
CALIDAD VERSUS PRODUCTIVIDAD: 
¿QUE ES LO PRIMERO?” 

Gustavo A, Vargas 

E ste documento presenta los facto- 
res, competitivos, tecnológicos y 

organizacionales claves que afectan a las 

decisiones gerenciales implicadas en la 

determinación de la secuencia calidad/ 
productividad, 

La “revolución de calidad” de la última 
década ha impuesto un gran desafío a 
aquellas prácticas largo tiempo estábleci- 

das cuyo principal centro de interés era el 

logro de la productividad, porque se en- 

tendía que calidad y productividad eran lo 
mismo y que, por lo tanto, debian alcan- 
zarse simultáneamente. 

A pesar de la conexión lógica y empíri- 
ca encontrada entre calidad y productivi- 
dad, en la práctica se observa con frecuen- 

cia que ambas no se pueden alcanzar a un 
mismo tiempo, no importa el empeño 

puesto o el esfuerzo realizado. Sin cmbar- 

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

  

go, se considera que las empresas a las que 

les sucede esto no han destinado suficientes 
recursos ni puesto suficiente dedicación a 
esta tarea. Tal opinión, en gran medida, 
recuerda la forma cómo muchas empresas 
que estaban luchando por salir adelante 
fueron erróneamente ignoradas en la época 

de la “revolución MRP**, 

Cuatro factores críticos: ciclo de vida 
del producto, estrategia competitiva, teo- 
nología de conversión y localización de 
operaciones son los que determinan final- 

mente cuáles programas deben implemen- 
tarse primero, si los de calidad o los de pro- 
ductividad, Aunque toda empresa por lógi- 
ca tratará finalmente de lograr ambos obje- 
tivos, el tema de la secuencia de implemen- 

tación constituye “el” punto crítico para los 

gerentes de operaciones. 

Li Se refiere a la revolución en el planeamiento de 
recursos de manufactura. Las siglas MRP signi 

fican Manufacionag Resource Planning.
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Este documento intenta cerrar la “bre- 
cha de implementación” a través del estu- 
diode experiencias exitosas (tomadas de la 
vida real) de empresas que enfrentaron y 

superaron este desafío, y mediante la carac- 
terización de las circunstancias internas y 

externas a la empresa que determinaron el 
orden de prioridad de la implementación. 
El análisis tiene bases tanto lógicas como 
empíricas, detalladas en los casos descn- 

los. Finalmente, la elección dependerá de 
una confrontación adecuada entre los de- 

safíos que enfrenta una empresa, los rc- 

cursos con que cuenta y el contexto lem- 
poral en el cual tienen lugar sus acciones, 

1. Calidad e interfaces de tiempo 

La clásica tradeoff entre productividad y 
calidad establece que la productividad de 
una empresa, es decir, su ratio omipul- 
inputs, está expuesta a sufrir daños como 
consecuencia de un mayor énfasis en la 
calidad, ya que una empresa tendrá que 

consumir más recursos por unidad de 
ouiput. En otras palabras, para fabricar un 
mejor producto la empresa necesitará más 
horas-hombre y mayor capacidad de ma- 
quinaria; por lo tanto, su ourpur decrecerá. 
Sinembargo, la nueva y emergente trade- 
affentre productividad y calidad establece 

que un énfasis en la calidad, esto es, mejor 
ouiput, finalmente dará como resultado un 

incremento de la productividad, pues el 
valor del owpi aumentará (debido a los 
mayores precios que podrá lijar) mientras 
que los costos de los inputs disminuirán 
(porque se reduce la pérdida). La Figura 1 

muestra los distintos puntos de vista res- 
pecto de esta iradeoff entre calidad y 

productividad. 

