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Fucelentisimn 8. Presidente

De mi mayor consideracidns N\~

e ua baja compebtitividad de la industria lab inoamericans n com-
parsciaon  con &l primer mundo wdn 86 agrava mas dix oa dia por  1a
Ffalta de calidad de sus productos. Como dijo rvecientements el
Presidente de Brasil, Collor de Mellof “la adopcidn de nugvos mé-
rodos de gestidn gue estdn siendo aplicados en el mundo desarral-
Tadi, eliminan definitivanente las ventajas comparat ivas del pa-
sado, gque sstaban asociadas a materinsg primas, energia 4 mano de
abira baratas’™.

|EreTi 1o tanto, s indispensable gque los unhvrnanfvm, los empresas
Fios oy los trabajadores de nuestros we concienticen rapi-
damente de gue nuevos ruambos implicando én cambio de mentalldad
de esti1lo 4y de postura en todos los sectores sociales s
imprescindibles para poder sobhrevivir g aln prosperar & part i t!(-
1o presente década.

| nuevo  onfogue de 1o gestidn administrativa s conocido  como
TGE  “Tobtal Quality Control”™ o Contrvol de la Calidad Total)y, el
cual involucra dos vertientes, una humanistica, 1a otra btdonicsm.
Alaunos  detalles de sy naturaleza son expuestos en la Justifica-
Fiva del proyecto anexo titulados Programa Nacional sobre Calidad
Tatal y Productividad.

e propuesta preliminar de esta Programa sha bhasada - &n o gyan
parte coen 21 modelo hrasilefo. Fe imnportante subrayar sgui gue
el gobierno 4 la clase enpresarial de Brasil - el paiz mas grande
& inportante no solo del fuature Mercado Comin del Cono Swr oy osi
de toda  américa Latina ~ ya se concientizd completamente de &
necesidad  de implementar un Praoagrama Nacional, procarando sxpan-
div por todo su tervitorio la aplicacidin efectiva de aguel modelao
de gestion administrativa. Para los obtros paises del Mercosur de-
he ser esta la alarma definitiva gue los Tleve a formular g apli-
car  con urgencia sus correspondientes Programas Nacionales bajo
riesgn de gquedar definitivamente atrasados frente a un parcero
gque  tiene &1 mayor u mejor pargue industrial, la mayor poblacidn
(50 millones de habitantes) y &l mayor PNBE da amdrica Labina. No
hay puss como posterdar o jgnorar este desafio. Bl debe ser anca-
Fado YR

Con  todo, oo necesario reconocesr aue gste asunto no es upa tarea
cuyn responsabilidad debe ser asumida por el gobisrng y sl por la
siedad toda. copecialmente por la clase smpresarial, O3 Ta
G 6 trabajadora w poar la “intelligentzia” nacional. La gestidn

ta Calidad Total, correctamente implantada, s capas de sumen-
tar werticalmente la productividad, no por exhaustidn del traba-




dador v w7 por una reduccian inteligente de los costos de produc-
Lion, obtenidos a través de una trinidad de recursos adecuadamen—
te combinadost racionalizacidn administrativa via padronizucidn y
mejoramiento de procesos: participacion del trabajador en la ges—
bioan  de la empresa: res por los consumidores u responsabili-
dad social frente a la comunidad. Fsto no es ubtopia. Los Jjapone-
sees  demostraron  Cclaramente su ovalider v oa pesar de  gue  nustra
cultura  tiene pardmetros bastante diferenciados de la de  asguel-
Tos, nada impide que ] nuevo nodelo gerencial sea aplicado
como 1o esta siendo y con mucho suce en low palsed
cidente, incluso tercermandistas.

de O

Debido 4l atraso gerencial y tecndlogico, las empresas  de  los
palaes subdesenvalvidos tienen una probabilidad bien mayor de sug-
mentar  en Forms mucho mas rdpida g opas intensa su nivel de  pro-
duct ividad, en comparacidn con las del mundo desarrollado. Ssgun-
do invest igaciones de este campo de conocimiento, no es  dificil
conseguir que estos aumentos lleguen a 5% y mismo a8 1095 (0 mas)
en un perifodo inicial de pocos afios. Justamente agui hay uan punto
crucial? la forma en gue e distribugan estos aumentos de produc
Lividad 2 el Factor mas importante capaz de permitir nuevos &
importantes  progresos futuros, capaces Jde asegurar sobrevivencis
yoprosperidad & las empresas o por el contrario conducir o la s~
tagnacion, cuentas negativas ¥ guiebra.

