

3 DANTAR, Alex y FERNANDEZ, Alex. Segunda Revolucién Industrial [online|. 2004. Disponible En:
www.100cia.com/enciclopedia/Segunda_revoluci%F3n_industrial.

4 LEFCOVICH, Mauricio Leén. Kaizen: La Mejora Continua [online|. Septiembre, 2003. Disponible en:
www.ilustrados.com/publicaciones/EpykZkuVuASqEsDfSZ.php.
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impuestos. Segtin los japoneses, los estados Unidos emplean sus propias barreras

comerciales para asi tener el campo de juego a su favors.

En 1981 es elegido Reagan,® quien ordena el recorte de impuestos que afectaban
al consumidor, el lugar de trabajo y el medio ambiente, ademas de un control del

presupuesto nacional.

Para 1982 entra a una nueva crisis econémica Estados Unidos, afectando la
industria pero disminuyendo la inflacion por primera vez desde los afios 60’s.
Esta crisis se da como consecuencia de la primera crisis que el gobierno no logra

solucionar totalmente y s6lo con las medidas de Reagan se logra estabilizar.

En 1983 se vuelve a estabilizar la economia, pero se pone en duda esta
recuperacion en 1987 por una ruptura del mercado de valores en el otofio, es mas
la economia de Estados Unidos bajé y cayo en recesion en 1991, pero para 1992

hay una recuperacion de la bolsa.

Durante estas dos crisis los uUnicos sectores no afectados son: computadores,

naves espaciales y tecnologia.

En general, durante las dos décadas que precedieron a las crisis petroleras de los
anos setentas, la economia mundial disfruté6 de un crecimiento econémico sin
precedentes y experimenté una demanda insaciable de nuevas tecnologias y
productos. Fue un periodo en el cual la estrategia de la innovaciéon dio sus frutos.
Esta estrategia esta dirigida hacia la tecnologia y se beneficia con el crecimiento
rapido y con los elevados mdrgenes de utilidad. Florece en un entorno

caracterizado por?:

e Mercados de rapida expansion.

e Clientes orientados mas hacia la cantidad que a la calidad.

5 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.
6 Presidente de Estados Unidos entre 1981 y 1984. Disponible en:
www.iea.gob.mx/efemerides/efemerides/biogra/rreagan.html
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e Recursos abundantes y de bajo costo.

e La conviccion de que el éxito con productos innovadores podria compensar un
desempeno mediocre en las operaciones tradicionales.

e Una administraciéon mas preocupada por elevar las ventas que por reducir los

costos.

Ademas, la nueva situacion de los mercados mundiales, ha hecho que Estados

Unidos se enfoque en la innovacion, ya que se caracteriza pors:

¢ Bruscos aumentos en los costos de materias primas y energia.

¢ Altos costos financieros. Capacidad excesiva de las instalaciones de
produccion.

¢ Creciente competencia entre las compafias en mercados saturados o
recesivos.

¢ Valores cambiantes del consumidor y requisitos mas estrictos de calidad.

¢ Necesidad de introducir nuevos productos con mas rapidez.

¢ Necesidad de bajar el punto de equilibrio.

Guardando como filosofia que en el entorno comercial competitivo actual, cualquier
demora en adoptar lo ultimo en tecnologia es costosa. Las demoras en adoptar

técnicas administrativas innovadoras no son menos costosas®.

Circunstancias especificas ayudaron a establecer el poder actual de los

estadinenses.

El gobierno americano ha ayudado siempre los negocios de multiples maneras.
El Departamento de Agricultura hace extensos estudios en las mas eficientes vias
para producir semillas, y le dan a la agricultura el beneficio de su busqueda. El

congreso ha impuesto tarifas especiales y cuotas de importacion en cientos de

7LEFCOVICH, Mauricio Le6n, Op. cit.
8Entrevista exclusiva con Seiichiro Yonekuda, Op. Cit.
9 LEFCOVICH, Mauricio Le6n, Op. cit.
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bienes de manufacturas extranjeras, para prevenir que sean socavadas las

manufacturas americanas.

