CALIDAD VERSUS PRODUCTIVIDAD:
¢(QUE ES LO PRIMERO?"

Gustavo A. Vargas

ste documento presenta los facto-

res, competitivos, tecnolégicos y
organizacionales claves que alectan a las
decisiones gerenciales implicadas en la
determinacién de la secuencia calidad/
productividad,

La“revolucion de calidad™ de la dltima
década ha impuesto un gran desafio a
aquellas préicticas largo tiempo cstableci-
das cuyo principal centro de interés era ¢l
logro de la productvidad, porque sc en-
tendia que calidad y productividad eran lo
mismo y que, por lo tanto, debian alcan-
zarse simultineamente.

A pesar de la conexidn l6gica y cmpiri-
ca encontrada entre calidad v productivi-
dad, en la prictica se observa con frecuen-
cia que ambas no s¢ pueden alcanzar a un
mismo tiempo, no importa el empefio
puesto o el esfuerzo realizado. Sin ecmbar-

*  Traducido del inglés para esta edicidn por
Giovanna Manosalva Villavicencio.

|

20, se considera que las empresas a las que
les sucede esto no han destinado sulicicntes
recursos ni puesto suficiente dedicacion a
esta tarea. Tal opinién, ¢n gran medida,
recucrda la forma como muchas empresas
que cstaban luchando por salir adelante
fueron errdneamente 1gnoradas en la época
de 1a “revolucion MRP™Y,

Cuatro factores criticos: ciclo de vida
del producto, estrategia competitiva, tec-
nologia de conversién y localizacion de
operaciones son los que determinan final-
mente cudles programas deben implemen-
Larse primero, si los de calidad o los de pro-
ductividad. Aunguc toda empresa por logi-
ca tratard finalmente de lograr ambos obje-
tivos, el tema de lasecuencia de implemen-
tacion constituye “el” puntocritico paralos
gerentes de operaciones,

1/ Se rcficre a la revelucion en el planeamiento de
recursos de manufactura. Las siglas MRP signi-
fican Manufactuning Resource Planning,
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Esic documento intenia cerrar la “bre-
cha de implementacion™ a través del estu-
diode expericncias exilosas (tomadas de la
vida real) de empresas que enfrentaron y
superaron este desafio, y mediante la carac-
terizacion de las circunstancias internas y
externas a la empresa que determinaron ¢l
orden de prioridad de la implementacidn.
El andlisis tienc bases tanto l6gicas como
empiricas, detalladas en los casos descri-
t0s. Finalmente, la eleccidn dependerd de
una confrontacion adecuada entre los de-
safios que cnfrenta una empresa, los re-
Cursos con que cucnta y ¢l conlexto lem-
poral ¢n el cual ticnen lugar sus accioncs.

1, Calidad e interfaces de tiempo

La clisica tradeoff entre productividad y
calidad cstablece que la productividad de
una cmpresa, ¢s decir, su ratio owgpul-
inputs, csti expuesta a sufrir dahos como
consccuencia de un mayor énfasis en la
calidad, ya que una empresa tendrd que
consumir mds recursos por unidad de
ouiput. En otras palabras, para fabricar un
mejor producto la empresa necesitard mds
horas-hombre y mayor capacidad de ma-
quinaria; por lo @anto, su ouipur decrecerd.
Sinembargo, la nueva y emergenic trade-
off enire productividad y calidad establece
que un énfasis en la calidad, esto es, mejor
owput, finalmenic dard como resultado un
incremento de la productividad, pues cl
valor del outpur aumentard (debido a los
mayorcs precios que podrd lijar) mientras
que los costos de los inputs disminuirin
(porquc se¢ reduce la pérdida). La Figura |
muestra los distintos puntos de vista res-
pecto de esta tradeoff enure calidad y
productividad.

El aspecto no considerado en tales afir-
maciones es la dindmica temporal de los
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electos a corto y largo plazo derivados de
las caracteristicas del producto-mercado y
de las decisiones gerenciales sobre estrate-
gia competitiva, tecnologia y localizacion
dc las operaciones. En general, las empre-
sas querrdn naturalmente lograr a largo
plazo tanto la productividad como la cali-
dad. Sin cmbargo, también son conscien-
tes de que el esfuerzo requerido para mejo-
rar su calidad tendrd inicialmente un im-
pacto negalivo sobre su productividad,
simplemente debido al uempo transcurri-
do entre ¢l desarrollo/ adquisicidn de me-
jores recursos y el uso productivo de los
mismos. Un programa de capacitacion di-
rigido, por cjemplo, al personal de produc-
¢ién y mantenimicnto demandard gastos
adicionales y necesitard de algdn tiempo
antes de dar resultados. En consccucncia,
como también se puede apreciar en la Fi-
gura 1, en tanto la calidad mejora, la pro-
ductividad declina, hasia que pasado un
Licmpo empicza a incrementarse.