En particular. logs sindicatos cuando perciban la potencialidad de
Ta Calidad Total, exigirdan & los empresarios su oaplicacidn inme-
diata, ya gue es la dnica maners segdn 1sa cual podran tener au-
mentos  reales de salarios, ya gue aquella opersa sobre las cadusas
{reduccion de costos) v no como ocurre ahora, dondes 1a lTucha gre-
mial e centra apenas sobre los efectost recuperacion del  nive
salarial, correido por da inflacidn. En verdad, se trata de  un
nueveo  tipo de juesgo. En lugar del cldsico “juego no cero” donde
# uno gana mil es porgue obtro los perdid dpor lo tanto Ta  sumn
s cero), se propone &1 Cjusgo cero”, donde todos pueden  ganar.
Cute ee el principal secreto de la Calidad Total y €1 proporcions
wna amplia base pars la creacidn de un pacto social auténtico,
capazx  de conduciv la sociedad humana hacia el desesdo puerto del
Bienestar social.

: claro que vivimos en una sociedad dindmica vy 1o gue agul Fud
cxpucsto no significa que en los proxinos afios no habrd empresas
que tendran gque cerrar sus puertas. Precisamente, la adopoion del
Tat 1leva a un aumento rdpido de 1a capacidad competitiva de las

ae oque 1o aplican correctamente. For lo tanto, las enpresas
gque  no perciban esto rdpidamente, auedardan fuera del mercado  en
poaco tigmpo. Pero esto no g culpa del nuevo modelo gerencial 2
s de la falta de vision de los smpresarios respectivos, de modo
gue  quien no se muestre interesado en inplementar 1a Calidad To-
tal podra tener la misma suerte gue los dinosauros gque se sdbin-
guigron  hace millones de afios por no poder adaptarss a los  came
hios climdbh 08w .
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E1 suscrito es Professor de la Facultad de Ciencias Foondmicas de
ta  Universzidad Federal de Minags Oerais, Relo Horizonte, Brasil,
de nacional idad aruguaya, OFrecemos el proyecho gue € anexEn Como
una contribucian vy un alerts & los paises hispanoamericanos  del
futuro Mercosur, amenazados de ser dominados -~ si no fussen adop-
tados medidas rdapidas ~ por el paifs mas Ffuerte de 1a regidn, gue
ya inicio ~ como fud dicho -~ su Programa Nacional de Calidad y de
Productividad. FEs imperioso que cada uno de los demds paises hags
To mismo, pues de 1o contrario fuera del desequilibrio ya exis-—
tente entre Norte w Sur podrd agregarze uno nuevo entre Brasil u
lTos paises hispancamericanos del Mercado Comdn.

E1 aviso fué dado a tiempo. Fs nuestrs edpectabtiva gue V.Fxcelen-
cia concuerde con la argumentacion presentada y gue sean adopba-
das las medidas pertinentes -~ en sy esfera especifica de accidn
tales como las agui propuestas, de modo gue sex iniciado inmedia-
tamente  todo un dinamico proceso de modernizacidn gerencial  u
cneldaico,.  tan necesario para el futuro dessrrollo de cads uano
de  los paises latinoamer iCanos, gue permita paz, bienestar, tra-
bajo v prosperidad para todos sus ciudadanos.

Sin otro particular, saludo a Vuestra Excelencia con mis mas al-
tas consideracionegs de est ina.

PROFESOR JOSE a. BONILLA

Direcciont

Facultad de Ciencias Foondmicas (UFMGE)
Departamento de Clencias ddministrat ivas
RBuan Curitiba. 832 - Sala 1940

FJ.470 - Belo Horizonte — MG - Brasil

Observacidnt Copias de essta carta sastdan siendo enviadas para re-
presentantes  de lag clases politica, empresarial y trabajadora,
A%l como para alounos medios de difusion escrita.