Estados Unidos ha sido un pais que conserva una gran ventaja sobre los demds,
como lo afirma Seymour Martin Lipset!© al declarar que Estados Unidos fue la
primera nueva nacion del mundo. Estados Unidos, la cual es usualmente descrita
como una nacion joven, es en realidad un pais viejo que aun sigue vigente. Ella
puede firmemente aclamar que se ha convertido a la democracia completa antes

que cualquier otra gran nacién moderna.!!

En este breve resumen se aprecia la actividad de la industria estadinense y el
respaldo gubernamental que ésta recibe. Y asi se conserva ambiente propicio
para el desarrollo empresarial estadinense, a pesar del crecimiento de economias

como las de Japon o la Union Europea.

3.2 JAPON

Japoén es un pais que no ha sido colonizado pero si influido por otros, y sus
gobernantes se han preocupado por adaptar las cosas externas a la cultura
japonesa, como en la religion el budismo. El budismo es una religion y filosofia
basada en las ensenanzas de Siddharta Gautama, conocido como El Buda. Esta
religion se difunde gradualmente desde la India natal a través del Asia central,
llegando en los inicios de nuestra era a China, Japén y la mayoria de paises del
sudeste asidtico. Sin embargo, muchos japoneses no siguen una sola creencia, Sino
muchas a la vez: una misma persona puede casarse en una iglesia cristiana y

tener su funeral en un templo budista, y un chico en edad escolar puede

10 (Nueva York, 1922) Socidlogo estadinense. Profesor de Harvard, se ha dedicado sobre todo al estudio de
los sistemas politicos, la movilidad social, el movimiento estudiantil, etc. Es autor de El hombre politico
(1960), Revolucion y contrarrevolucion (1968), Consenso y conflicto (1985). Disponible en:

www.biografiasyvidas.com/biografia/l/lipset.htm.

11 Entrevista a Seymour Martin Lipset . México, 2000. La Frontera del Siglo, de la Facultad de Ciencias
Politicas y Sociales de la UNAM. Disponible en: www.etcetera.com.mx/2000/371/gesml371.html.
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perfectamente rezar en un templo sintoista para que le den chocolate por San
Valentin. Las calles japonesas se decoran en Tanabata, Obon, Halloween y
Navidad. Una oracién popular cuando se tienen problemas es "Kami-sama,
Hotoke-sama, doka otasuke kudasai." (‘Diosfes] y Buda, ayudadme de alguna
forma, por favor') que parece implicar una creencia tanto en el sintoismo como en el

budismo, e incluso también el cristianismo.!?

La poblaciéon japonesa es nativa en el 99 %, y el resto se divide entre coreanos y
chinos. La educacion japonesa es altamente desarrollada. EI 100 % de japoneses
adultos estan alfabetizados. De los chinos tomaron su sistema de escritura y
manualidades. Su educacion era aristocratica y en algunas ocasiones los

templos budistas tenian la responsabilidad de educar.

Japo6n tenia una sociedad feudal en la base de su economia. Con la influencia
estadinense recibida desde 1850, Japon se inicia en la apertura hacia 1853. En

1867 Mitsu Hijo (Meiji) empieza a introducir a Japon en la cultura occidental.

En 1872 se establece el Ministerio de Educacién, Monbucho, y con éste, la
educacion obligatoria de 9 anos, que es centralizada. En 1877 se funda la

Universidad de Tokio.

En 1890 se hizo la primera constitucion y hubo grandes concentraciones de
capital. Japon para reforzar su mercado se une a los occidentales en el ataque a
China, y consigue introducir su mercancia y a la vez aumentar su territorio. En

1905 se une a Rusia en su expansion.