La Figura 2 mucstra que, en tiérmings
economicos, la rentabilidad de la empresa
también sulrird una caida inicial anics de
despuntar como consecuencia del incre-
mento de la productividad alcanzado por la
mayor calidad de sus productos y dc sus
operaciones. La evolucion en ¢l uiempo de
los costos relacionados con la calidad cx-
plica como la calidad, la rentabilidad y cl
tiempo s¢ interrclacionan. La Figura 3
muestra como s¢ produce ¢sta evolucion.
Los crrorcs Inlcmos y exiernos (y sus Cos-
tos) abundan en el corto plazo, pucs al
comicnzo aun no sc ha realizado un and-
lisis adecuado del sistema de produccion;
sin embargo, sirven como sefiales de aler-
wa para identificar las actividades proble-
maticas e indican ¢l tpo de prevenciin y
las tareas de evaluacion (y sus costos) que
la empresa debe emprender para lograr
una mejor calidad. Con ¢l tiempo, las fa-
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Ilas desaparecerdn progresivamente hasta
ser casi imperceptibles, mientras que la
prevencion y la evaluacidn se estabilizardn
en niveles relativamente bajos, pero cri-
licos.

El asunto fundamental en esi¢ ¢scena-
rio ¢s si la empresa dispondrd de tiempo
suficiente para lograr el impulso ascen-
dente de la rentabilidad derivado del én-
fasis en la calidad. Cieniamente, si el ciclo
de vida de un producto es demasiado corto
con relacidn al iempo de maduracidn de
los beneficios de la calidad, a una empresa
no le servird de mucho buscar un mejor
producto: porel contrario, tal bisquedaird
en detrimento de los objetivos econémi-
cos de la empresa.

2. Calidad, productividad y tecnologia
de grupo

La duracion del ciclo de vida del producio
constituye ¢l pnmer pardmctro clave para
evaluar qué se debe implementar primero,
lacalidad o la productividad. Esto se pucde
apreciar en la Figura 4, en la cual s¢ com-
paran ciclos de vida cortos y largos.

En ¢l caso de productos con ciclos de
vida largos, como ¢l automdvil, serd ven-
ajaso dar prioridad a la implementacion
de calidad; a la larga ésta hard que la cm-
presa alcance bajos costos y fije precios
mds elevados. Por lo gencral, latecnologia
de conversion utilizada en ¢s1as circuns-
wuncias serd bastante compleja y estard
orientada pnimeramente hacia los proce-
308, yva que la mayoria (o todos) de los
modelos del producto compartirin condi-
cioncs de fabricacion comunes. Igualmen-
te, s¢ procurard establecer aigo de llexibi-
lidad cn la tecnologia de conversion a fin
de adecuar una variedad de configuracio-
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nes opeionales del producto final deniva-
das de una estrategia competitiva de dife-
renciacion. Parasustentar la prioridad dada
a la calidad serd necesario el uso iniensivo
de capital y el conocimiento del know how,
lo cual determina igualmente la localiza-
ci6n de las operaciones.

Sin embargo, si se da prioridad a la
implementacion de la calidad en un pro-
ductocon unciclode vidacorto, un jugucte
por ejemplo, s¢ corre el riesgo de ener
costos elevados sin la ventaja compen-
satoria de precios igualmente altos: para
cuando la calidad induce la baja d¢ los
precios, ¢l producto se encuentra en la
etapa de declinacion y la posibilidad de
obtcner mayorcs precios ya no exisic,

La alternativa I6gica para un producto
con ciclo de vida corto es dar prioridad a la
productividad ¢ implementar una estrate-
gia competitiva de liderazgo de costos y
acceso inmediato (de los clientes) a los
producios. Para sustentar esta prionidad
serd apropiada una tecnologia de conver-
sién simple, especializada y orientada ha-
cia los productos, a fin de adecuar una
configuracion anica de producto final. A
su vez, la distribucion fisica de las opera-
ciones estard determinada por ladisponibi-
lidad de recursos -mano de obra y materia-
les- abundanies v de bajo costo.