PROGRAMA NACIONAL SOBRE CALIDAD TOTAL Y PRODUCTIVIDAD
JOSE A BONILLA ()
o JUSTIFICATIVA

F1l suceso de la estrategia japonesa relativa a la produccion  de
Bienes industriales, cambid completamente los conceptos biRsicos
de la competencia en los mercados mas importantes del mundo o sed
EEUY v Furopa. A partir del éxito de los nipones, la variable ca-
Tidad e vaolvid extrenadeamsnte importante en la diopubta por taja-
das cada ver mayores del mercadoe mundial.

Leonard v Sasgser - Professc s ode la prestigiosa Universidade de
MHarvard -~ informan gque &1 suceso japonéds se debe en gran parte @
importantes cambios en l1a naturalesa de la demanda de los produc-

tos por los consumidores, basicamente las siguientest

1w e magnitud de Ta inflacion aumentd drdacticamenter de e te
modo, los consumidorss se sienten Fusrtemente atraidos por pro-
ductos  durables, con largs vida abtil v no con descartables  como
: ahiora. Fsto parece ser un golpe de gracia para 1a obsoles-
cencia planificada, por lo menos la relacionada con la duracion.

H3

g Los costos enegradt icos aumentsron grandenente, por 1o ague los
consumidares prefisren cada ver mas. bienes 4y servicios gue ahor -

;
ETT ENEr e .

T Dehido al aumento de los costos de reparacionss y  manteni-
miento, los consumidores musstran considerable interds en la ga—
Fant fa ofrecida por los diferentes bienes de produccidn, asi como
cor la Frecusncia en gue ellos exigeEn FERparaciones.,

Fuera de estas consideraciones hay gue agregsr otra, de naturale-
A mas recients todavial

., L preccupscién ecologica estd aumentando s unn velooidad
creciente  por parbte de los consumidore y esto se manifigsta  de
varing  maneras. Una de 8llas ge el “sello verde”, gue identifica
Tos productos gue no son agresivos con @1 medio ambienter; esto ya
acontece en alaounos paises como Alemania, Canadd y Japdn. En el
Tercer Mundo, el Brasil pretende implantarlo ys en 1991.

15, lTos Japone s opudieron salir adelante porguae captaron - an-
s e los obtros palses -~ especialmente los EEUU, 1a YRS

i3

t s &

tendencias del mercado. @gui, uns nueva percepcion de 1a realidad
emerge 4y ella tiene gue ver con calidad. Antes, se gntendia  por
calided, la produccidn de articulos gue mostrasen un ajuste ade-
cuado can las especificaciones tecnicasy por 1o tanto, su control
eataba localizado en &l Departamento de Produccidn g egspecifica-

(¥} Ex-Consultor del Banco Mundial. Actualzente Profesor de la Facultad de Ciencias Fcongmicas, Universidad Federal de Minas Ge-
rais, Belo Horizonte, Brasii,




mentse  sn sl Sector de Control de Calidad. éhora, =e  desasrrollas
una hueva tendencia trr 1w ocusl la calidad ronsakd i dacl
de toda 1a empresa, desde gue ] material entra hasta gue es ven-
dido  en forma de producto y adn posteriormente, a través de  la
anitstencia tecnica. 0 sead po basta con cuidar lag
nes  téonicas  del producto en el momento de su Fabricacidn y o i
garantizar la calidad en todos los niveles de la organizacion.
como unico medio de ser eficiente en tdrminos de competicidn. Fa-
Lo inaugdra un nuevo conceptos calidad total.

Para gque esaste esfuerzo centrado en la calidad total pueds orista-
Tizar, ¢ necestorio gue por 1o menos dos cambios ocurran en relas
cian can el enfogue weual de los empresariost

€4 Lz cupula de la empresa debe abandonar ol concepto anticuado
de qgue calidad es apenas un problema de inspeociin y control &0
el Departamento de Prodoccidn. adhora, el problema de calidad es
total. por 10 gue las Ffallas vy problemas deben ser evitados o©
prevenidos en todos los niveles de l1a organizacian. Por lo tanto,
la responsabilidad por la calidad total pasa @ ser del Presidente
g Director General de la empresa; motivo por el cual é1 deberd
necesar ianente ~ orear un equipo de asesores, que trabajen en es-
te asunto, bajo su comando exclusivo.