El aspecto no considerado en tales afir- 
maciones es la dinámica temporal de los 
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efectos a corto y largo plazo derivados de 

las características del producto-mercado y 

de las decisiones gerenciales sobre estrate- 

gia competitiva, tecnología y localización 

de las operaciones. En general, las empre- 

sas querrán naturalmente lograr a largo 

plazo tanto la productividad como la cali- 

dad. Sin embargo, también son conscicn- 

tes de que el esfuerzorequerido para mejo- 

rar su calidad tendrá inicialmente un im- 

pacto negalivo sobre su productividad, 
simplemente debido al tiempo transcurri- 

do entre el desarrollof adquisición de me- 

jores recursos y el uso productivo de los 
mismos. Un programa de capacitación di- 
rigido, por ejemplo, al personal de produc- 

ción y mantenimiento demandará gastos 

adicionales y necesitará de algún tiempo 

antes de dar resultados. En consecuencia, 
como también se puede apreciar en la Fi- 
gura 1, en tanto la calidad mejora, la pro- 

ductividad declina, hasta que pasado un 
tiempo empieza a incrementarse. 

La Figura 2 muestra que, en términos 

económicos, la rentabilidad de la empresa 

también sufrirá una caída inicial antes de 

despuntar como consecuencia del inere- 

mento de la productividad alcanzado por la 
mayor calidad de sus productos y de sus 

operaciones. La evolución en el tiempo de 

los costos relacionados con la calidad ex- 

plica cómo la calidad, la rentabilidad y cl 

tiempo se interrclacionan. La Figura 3 

muestra cómo se produce esta evolución. 

Los errores intemos y externos (y sus cos- 

tos) abundan en el corto plazo, pues al 

comienzo aún no se ha realizado un aná- 

lisis adecuado del sistema de producción: 
sin embargo, sirven como señales de aler- 
ta para identificar las actividades proble- 

máticas e indican el po de prevención y 

las tarcas de evaluación (y sus costos) que 

la empresa debe emprender para lograr 

una mejor calidad. Con el tiempo, las fa-
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llas desaparecerán progresivamente hasta 
ser casi imperceptibles, mientras que la 
prevención y la evaluación se estabilizarán 
en niveles relativamente bajos, pero cri- 

LiCOs, 

El asunto fundamental en este escena- 
rio es si la empresa dispondrá de tiempo 
suficiente para lograr el impulso ascen- 
dente de la rentabilidad derivado del én- 
fasis en la calidad. Ciertamente, si el ciclo 
de vida de un producto es demasiado corto 
con relación al tiempo de maduración de 
los beneficios de la calidad, a una empresa 
no le servirá de mucho buscar un mejor 

producto; porel contrario, tal búsqueda irá 
en detrimento de los objetivos económi- 
cos de la empresa. 

2, Calidad, productividad y tecnología 
de grupo 

La duración del ciclo de vida del producto 
constituye el primer parámetro clive para 
evaluar qué se debe implementar primero, 
lacalidad o la productividad. Esto se puede 
apreciar en la Figura 4, en la cual se com- 
paran ciclos de vida cortos y largos. 

En el caso de productos con ciclos de 

vida largos, como el automóvil, será ven- 

tajoso dar prioridad a la implementación 
de calidad: a la larga ésta hará que la cm- 
presa alcance bajos costos y fije precios 
más elevados. Por lo general, latecnología 

de conversión utilizada en estas circuns- 
tancias será bastante compleja y estará 

orientada primeramente hacia los proce- 

sos, ya que la mayoría (o todos) de los 

modelos del producto compartirán condi- 
ciones de fabricación comunes. Igualmen- 

te, se procurará establecer algo de Mexibi- 
lidad en la tecnología de conversión a fin 

de adecuar una variedad de configuracio-   

esan-cuadernos de difusión 

nes opcionales del producto final deriva- 
das de una estrategia competitiva de dife- 
renciación, Para sustentar la prioridad dada 
a la calidad será necesario el uso intensivo 
de capital y el conocimiento del know how, 

lo cual determina igualmente la localiza- 
ción de las operaciones. 