Los cuatro parimetros: ciclo de vida
del producto, estrategia competitiva, tec-
nologia de conversion y localizacion de
operaciones determinarin finalmente qué
programas, si los de calidad o de producti-
vidad, se deben implementar primero. Ya
que todas las empresas lGgicamente trata-
rin de lograr ambos objetivos, la eleccion
entre calidad y productividad constituye
un punto bastante critico para los gerentes
de operaciones.
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Una manera efectiva de superar ¢sta
dicotomia es a través del uso de la Tecno-
logia y/o Metodologia de Grupo. La Tec-
nologia de Grupo se loma aqui en su signi-
ficado cominmente aceptado: agrupa-
micnto de productos finales o componen-
tes sobre la basc de un procesamiento co-
min y/o de requisitos de configuracion
fisica comunes. La Tecnologia de Grupo,
sin embargo, tiende a un uso intensivo de
capital, Para los casos de mano de obra
intensiva puede aplicarse la Metodologia
de Grupo, wilizada aqui como ¢l agru-
pamiento de productos finales o compo-
nentes sobre la base de métodos de trabajo
comunes yfo de requisitos de habilidades
comunes. Conceptualmente, la tecnologia
de grupo y la metodologia de grupo son
idénticas.

El recurrir a la 1cenologia o a la
mctodologia de grupo permite crear un
ciclo de vida “envolvente” para un grupo
de productos como el mostrado en la Fi-
gura 5. Esle envolver hace posible dar
prioridad a la implementacién de la cali-
dud sin sacrificar los bencficios derivados
de dar prioridad a la productividad. En
cfecto, la eenologia o la metodologia de
Zrupo proporcions a una empresa ¢l tiem-
po necesario para lograr que los esluerzos
rcalizados en pos de la calidad rindan una
utilidad. Al mismo ticmpo, permite a la
firma competir sobre la base de un lide-
razgo de costos v de un aceeso inmediato
(de los clientes) a los productos.

En la Figura 6 s¢ presenian y compa-
ran los cfectos economicos de Ja tecnolo-
gia o de la metodologia de grupo. El ciclo
de vida del proceso envolvente serd mis
largo que ¢l de cualquicra de sus compo-
nentes, v los costos de su tempo de vida
serdn significativamente menores a pesar
que no se reducirin tanto como ¢n un
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proceso que esté [uncionando duranie un
largo ticmpo y que esié basado en un pro-
ducto particular de ciclo largo.

La tecnologia o la metodologia de gru-
po ha otorgado ventajas econdémicas y
competitivas significativas a la industria
electrénica de consumo —por ¢jemplo, te-
levisores—, logrando mejoras simultineas
tanto en la productividad como en la cali-
dad a corto y largo plazo. Desafortunada-
mente, laaplicaciénde la iecnologiaodce la
metodologia de grupo esid Icjos de ser
universal.

3, Estudio de casos

Las bascs empiricas para el andlisis aqui
presentado sc ilustran con tres cstudios de
cusos, que se describen brevemente a con-
tinuacion:

Estudiode Caso: Fabricacionde tur-
binas

Esta empresa tiene como base la regién sur
de California v fabrica una varicdad dc
turbinas y motores cléctricos para clientes
nacionales ¢ intermacionales. Los produc-
tos tienen un ciclo de vida promedio de
cinco anoes, y de cllos s¢ producen y s
comercializan catre 450 v 500 confligura-
cioncs [inales diferentes. La tecnologia de
conversion requicre maquinaria y equipo
de instalacion (de conductores-aldmbrica)
de alia precision, trabajadores que puedan
operar diferentes maquinas autdnomas de
control numérico, interpretar disefios wéc-
nicos complcjos y controlar la precision
de la dimension de las piczas. Los merca-
dos son bastante cstables y crecen a una
tasa anual de entre aproximadamente 1,0y
1.5 por ciento. Los tiecmpos de cspera (fead
tumes) promedio son de 4 a6 meses, y cerca
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del 15al 20 por ciento de las caracteristucas
del producto son hechas a medida. La em-
presa daba prioridad a la implementaci6n
de la calidad y logr6 mejoras tanto en ésta
como en [a productividad durante un perio-
do de 3 afos, con un programa progresivo
y continuo de mejoramiento que adn se
estd llevando a cabo.