(2 Deberd haber un importante cambio conceptual en 1o relativo a
Tas  tareass a desarrollasr por parte de los Funcionar ios responsas
hles por el control de la calidad. Hasta ahora, sllos eran @apenas
inspectores u corvrectores de Fallas, con un poder y oun valor may
Timitado dentro de la empresa. Ya en el reino de 1a calidad  to-
tal, =aauwel antigue sector serd enrigquesido, adguiriendo una R
portancia decisiva, va gue su trabajo deberd ser orientado  para
1w identificacidan. prevencidn 4y solucidn dr problemas, Fuera de
conservar  la funcion anterior ague &ra atenuar J1os misnos. & par-
Lir de este sechtor, los otros también entraran en la ruta de s
calidad total: vomo consecdencia, el proceso tiendeg a expandiv
gonte concepto 4w la acoidn respectiva para todos, desde el Presi-
dente hasta el dltimo obhrero.

Fate e el concepto moderno de calidad, 1a calidad total, inte-
grando todos  los conponentes de 1a empresa, desde 21 mas  albto
hastan @1 mas modesto, en pra del obieto basicos a brav e g e
ductos de alta calidad, sobrevivie en un mercado  edtremadamentes
competitive v oaldn prosperar en €1,

Fo importante comentar con mas detalles 1a natuwraleza de los ocame
hips., Fn efecto, todo producto pasa por cuatro stapas diferentess
proyecto  del producto: proyecto del proceso industrialy  produc—
ciany  ventas  asistencia tdonica. Como fud especificade ante-
Fiorment e, 1a  estrategias clasica relativa a la calidad de  los
productos  era concentrada - gasi exclusivamente - en la etapa de
producsidn, en la cual a través de los  controles estadisticos
correaspoandiente ar detectaban los llamados defectos, cuyns cau-
S@E SFR NeCesar o procurar 4 oague en general consistian en  desae
Justes de las maguinas, errores del operador, entrenamiento ina-
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decuada  de  Ta wmano de obra, Falta de mantenimiento  prevent ivo,
grrores de registro, problemas de muesstreo, eto. s aguellos lo-
tes  que pasaban por las pruebas del control ectadistico de oali

dad eran reconocidos como de calidad aprobada.

»

Pero el hecho real es gue durante Tas cuatro fases anteriormente
mencionadas, =i desde el provecto del producto hasta 1a venta
o oasnistencia fonicw, muchos Funcionarios  actdan tomando  deoi~-
siones  de la mas diversa naturalesa, las cunles acaban afectando
de manera acumulativa la calidad final del producto. Por lo tan-
ey, i gata calidad Final es creada o través de Tan stuacidn  de
prat icamente todos los sectores de 1a empresa ~ 4 N0 APEnas poy
el Departamento de Produccidn - es justo gue 21 control de cali-
cdad, ahora calidad total pase por todos los Departamentos.  BEn
CONSECUEns ia, s gerenciamento corvesponderda el Presidente o Di-

sobor General de la Empress, guien debers hacer sehale Comp e
amente  claras al personal acerca del cambio de menbtalidad, 1o
gqui implicard tods una reformalacion del planeamiento estratédéaico
de aguella.

i

Para percibir la naturslers del asunto en toda su extensidn, %
interesante  cuantificar ¢l peso de los problemas de calidad, di
villgados  segudn satudios diversos. Se wastima, en EEUY, gque solo
2% de Tos problemas de calidad son originados en la fase de pro-
ducecidn (donde el enfogue cldasico colocs la casi totalidad de sus
gunfuerzasyy 49¥  estaban localizados en la fase anterior, la de
proyectos  (de producto v de proceso induastrial) gy los obtros 497
ern la Fase posterior, o sea ventas v asistencia téonica, de modao
gque simplificando, diriamnos gue la calidad total tendria como me-
ta un padrdin de excelencia cuatro veoss mayor aue &1 enfogue ¢ la-
sico (490% + 49X = 80X, cuatro vecss mayor qus J9X%) .