En 1910 Japon ya era la quinta potencia econémica, pero gracias a su desarrollo
militar’3. Con su derrota en la segunda guerra mundial, Japon cambia su

rumbo. Son de destacar fenémenos, como!4:

12 Religiones en Jap6n [online]. WIKIPEDIA. 2004. Disponible en:
es.wikipedia.org/wiki/Religiones_del Jap%C3%B3n.

13 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.

14 FIGUEROA, Tomas, Op.cit.
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Durante la Segunda Guerra Mundial, la escasez de mano de obra y personal
calificado, sobre todo en el sector siderurgico, hace que muchos obreros asuman
funciones de supervision, administrativas, de control, etc., con relativo éxito.

La escasez de recursos naturales ocasiona una fuerte dependencia comercial del
exterior para sobrevivir, lo cual obliga a este pais a realizar un aumento
espectacular de la produccién, con serios problemas de calidad, detalle conocido
en todo el mundo sobre los productos japoneses.

La derrota militar en la II Guerra hizo que tuviera que buscar ayuda exterior
después de la contienda, con miras reflotar la economia japonesa y mejorar la

calidad de sus productos.

Después de la II Guerra el general McArthur, de las tropas aliadas estadinenses,
decide acabar con el zaibatsu, que era un grupo econémico de empresas
familiares, dividido en : Mitsui, Mitsubishi, Yasuda, Sumitomo, Okura, Furukawa,
Kuhara, Suzuki, Fujita y Asano!5. Estas empresas dominaban el mercado japonés

y todo lo referente a él. 16

La industria japonesa sufrio graves danos en la II Guerra Mundial. Sin embargo,
la reconstruccion de su pais resultéo una completa modernizacién de sus facilidades
de manufactura. Mayor énfasis le brindaron a la industria quimica y petroquimica

y la industria de maquinaria pesadal’.

Ademas, el gobierno japonés determiné una Politica de Ahorro e Inversion, para

salir de la crisis. El gobierno también afronto tasas de intereses bajos, que

acabaron siendo factor positivo para aumentar los niveles de inversiones.

Otra politica fue la de Alto Crecimiento, traducida en planes econoémicos y

programas para ayudar el desarrollo de industrias especificas, la cual fue una

parte mayor en este esfuerzo. La Agencia de Planeamiento Econémico creé cinco

15 WATKINS, Thayer. Zaibatsu: La subida y la caida de los grupos de la empresa de la familia en Japén
[online]. Universidad de Estado del San José. 1992. Disponible en:

www2.sjsu.edu/faculty/watkins /watkins.htm.

16 CRINGELY, Robert, Op. cit.

17 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.
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planes mayores entre 1955 y 1967, y abrio paso con ellos al periodo del gran
crecimiento econémico japonés. Los planeamientos econoémicos siguen a la orden
del dia en Japon, en todos los niveles del gobierno y del sector privado.

Igualmente desarrollaron los Planes Industriales, con los que el gobierno japonés

también impuso racionalizaciones industriales especificas, planes de desarrollo y
politicas de comercio internacional para promover el crecimiento econémico.
Varios programas especiales para el acero, la energia, construcciones de barcos,
maquinarias, petroquimicos e industrias eléctricas, fueron hechos por el
Ministerio de Industria y Comercio Internacional, programas que facilitaban
incentivos para animar el rapido desarrollo y la viabilidad competitiva en el
mercado internacional. Préstamos bancarios, utilizando fondos fuera de
presupuesto, fueron parte de este esfuerzo y brindaron soporte, entre 1950 y
principios de los sesentas, para las industrias de produccion de energia,
transporte maritimo, hierro, carbon y acero. Recientemente, el gobierno ha jugado

un papel directo en el desarrollo de la tecnologia.

De otra parte, Japon trabajé en la Consolidacion Institucional, para volver a

entrar como miembro legitimo de la comunidad internacional. Y cuid6é de su

Seguridad y Defensa, desarrollando el concepto de la defensa de sus limites en

1950, y actualmente esta posicionado como el tercer pais en el mundo con una
fuerza militar absoluta. Aun asi, los presupuestos para la defensa son modestos

en relacion con el PIB japonés.