Sin embargo, si se da prioridad a la 
implementación de la calidad en un pro- 

ducto con unciclo de vidacorto, un juguete 
por ejemplo, se corre el riesgo de tener 
costos elevados sin la ventaja compen- 
satoria de precios igualmente altos; para 

cuando la calidad induce la baja de los 

precios, el producto se encuentra en la 
etapa de declinación y la posibilidad de 
obtener mayores precios ya no existe, 

La alternativa lógica para un producto 
con ciclo de vida corto es dar prioridad a la 
productividad e implementar una estrate- 
gia competitiva de liderazgo de costos y 
pcceso inmediato (de los clientes) a los 

productos. Para sustentar esta prioridad 
será apropiada una tecnología de conver- 

sión simple, especializada y orientada ha- 
cia los productos, a fin de adecuar una 
configuración única de producto final, A 
su vez, la distribución física de las opera: 

ciones estará determinada por la disponibi- 
lidad de recursos -mano de obra y materia- 
les- abundantes y de bajo costo. 

Los cuatro parámetros: ciclo de vida 
del producto, estrategia competiliva, lec- 

nología de conversión y localización de 
operaciones determinarán finalmente qué 

programas, si los de calidad o de producti- 
vidad, se deben implementar primero, Ya 
que todas las empresas lógicamente trala- 
rán de lograr ambos objetivos, la elección 
entre calidad y productividad constituye 
un punto bastante crítico para los gerentes 

de operaciones.
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Una manera efectiva de superar esta 
dicotomía es a través del uso de la Tecno- 

logía y/o Metodología de Grupo, La Tec- 
nología de Grupo se toma aquí en su signi- 
ficado comúnmente aceptado: agrupa- 
miento de productos finales o componen- 
tes sobre la base de un procesamiento co- 
mún y/o de requisitos de configuración 
física comunes. La Tecnología de Grupo, 
sin embargo, tiende a un uso intensivo de 
capital, Para los casos de mano de obra 
intensiva puede aplicarse la Metodología 

de Grupo, utilizada aquí como el agru- 
pamiento de productos finales o compo- 
nentes sobre la base de métodos de trabajo 

comunes y/o de requisitos de habilidades 
comunes. Conceptualmente, la tecnología 
de grupo y la metodología de grupo son 

idénticas, 

El recurrir a la tecnología o a la 

metodología de grupo permite crear un 
ciclo de vida “envolvente” para un grupo 

de productos como el mostrado en la Fi- 
gura 5, Este envolver hace posible dar 
prioridad a la implementación de la cali- 
dad sin sacrificar los beneficios derivados 
de dar prioridad a la productividad. En 

efecto, la tecnología o la metodología de 
grupo proporciona a una empresa el tiem- 
po necesario para lograr que los esfuerzos 

realizados en pos de la calidad rindan una 
utilidad. Al mismo tiempo, permite a la 

firma competir sobre la base de un lide- 
razco de costos y de un acceso mmediato 

(de los clientes) a los productos. 

En la Figura 6 se presentan y compa- 
ran los efectos económicos de la tecnolo- 
gía o de la metodología de grupo. El ciclo 
de vida del proceso envolvente será más 
largo que el de cualquiera de sus compo- 

nentes, y los costos de su tiempo de vida 
serán significativamente menores a pesar 
que no se reducirán tanto como en un 

  
| 

esan-cuadernos de difusión 

proceso que esté funcionando durante un 
largo tiempo y que esté basado en un pro- 
ducto particular de ciclo largo, 

La tecnología o la metodología de gru- 
po ha otorgado ventajas económicas y 
competitivas significativas a la industria 
electrónica de consumo =por ejemplo, te- 
levisores=, logrando mejoras simultáneas 
tanto en la productividad como en la cali- 
dad a corto y largo plazo. Desafortunada- 
mente, la aplicación de la tecnología o de la 
metodología de grupo está lejos de ser 
universal, 

3, Estudio de casos 

Las bases empíricas para el análisis aquí 
presentado se ilustran con tres estudios de 
casos, que se describen brevemente a con- 

tinuación: 