Segun los autores ya citados, Leonard u Sasser, "ol desafio real
que  hoy se coloca para la administracidn es descubrir cuanles soan
Tas inversiones que conducirdn a una calidad mas elevada a costos
mas bajos por unidad. Tal inversidn -~ por ejemplo - pugde ser re-
presentada por un estilo de administracidn mas participativa,
procurando mudar la actitud de los funcionarios en relacion con
calidad”. 0 =men, para consegair un programa eficiente de calidad
total en toda la enpresa, % necesario gque la alta administracidn
asuma el misme vy comparts s gerencianiento con los diferentes
niveles Jerdarquicos de la empresa, asi haciéndolos participsr de
un  esfuerzo gleobal para maximizar los resultados. La  parbticipa-
cian  de dir ares, supesrintendentes, Jjefes HUPErVIiSOres, CRp® -
baces Yy ohreros @ inpr -indibles debenos tener en cuentsn gue
estos  dltimos  son los gque realmente “hacen”™ el trabajo. Sin su
cooperacidn ng podrd ser desarrollado ningdn programa hien suce-
dido de calidad total.

N industrias del Tercer Mundo - como regla genegral -~ e cRrac-
Terizan por o oun elevado de opor la calidad, debido =@ 1a
conbhinacidn  de tres Fusrsns que Operal en una misma  direcoidns
pmisidn oficial. baja concientizacidn de los consumidores. 1
comg conformismng enpresarial. gue 2 ajusta come anillo al dedo &

e
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Tas restriccionsgs anteriores. Don todo, la sociedad evolucions
MUEVEE @sCenar i os aparecen. A nivel internacional, las sxigencias
de  calidad se hacen cada ver mayores, e inclusive 3 nivel inter—
ney la comunidad humansa va alcansando nuevos grados de concient i~
sacion  acerca de sus derechos a poder comprae productos de cali-
dad razonable u no verdadera chatarra.,

Frn consecuencia, &n s presente década del 90, ¢l asunto calidad
e ovaelve actualisime en el Tercer Mundo, donde los  empresarios
mag  ldeidos perciben gue sin atender a este factor  Ffundamental,
solo podrdan producir bienss para poblaciones pauper icadas.

Alogunos  datos  sobre uno de los paifses mas industrializados  del
Tercer Mundo vy cuys economia hasta hace poc  era la octava en bo-
do el planetsn en términoes de PIB, 1 Brasil. son  esspecialmente
Plustrativos.

Lo propia Ministra da Foonomia, Zelia Cardoso de Melo reconocid
gque el desperdicio debide a 1a falts de calidad e los productos
brasilefios representan 49 wmil millones de délares anuales, 1o gue
significa gue  wi ezta enorme henorvagia fuese detenida,  Brasil
poadria  pagar su inmensa deuds externa en menog de tres afos. Por
aguil, e puaede mgquilatar la tremendsa importancia del asunto  gque
estd siendo colocado.

Y

Alogunos indicadores interesantes de la realidad brasileha son los
aigientes (Ver Cuadro Y.

Cuadro I - Nivel de defectos y desperdicios en el proceso productivo

ITEH BRASIL MUNDO DESARROLLADO (=)

o Piezas con defecto de fabricacien! 2% por mil 8,2 por mil

]
H
+
)
¥
H

o Gastos con asistencia tecnica

duyrante la garantia @,1% valor bruto ventas

2,7% valor bruto ventas

o Material de construccion civil
que sale como escombro

o Productividad media en la
industria siderdrgica

150 t /acerc/honbre/anc 400 t /acerc/hombre/anc

g Entrenamiento y educacion 1% del facturamiento 5 - 74 del facturamiento

Tiempo medic de preparacion de
WAL IiNas

menos de 5 minutos

t
t
+
t
H
:
:
:
4
t
:

30y 1o
:
4
1
t
¥
:
:
:
:
81 minutos :
i
¥
t

........_..._O........._

o Rotatividad de estogues 1% veces/ano 75 veces/anc

{#) En el caso particular de Japon, las diferencias son adn mas significativas. Por ejemplo,
las piezas con defecto deben ser nedidas en partes por millén: 10 ppm { © sea un indice 2500
veces menor que Brasil); castos en entrenamiento y educacien representan el 10 del factura-
miento total, etc.




Aonivel de las empre
ductos repre
que permite tener lucros apenas en términos de un sistemsn aduape-
o fuertemente protecoionista. En particular en Brasil, se sstdn
vombrinando  varios {nttnr=ﬂ resultante e UNHE GEVEFR presion

e 1as cmp;(".f. LA tamentel nuevas leyes de  protecoidn
ambriental, &1 novising cddigoe de defensa del consumidor . reduc
cian gradual de los aranceles adumneros v propuestia de ley en el
Conareso Macional relativa a distribucion de lucros. No s po oca-
sual idad entonces que el Brasil estd despertando rdpidamente para
1o nmecesidad de orear un Sistema Nacional de Calidad v Producti-
widad, el cual implantado en noviemhbre de 1999 1o coloca en 1a
1ld&VﬂHHH del futuro Mercado Comdn del Cono Sar, constituido por
209 millones de personas.