Con todos estos logros, para mediados de 1950 la sociedad japonesa habia

sobrepasado los niveles esperados.

El Banco de Japon, establecido en 1882, es el banco central, actia como agente
fiscal general para el gobierno y es el productor de la monedals, el Yen, que a
noviembre de 2004 se cotiza en 107 yenes por un dolar americano!®. Ademas, el

Tokyo Stock Exchange es uno de los lideres mundiales en seguridad de mercado2°.

18 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.

19 Seguin el diario econémico europeo la expansion. Noviembre 8 de 2004. Disponible en:
www.expansion.com/edicion/noticia/0,2458,502771__00,00.html.

20 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.
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En 1951 se establecieron las lineas aéreas japonesas, que actualmente prestan
su servicio desde Tokyo a Europa, Estados Unidos, Canada, México y Oriente
Medio y el Sureste de Asia. Por lo demas, Japén se convierte en el lider mundial
por el tamano de su flota mercante. 21

A raiz de la segunda guerra, las influencias en cultura y educacion que los
invasores pretendieron imponer a los japoneses, se eliminan en 1952, cuando
salen las tropas estadinenses.

Sucedido todo esto, se reestructuraron también los Zaibatsu. Los componentes
de los zaibatsu volvieron a agruparse, esta vez sin cabeza visible, con el fin de
evitar ser castigados por las leyes antimonopolio. El resultado fueron los
denominados keiretsu22?, los cuales como se nombraron en el capitulo 2 son los

grupos empresariales en Japon.

Para 1980, los empresarios japoneses, con un objetivo bien definido y con un
trabajo fuerte, logran establecerse en una posicion de competitividad alta,
enfrentando al lider economico: Estados Unidos. Asi, después de so6lo catorce
anos, los japoneses ingresan con sus productos al mercado estadinense y se
posicionan fuertemente ante los estadinenses. Este trabajo de los japoneses
alcanza tal éxito, que es consultado por sus oponentes para compartir

informacion de su experiencia en la reconstruccion de la economia de su pais.

Para 1990, Japon era lider mundial en la confeccion de acero, automoviles y equipo

electrénico, materiales quimicos y produccion de energia. 23

El comercio exterior es elemental para la economia de Japoén. El mercado interno
no alcanza a absorber la manufactura de bienes de producciéon por la industria
japonesa. Por esto Japon debe reforzar su sistema de transporte y construye el

primer Aeropuerto Internacional mar afuera, Aeropuerto Kansai, que fue edificado

21 QUIROS, Nadia Sofia, Op. cit.

22 ESCANDON, Arturo. Los keiretsu o grandes grupos industriales japoneses [online]. Octubre, 1999.
Disponible en: www.nakamachi.com/economia/keiretsu.htm.

23 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.
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sobre una isla artificial en la bahia Osaka en 1994, demostrando también su

poderio econoémico y técnico2?.

En comunicaciones, Japon tiene 124 diarios laborando todo el ano. Los de mayor

circulacion son Tokyo’s Asahi Shimbun y Yomiuri Shimbun.

En 1993, el PIB anual japonés era el segundo mas alto del mundo, detras del de
Estados Unidos. Y para el segundo trimestre del 2003 fue revisado al alza y
quedo fijado en el 1%, con lo que hasta hace poco la estancada segunda

economia mundial creci6 mas que la de Estados Unidos25.

Este breve resumen del desarrollo histérico de la economia de dos de las
principales potencias del mundo, muestra un trabajo largo enfocado en lograr la

posiciéon que actualmente ostentan.

A través de su historia se ve la preocupacion de los gobiernos y de los
empresarios por crear el ambiente propicio para desarrollar su economia y
preparar a su gente para alcanzar las metas. Esto lo han logrado con leyes que
protegen su pais y que promueven su economia, a la vez que brindan recursos
para fomentar desarrollos y facilidades para el comercio. Asi se ve la importancia
de una estrecha relacién entre los empresarios y el gobierno para poder sacar
adelante el sector industrial beneficiando no s6lo a los duenos de empresas sino a

la comunidad en general.