Estudio de Caso: Fabricación de tur- 

binas 

Esta empresa tiene como base la región sur 

de California y fabrica una variedad de 

turbinas y motores eléctricos para clientes 
nacionales e internacionales. Los produc- 

los tienen un ciclo de vida promedio de 
cinco años, y de cllos se producen y se 

comercializan entre 450 y 500 configura- 
ciones finales diferentes. La tecnología de 
conversión requiere maquinaria y equipo 

de instalación (de conductores-alámbrica) 
de alta precisión, trabajadores que puedan 
operar diferentes máquinas autónomas de 
control numérico, interpretar diseños téc- 
nicos complejos y controlar la precisión 

de la dimensión de las piezas. Los merca- 
dos son bastante estables y crecen a una 

tasa anual de entre aproximadamente 1,0 y 
1,5 por ciento. Lostiempos de espera (lead 

times) promedio son de 4 16 meses, y cerca
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del 15 a1 20 por cientode las caracteristicas 
del producto son hechas a medida. La cm- 
presa daba prioridad a la implementación 
de la calidad y logró mejoras tanto en ésta 
comoen la productividad durante un perio- 
do de 3 años, con un programa progresivo 
y continuo de mejoramiento que aún se 
está llevando a cabo. 

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

Esta empresa opera en la frontera entre 
Estados Unidos y México bajo el régimen 
de maquila, Produce un número limitado 

de juguetes y juegos cuyo ciclo de vida 
promedioes de tres meses, parael mercado 
doméstico norteamericano. Se producen y 

comercializan de 15 a 20 configuraciones 
finales. La tecnología de conversión re- 
quiere un equipo simple de herramientas 
de mano y equipo de encinchado y trabaja- 
dores que puedan seguir unos cuantos mé- 
todos de trabajo bien definidos e interpre- 
tar diseños gráficos. Los supervisores de 
producción y los inspectores de calidad 
examinan la precisión de las dimensiones 

y lacolocación de las piezas. Los mercados 

son altamente volátiles con variaciones de 
la tasa anual de aproximadamente 25 a 50 

por ciento. Los tiempos de espera (lead 
times) promedio son de 3 a 5 días, con 
todas las características del producto 100 
por ciento estandarizadas, En estas cir- 
cunstancias, la empresa dio prioridad a la 
implementación de la productividad y lo- 
gró mejoras sustanciales en un periodo de 

6 meses, brindando al cliente un acceso 
inmediato y continuo a sus produclos. 

Estudio de Caso 3: Fabricación de 

televisores 

Estaempresa tiene instalaciones tantoen la 

parte sur de California como en la frontera 

  

e
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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 años, y de 
ellos se producen y comercializan de 50 a 
80 diferentes configuraciones finales. La 
tecnología de conversión para los compo- 
nentes requiere un equipo de alta preci- 
sión, trabajadores que puedan desempe- 
ñarse en ambientes acondicionados de ba- 
ja contaminación, seguir especificaciones 
de diseños técnicos complejos y mantener 
altos estándares de confiabilidad. La tec- 
nología de conversión para los televisores 
requiere herramientas de mano y equipo de 
encinchado, trabajadores que puedan se- 

guir métodos de trabajo reiterativos y bien 
definidos e interpretar gráficos; la inspec- 
ción de conformidad con las especificacio- 
nes del producto es responsabilidad de los 
supervisores de producción y de los ins- 
pectores de calidad. Los mercados son 
bastante estables, con una tasa de creci- 

miento anual de entre aproximadamenle 
3,5 y 5,5 porciento. Los tiempos de espera 
típicos son de 7 a 10 días, y alrededor del 5 
porciento de las características del pro- 
ducto se adecuán sobre medida. La em- 
presa implementó un programa completo 
de tecnología/metodología de grupo y lo- 

gró avances tanto en calidad como en pro- 

ductividad en un periodo de 18 meses, 
brindando al cliente un fácil y continuo 
acceso a productos confiables y baratos. 