: individuales, Ta mala calidad de los pro-
ita una pérdida media dﬁl 3e% del facturamiento, 1o

i3

Paises peauebios como ol Uraguay v Paraguay tienen una oporbunidad
histarics de disponer en poco $iempo de un mercado inmenss  pPara
HILE industrias y servicios, pero para aprovecharla tendrdn  que
coarrer  velozmente por los caminos de la Calidad Total. Argent inz
g Chile i no gquieren verse absorbidos por ] poderoso Brasil,

Pambidén btendrdn gue sintonizarse con 188 PUEvYas edigencias mneros-
dolsgicas.,

B Brasil, las propias enpresas sobre btodo las sqaportadoras
comensaron  a desarrollar, alagunas hace ocho o diew afos  abrds,
Tos principios ¥y las tdonicas de la Calidad tobtal, aungue  ellas
11& A ow 1o sume a 19%. Fste dato fuéd proporcionado por la Minis-
tra  de Foonomia cusnde afirmd gue esa &8 la proporcion de enpre-
was  bhrasilefas gue tienen padrdn internacional de compestitividad
Yy productividad. A partiv del afio pasado, ¢l gobierno nacional
braszilefo tomd el problema de la calidad como una de sus pricori-
dades bhisicas, lo aue serd comentado mas adelante.

Em relacion con lag empre interesante transmitiv  afirma-

ciones del Presidente de la sracion de Industeias de Minas Ge-
Faie (ln mas inportante del pais despuds de San Pablol): “La cues-
tion basica es transformar el comportamiento del empresariado y a
partir de ahi conseguir la adhesidn de los trabajadores”. Esto
implicn gnouna vision certers acerca de 1o que es Calidad Total,
] A no importa apenss introduacir un nueve conjunto de téonicas
gerencianles w osi - sobre todo - la modificacidn de Ta mental idad
dhel empresariado, procurando un cambio radical de su estilo y de
G postura. Para esto es Fondamental la participscidn del gobigr-
no comg mecanismo catalizador.

Solo  para mostrar algunos ejemplos de los logros de la industria
brasilefa - a pesar de gue en media estid may atrasada en relacion
@l Primer Mundo, como se mostrd en el Cuadro T~ mencionaremos
APENas UNnos pooos Canos.

Por  ejempla, 1o empresa Fluma yva hace seis anos gue instale pro-
aramas basados en la Calidad Total, habiendo conseguido redacir
Tos refugos en s produccidn de una serie de acoesorios 4 Colpo-
mentes automovilisticos Qevantadores de vidrios, bombas de agei-




e, bhombas de agun, ete?
CRYEFan
Hoy  dia, mas de 80% de 1
guen los pasos del Contr
para  llegar a esto fudé n
dadores.

Er werdad, la pérdids de mercados externos por falbta de

ha  sido una constants en

cierto ndmero de en SRR ORRRE

te, llevdandolas & compren
Wi

del producto u s de 1a

La  Xerox do Brasil,. en
rechazo del producto, se
cialidad, 1o Fuji--Xeros
millan (E, 45 por mildyy E
del arden de 249 por mil
dro 1) es cien veoss meno

Poar obtro l1ado, 1a Singer
coser  en FEUY, concenbtri

para la wigésimi

cizamente en términos de

dle A% para 1%, Los
parte { o sen,

acoidentes de brabaijo
- ; redujeron 2@ Vveresd.
as gperaciones hechas en la empresa si-
ol Estadistico de Procesos (CEPY, aungque
goesario ensehar aritmétice a los btraba-

calidad
los productos brasilefios, solo gque para
gato Funciond como un estinalo o acica-
der 1a necesidad de adaptarse a las nug

exigencias del mercado mundial, v por lo tanto, inverticr ma-

mejoramiento de calidad total, no  salo
empresa tomada como un tado.

lo relative s pédrdidas por re-trabajo o
acerca o la campeona pundial de s espe-

(japonesa) que tiene 190 pdrdids Fr
nola sucursal brasilefa éatias 00 apenas
lan (9,24 por milY. Fsta cifra (Ver Cua-
Fogue la media brasilefia.

a0

desact ive Ta Fabricacidn de migquinas de
ndolas en Taiwan, ITtaliz gy Brasil. Cali-

dad 4y eficiencia Fusron factores fundamentales.