Por esto, no es suficiente buscar nuevas teorias o herramientas empresariales
acompanadas de grandes inversiones de capital, si el entorno de las empresas no
brinda las garantias y el apoyo necesario para sacar adelante los proyectos. Este

trabajo de los empresarios debe ir acompanado del respaldo gubernamental.

24 QUIROS, Nadia Sofia, Op. cit.
25 Japon Revisa Al Alza Su Crecimiento En El Segundo Trimestre Y Lo Cifra En El 1% [online|. CASAASIA.
Septiembre 12 de 2003. Disponible en: www.casaasia.es/boletines_hist/actualidad/0157.html.
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CONCLUSION

Al estudiar los casos de Estados Unidos y Japon encontramos puntos a resaltar

que influyen en la aplicaciéon del concepto de Mejoramiento continuo.

Estos puntos, se pueden clasificar como diferencias y similitudes entre estos

paises:

Tabla 5. Diferencias entre Japon y Estados Unidos.

JAPON

ESTADOS UNIDOS

DIFERENCIAS

Factores culturales

Cultura cerrada, aferrada a sus
tradiciones.
Trabajadores dedicados, leales y

comprometidos con sus funciones.

Las empresas reciben 48 millones de

sugerencias al ano.

Economia s6lida a partir de 1960.

Estabilidad laboral - Empleo vitalicio.

En 1927 el presidente de la compania
ganaba 100 veces mas que un recién
graduado, y hacia 1980 la relacion

era de so6lo 8 a 127.

BELTRAN, Rubén, Op. cit.
27 SCHROEDER, Dean. Op. Cit.

Cultura abierta. Enriquecida con
gran variedad de culturas de todo el

mundo.

Trabajadores con poco sentido de

pertenencia.

Las empresas reciben 1 millon de

sugerencias al ano26.

Hegemonia mundial desde fin del

siglo XIX.

Una brecha amplia en la
remuneracion salarial de acuerdo al
nivel jerarquico. Los de bajo nivel
recibieron un aumento de 57% y los
de mayor nivel 179%, entre 1979 y

1988. 28,
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Tabla 6. Diferencias entre Japon y Estados Unidos(Continuacién).

Aceptacion de la demora de resultados de la aplicacion del

Mejoramiento Continuo.

Aceptan la importancia del desarrollo
de del

mejoramiento continuo.

lento la aplicacion
Aceptaron el cambio, en el momento

adecuado, como solucién a su crisis.

Trabajan por construir ventaja
competitiva.

Desarrollo de programas de
entrenamiento masivo. Programa

anual de mejoramiento de la calidad.
Tienen un administrador de alto nivel
con un estilo de direccién enfocado en

el mejoramiento de la calidad?.

Rechazan el proceso lento, por que no

se pueden medir los resultados
pequenos.

Rechazaron el cambio en un inicio.

Prefieren la innovacion.

En los Estados Unidos menos del 1%
de las empresas logran desarrollar un

programa de mejoras3°.

Enfoque del Departamento de Calidad.

Es el encargado de entrenar,

promover, facilitar la generacion de
ideas y compartir aspectos de calidad

entre los empleados.

Las empresas confrontan el diseno
ante el proceso, eliminando la posible
variabilidad de fabricacion y
promueve la buena labor durante el
proceso. Asi en Japon se garantiza

un producto final con calidad.

En las empresas de los Estados
Unidos cumple las funciones propias

de la inspeccion de los productos.

Concepcion de la calidad como punto

final.

28 SCHROEDER, Dean. Op. Cit.

29 EBRAHIMPOUR, Mlling y CULLEN, John, Op. cit.

30 BELTRAN, Rubén, Op. cit.
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Tabla 7. Similitudes entre Japon y Estados Unidos.