Estudio de Caso 2: Juguetes y en-
samblaje de juegos

Esta empresa opera en la [ronlcra entre
Estados Unidos y México bajo el régimen
de maguila. Produce un niimero limitado
de juguetes y juegos cuyo ciclo de vida
promedioesde tres meses, parael mercado
doméstico norteamericano. Se producen y
comercializan de 15 a 20 configuraciones
finales. La tecnologia de conversion re-
quiere un equipo simple de herramientas
de mano y equipo de encinchado y trabaja-
dores que puedan scguir unos cuantos mé-
lodos de trabajo bien definidos ¢ interpre-
lar disefios graficos. Los supervisores de
produccion y los inspectores de calidad
examinan la precision de las dimensiones
y lacolocacidnde las piezas. Los mercados
son altamente volatiles con variaciones de
la tasa anual de aproximadamente 25 a 50
por cicnto. Los tiempos de espera (lead
fimes) promedio son de 3 a 5 dias, con
todas las caracteristicas del producto 100
por ciento estandarizadas. En estas cir-
cunstancias, la empresa dio prioridad a la
implementacion de la productividad y lo-
gro mejoras sustanciales en un periodo de
6 meses, brindando al cliente un acceso
inmediato y continuo a sus productos,

Estudio de Caso 3: Fabricacion de
televisores

Estaempresa ticne instalaciones tantoen la
parte sur de California como en la frontera

L T S
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entre Estados Unidos y México, y produce
una variedad de televisores en blanco y
negro y a color para clientes nacionales ¢
internacionales. Los productos tienen un
ciclo de vida promedio de dos afios, y de
ellos se producen y comercializan de 50 a
80 diferentes configuraciones finales, La
tecnologia de conversion para los compo-
nentes requiere un equipo de alta preci-
sién, trabajadores que puedan desempe-
fiarse cn ambientes acondicionados de ba-
Ja contaminacion, seguir especilicaciones
de disefios téenicos complejos y maniener
altos estindares de confiabilidad. La tec-
nologia de conversidn para los ielevisores
requicre herramientas de mano y equipo de
encinchado, trabajadores que puedan se-
guir métodos de trabajo reiterativos y bien
definidos ¢ interpretar grificos: la inspec-
cion de conformidad con las especificacio-
nes del producto es responsabilidad de los
supervisores de produccién y de los ins-
pectores de calidad. Los mercados son
bastante cstables, con una tasa de creci-
miento anual de entre aproximadamente
3.5 y 5.5 porciento. Los liempos de espera
tipicos son de 7 a 10 dias, y alrededor del 5
porciento de las caracieristicas del pro-
ducto s¢ adecudn sobre medida. La em-
presa implementd un programa completo
de tecnologia/metodologia de grupo vy lo-
gro avances tanto en calidad como en pro-
ductividad en un periodo de 18 meses,
brindando al cliente un ficil y continuo
acceso a productos confiables y baratos.

4. Pautas de implementacion

A partir del andlisis antes presentado es
posible definir el perfil de las empresas y
de sus ambientes internos/exiernos que
permiten definir ¢l orden de prioridad en-
tre productividad y calidad. Existen bases
tanto l6gicas como empincas para este
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andlisis segiin se detalla en los casos des-
critos ¢n este documento. El Cuadro |
resumc las pautas de implementacion con-
centrindose en los cuatro pardmetros cla-
ves descritos. Para decirlo brevemente, el
Cuadro 1 implica que:

1. Elcriterio mds importante lo cons-
tituyc ¢l conjunto de caracieristicas pro-
ducto-mercado que enfrenta una empresa;
ni la productividad ni la calidad son buenas
por si mismas, sino que, por ¢l contrario,
dependen grandemente del ciclo de vida
del producto, del grado de diversidad del
producto y de la tasa de crecimicnto del
mcrcado. La calidad s¢ convierte ¢n un
lactor competitivo y rentable sélo cuando
s¢ presentan ciclos de vida largos, gran
diversidad de productos y crecimicnto del
mercado a largo plazo.