4. Pautas de implementación 

A partir del análisis antes presentado es 

posible definir el perfil de las empresas y 

de sus ambientes internos/externos que 
permiten definir el orden de prioridad en- 
tre productividad y calidad. Existen bases 
tanto lógicas como empíricas para este
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análisis según se detalla en los casos des- 

critos en este documento, El Cuadro | 

resumo las pautas de implementación con- 
centrándose en los cuatro parámetros cla- 
ves descritos. Para decirlo brevemente, el 
Cuadro 1 implica que: 

l, El criterio más importante lo cons- 

tituye el conjunto de características pro- 
ducto-mercado que enfrenta una empresa; 
nila productividad ni la calidad son buenas 
por sí mismas, sino que, por el contrario, 
dependen grandemente del ciclo de vida 
del producto, del grado de diversidad del 
producto y de la tasa de crecimiento del 
mercado. La calidad se convierte en un 
[actor competitivo y rentable sólo cuando 
se presentan ciclos de vida largos, gran 
diversidad de productos y crecimiento del 
mercado a largo plazo. 

2, La estrategia competitiva de una 
empresa, basada en las características pro- 
ducto-mercado, es el segundo criterio más 
importante para elegir inicialmente si se 
debe poner énfasis en la calidad o en la 

productividad, El liderazgo de costos y el 
geceso inmediato (del cliente al producto) 

derivados de la productividad permitirán a 

una empresa salir adclame con ciclos de 
vida cortos y un crecimiento explosivo del 
mercado por los beneficios que le otorga la 
innovación, el hecho de llegar primero al 
mercado. Los efectos derivados de la cali- 

dad trabajarán inicialmente a lo largo de 

parámetros opuestos. 

3, Latecnología de conversión de una 
empresa debe adaptarse a la estrategia 

competitiva elegida; la productividad €s 
claramente alcanzada a través de icenolo- 
gíasimple, especializada y orientada hacia 
el producto. De esta manera, un producto 
de bajo costo se convierte en muy rentable 
a corto plazo, proporcionando así un 

  

liderazgo de costo y unacceso innmediato 

del cliente al producto. Por otro lado, la 

calidad se logra mejor mediante cl uso de 

tecnología flexible, medianamente com- 

pleja y orientada hacia los procesos, lo cual 

da como resultado una diferenciación de 

productos y el acceso continuo de los 

clientes al producto; y a largo plazo, utili- 

dudes del operador para la empresa. 

4. La tecnología de conversión utili- 
zada por la empresa determina la estructu- 
ra de costos de los productos finales de la 
empresa y el tipo de inputs necesarios; Csto, 

asu vez, determinará la localización física 

de las operaciones de la empresa y el tipo 

de ambiente sociocconómico más adecua- 

do para sus actividades. Un énfasis en la 

calidad scrá primeramente intensivo en 

capital y conocimientos y cuidadoso en el 

uso de recursos, una caractorística que pre- 

sentan las árcas geográficas muy desa- 

rrolladas. Por otro lado, un énfasis en la 

productividad requerirá mayor mano de 

obra y materiales, cuyos costos deberán ser 

bastante bajos para que la empresa mán- 
tenga su rentabilidad; situación común- 

amente encontrada en ambientes menos de- 

sarrollados, 

5. El énfasis inicial puesto en la cloc- 

ción de qué es primero, la productividad o 
la calidad, es tan sólo eso: inicial, ya que 

por definición calidad es lo que el cliente 

quiere; un producto mejor, más barato y 

más accesible es el fin último de la empre- 
su. Pasado un tiempo suficiente, la empro- 

so ratará de alcanzar lacalidad. Estclapso, 

a su vez, puede conseguirse por las carac- 
terísticas producto-mercado o puede ser 

ganado por la empresa a través del uso de 

latccnología o la metodología de grupo. Si 

no cuenta con el tiempo suliciente, la em- 

presa se verá forzada a empezar poniendo 
énfasis en la productividad.
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Finalmente, claro está, la elección de mercado que enfrenta una empresa, los re- 
la secuencia de implementación depende cursos con que cuenta y el contexto tem- 
de la confrontación entre los desafíos del poral en el cual ticnen lugar sus acciones. 
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