JAPON ESTADOS UNIDOS
SIMILITUDES
La Competitividad La Promueve El Estado.

Politicas de proteccion a los productos japoneses mas susceptibles ante las
importaciones: los productos agricolas. Por esto tiene una alta restriccion a la
importacion de fruta fresca, carne y arroz.3!

Politicas proteccionistas que benefician la economia estadinense.

Garvin (1984) afirma que para el éxito | Los estados Unidos emplean sus
japonés hubo ...una red de factores | propias barreras comerciales para asi
que se refuerzan  mutuamente: | tener el campo de juego a su favor33
compromiso administrativo,

dedicacion de los trabajadores el

mejoramiento de la calidad, énfasis en

control de procesos y administracion

de produccion, y soporte

gubernamental.32
Alta inversion en Investigacion & Desarrollo.

Mientras las naciones de la Comunidad Econémica Europea, Japon y
Estados Unidos acumulan mas del 90% de los presupuestos en investigacion
y desarrollo en todo el planeta, otros paises tienen un nivel minimo de

presupuesto para este fin.34

31 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.

32 MALING, Ebrahimpour y CULLEN, John.. Quality management in japanese and american firms
operating in the United States: a comparative studyof styles and motivational briefs. En: Management
International Review. Vol. 33. No. 2. ( feb. 1993); p. 23 — 39.

33 QUIROS, Nadia Sofia, Op. Cit.

3¢ GLENN CALDWELL, Eldon. Analizar, simplificar, eliminar - Un camino inevitable en los ambientes de
alta competencia [online]. En: Revista Acta Académica, Universidad Autonoma de Centro América.
Numero 19. (noviembre 1996). p.1116. ISSN 10177507
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Adicionalmente, con el desarrollo de este trabajo se puede concluir de modo mas
general, que para el éxito de un programa de Mejoramiento Continuo es necesario

un ambiente que reuna las variables de:

e Apoyo Gubernamental.

e Entrenamiento continuo para las personas que seran participes en el
proceso.

e Concientizacion por parte de todos los niveles de la empresa, de la lentitud
del proceso y por tanto la demora en la obtencion de resultados.

e Disposicion permanente a aprender y mejorar, trascendiendo a la vida de
las personas.

e Inversion en Investigacion y desarrollo.

e Creer en el cambio.

e Caracteristicas propias de las personas que se veran involucradas en el

programa.

Estas variables se deben complementar unas con otras ya que al faltar

cualquiera, el programa de mejoramiento no tendra el impacto deseado.

Si se analiza, tanto Japon como los Estados Unidos son paises cuyo gobierno se
ha dedicado a trabajar por fortalecer su economia. Esto se demuestra con las
politicas comerciales que cada uno tiene para beneficiar su industria y generar el
ambiente propicio para la competencia y el desarrollo economico. Igualmente, los
gobiernos han trabajado para crear la infraestructura adecuada que promueva y
facilite la comercializacion de sus productos. Ademas, con fuertes inversiones de
capital mantienen una busqueda constante de nuevos desarrollos al promover la

investigacion, con lo que garantizan una posicion superior frente a otros paises.
Este trabajo gubernamental apoya el esfuerzo de los empresarios por mejorar sus

companias, y asegura que el trabajo administrativo tenga los beneficios

esperados.
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Por otra parte, al hablar de Mejoramiento Continuo, se puede afirmar que su
desarrollo se dio en las empresas japonesas, sin embargo su inicio esta ligado al
trabajo de los estadistas de los Estados Unidos. Japon aproveché el conocimiento
de los estadinenses, y al darle un enfoque empresarial alcanz6 el nivel econémico
del que goza como potencia mundial. Ellos cambiaron su modelo empresarial y

aceptaron las nuevas propuestas.