2. La cstratcgia competitiva de una
empresa, basada en las caracleristicas pro-
ducto-mercado, es el segundo criterio mds
importante para elegir inicialmente §i s¢
debe poner énfasis en la calidad o en la
productividad. El liderazgo de costos y ¢l
acceso inmediato (del cliente al producto)
derivados de la productividad permiticdn a
una empresa salir adelanie con ciclos de
vida conos y un crecimicnto explosivo del
mercado por los bencficios que le otorga la
innovacion, el hecho de liegar primero al
mercado. Los cfectos derivados de La cali-
dad rabajardn inicialmente a lo largo de
parimctros opucslos.

3. Latccnologiadeconversion de una
empresa debe adaplarse a la estrategia
competitiva clegida: la productvidad ¢s
claramenie alcanzada a través de teenolo-
gia simple, especializada y orientada hacia
¢l producto. De esta manera, un producto
de bajo costo s¢ convierte en muy rentable
a corto plazo, proporcionando asi un

liderazgo de costo y un acceso innmedialo
del cliente al producto. Por otro lado, la
calidad se logra mejor mediante cl uso de
teenologia flexible, medianamentc com-
pleja y orientada hacia los procesos, lo cual
da como resultado una diferenciacion de
productos y ¢l acceso continuo dc los
clientes al producto; y a largo plazo, uuli-
dades del operador para la empresa,

4. La teenologia de conversion utili-
zada por la cmpresa determina la estruciu-
ra de costos de los productos finales de la
empresa y el lipode inputs necesarios: ¢sto,
a su vez, determinard la localizacién fisica
de las operacioncs de la empresa y el tipo
de ambicnte socioecondmico mds adecua-
do para sus actividades. Un énfasis en la
calidad scrd primecramente intensivo ¢n
capital y conocimientos y cuidadoso cn el
uso de recursos, una caracleristica que pre-
sentan las drcas geogrilicas muy desa-
rrolladas. Por otro lado, un énfasis ¢n la
productividad requerird mayor mano de
obray matcriales, cuyoscostos deberdn ser
bastante bajos para que la empresa man-
tenga su rentabilidad; situacion comin-

.menie encontrada en ambientes menos de-

sarrollados.

5. El énfasis inicial pucstio en la elee-
cion de qué cs primero, la productividad o
la calidad, cs tan sélo eso: imicial, ya que
por delinicion calidad ¢s lo que ¢l cliente
quicre; un producto mejor, mis baralo y
mas accesible ¢s ¢l [in olumo de laempre-
sa. Pasado un ticmpo suficientc, la cmpre-
sa tratard de alcanzar lacalidad. Este lapso,
a su vez, pucde conseguirse por las carac-
teristicas producto-mercado o pucde ser
ganado por la cmpresa a través del uso de
la teenologia o la metodologiade grupo. Si
no cucnia con ¢l tiempo suficiente, la em-
presa se verd forzada a empezar ponicndc
¢énfasis en la productividad.



esan-cuadernos de difusidn

18

ofmpjol
30> maadsa op odus) -
"§OE
~2000d S0[ ® ¥pELQ - Tenprisjopipuai op
‘Jopeiado pp pepynn - -EUIW 2P OIUININ) -
"FOpE(jOLESIp O Q] - “SOPAP
snudoun sanRiguy - L LS - -gud FA URiy -
7 i wfadwory - i bt s el prpnT)
pendes w oarsua) - WRRUAIY] - ‘ol epiaspopry - O
01
-0 eaadsa ap odusiy -
"oatsofdiyjopenun; op
opapoid (e epeuaug  ~ BOPRADUUT [Op pEpI|IY) - BN OP OIUDUMIDYTY -
“sop
E[jouEsap 00 0 S0P sopap
-OUNIPQNS IRRKY - wprrimaadsy - OIIpALI ISy~ -tud op pepaurs B3y —
ex0
°p ouRw D oatsudu] - odung - '$01800 ap ofruopr) - ‘OBO3 EPIA P O — pepatpnposxd aauiu
swoprsd0 WOIIAWN) eanpaduo;) OPEIIIN -D1INPOL] uopENswadw)
P uopET | ap wjSojousa | eidayensy 3P pepRIOLLY

SEIISIIIEIE])

AYAIALLIONAOdE4/avarivd NOLVINTWI T 30 SHAVID SORIIN VIV

1 ogpen)




Calidad versus productividad: ;qué es lo primero? 19

Finalmente, claro esui, la eleccién de mercado que enfrenta una empresa, los re-
la secuencia de implementacion depende cursos con que cucnta y el contexio tem-
de la confrontacion entre los desafios del poral en ¢l cual ticnen lugar sus acciones.
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