Los Estados Unidos, por su parte, no previeron el potencial de la calidad y
dejaron escapar por mas de tres décadas este aporte. Ellos no fueron concientes
de la necesidad del cambio y por tanto no lo asumieron cuando debian, pues en
ese momento su situacion economica era muy buena y se dejaron enceguecer por
el éxito hasta ese momento alcanzado. Asi, los Estados Unidos perdieron su

oportunidad de adecuarse a las nuevas tendencias.

Sumado a esto, la cultura de la gente hace que el Mejoramiento Continuo no tenga
el apoyo necesario. Razones como la necesidad de generar rendimientos en un
corto periodo de tiempo y el estilo de trabajo de los norteamericanos son factores
que restringen el efecto del Mejoramiento Continuo. Justificando también la poca
disposicion a un periodo largo de aprendizaje, que es lo que un programa de

Mejoramiento Continuo requiere para alcanzar éxito.

Shingeo Shingo lo expresa al afirmar que los nuevos procedimientos son dificiles,
mientras se familiarizan. Es por esto que ... el 99% de los planes de mejoramiento
son abandonados en una fase temprana de aplicacion.35

Segun esto se puede afirmar que al aplicar el Mejoramiento Continuo, los
resultados son dependientes del trabajo previo en la gente, y esta influenciado

por las condiciones en que se encuentra la sociedad.

Siguiendo con lo anterior, hay que conocer profundamente el entorno interno y
externo de la empresa, brindarle a las personas un entrenamiento adecuado que

les permita concientizarse sobre la importancia de mejorar en todos los aspectos,

35 SCHROEDER, Dean. Op. Cit.
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recalcando especialmente en que el beneficio no sera sélo para los duetfios de la
empresa sino que todas las partes que la conforman, ganan.

Ademas, es importante asegurar el compromiso de los directivos de la empresa en
la aplicacion del mejoramiento ya que, como se ha dicho, la inversion en tiempo
es alta y los resultados no son facilmente cuantificables. Este punto es de gran
importancia, ya que muchas empresas requieren de resultados inmediatos que
justifiquen la inversion., sin preocuparles los beneficios a futuro. Esto se nota
especialmente cuando no hay una formacién orientada a crear la estabilidad
futura en el mercado, sino que s6lo esta el interés de sobrevivir a la situacion del
momento.

Por esto, el aporte de los directivos es fundamental. Ademas, deben trabajar en la

motivacion y ser un modelo para sus sub alternos.

Por ejemplo, en el contexto colombiano, nuestra cultura requeriria un
entrenamiento de las personas que apoyadas por la empresa les permita
enriquecer su conocimiento para aportar a la mejora de la misma. Sin embargo,
también es necesario un acuerdo con el Estado para que las politicas que se
desarrollen protejan la industria y ayuden a generar un ambiente propicio para
su desarrollo. Especialmente en una época de cambios como la actual, en la que

acuerdos internacionales en el ambito comercial son la tendencia del momento.

Esto tiene mucha importancia si tenemos en cuenta que la industria en Colombia
se caracteriza porque la mayoria de empresas son medianas y pequenas, lo cual
demuestra que un trabajo adecuado con ellas puede hacer -crecer

significativamente la economia del pais.
Y con la misma pregunta que Estados Unidos se hizo en los anos 80's, nos

podemos preguntar: Si Japon puede, porque Colombia no?...... Porque lo de

Japoén no fue un milagro, sé6lo fue trabajo duro hacia una meta clara.
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ANEXOS



Anexo 4. Articulo 23 del Reglamento de la Pontificia Universidad Javeriana.

Reglamento de la Pontificia Universidad Javeriana Articulo 23 de la

resolucion No. 13 de 1964.

La universidad no se hace responsable por los conceptos emitidos por sus
alumnos en sus Trabajos de Grado, solo velara porque no se publique nada
contrario al dogma y moral catélicos y porque el trabajo no contenga ataques
y polémicas puramente personales, antes bien, se vea en ellas el anhelo de

buscar la verdad y la justicia.

Ultima actualizacién: Septiembre, 12 de 2003.
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