Finalmente debe subrayar
abre el caming para la o
P or instituciones intern
aspecto  seguridad de los
la evaluacion de éstos.

aque el ejercicio de 1o calidad total
encesion de sellos de calidad, otoragados
acionales que cuidan principalmentes  del
productos Yy gue no economizan rigoar  en
Algunos de lTos sellos mas codiciados son

Tos des “Underwrites Laboratories”™ (EEUD, “British Standard Ing-

titute <RSI (Inglaterr
nadad, eto. Algunas enpre
vertido en oun par de an
poder Tlegar a los padron

1 gobierno  brasilebo,

Total 4y de la enormeg inpo
gnpresarial  Cono Fecurso
vidad y la productividad

mitidgndoles
derno de los negocios, oF
y  Productividad, coorden
sidencia de la Republica

conciente de la problematica de

!l(

n. canadian Standard Association” (Ca-
sns hrasilefas, como la Codistil bhan in-
na, mas de medio milldn de ddisres para
w5 exdigidos.

Calidad
rrancia de su implementacisn en el media
Fundamental para aumentar lx competiti-
de las organizaciones industriales, per -

sobrevivencia o prosperidad en el agitado mundo mo-

g6 e@n 1999 &1 Comitd Nuoional de Calidad

adao por &l Secretario General de 1a Pre-

s también instituyd el alfio 1991 como el

aflo de la Calidad w la Productividad. Conjuntamente lanzd el Pro-

grama  RBrasilefio de Calid
aguel comité.

Pabe prodrams presupone il
Tacidan con las empre
Tidad v  productividad,

AR

gobhierno va @ actuar Como
correspondiendo a las emnpre

ad y Productividad, s ser concucido  por

na mudanss en el papel del EBEstado en re-
en lugar de invertir directaments en Ca-
a o traves de incentivos, por ejemplo, &1

articulador, catalizsador 4 estimualador,
5 la mayor parte de los recursos =

i)




HE invertidos. Con todo, los empresarios podrdan tener acceso  a
Financiamiento del Banco Nacional de Desarrollo Econdmico y
cial (BNDES) u de 1a Financiadora de budos y Proyectos (FINE
evistiendo tambidn un importante crédito del Banco Mundial  para
apoyar @1 progr sma.

Fl1 papel bdsico del gobierno nacional en este proceso Fud olara-
mente resumido por el propio Presidente de la Republica, Feroando
Collor de Mello al decir: el libre funcionamiento del mercado no
o suficiente para gque la industria brasilefa se torne compebtit i~
val es necesaria la actuacion del gohierno promoviendo e incenti-
vando la busgqueda de calidad, de productividad 4 de capacidad de
innovacion”.

Por  otro lado, el Secretario BEjecutive del Ministerio da  Foono-
mia, JoHo Maia, dejd claro gque 81 gobierno va a actusr con Firme-
a para obtener calidad de la industria. Advirtic gue las gmpre-

s hrasilefias - &n ogeneral - punocs se preocupaban con desperdi-
cio porgue po btentfan competencian (por causa de  los  aranceles
adusneros) pero gue “con los nuevos tiempos, quien no invierta en

L
3 ”

calidad, no sobrevivira

3¢

Frn febrero de 1994, =1 gobierno brasilefio lanzd un nuevo inabyu-
ment o, 1lamado Programs de Competitividad Industrial, que presen-
ta varios incentivos pars lags empresss, entre ellos un progecto
de  ley eximiendo de ciegrtos impuestos a 1a comprs de miadquinas o
squipos nuevoes, nacionales ¢ importados.

Por s e, ehowl dmbito académico y comiensan &
surgir confersencias, semindarios 4 cursos sobre Calidad Total g
Productividad, dirigidos a empresarios o ejecativos en genegral.
£ interesante anotar gue Calidad Total no es importante  apenss
para industrias o osi también pare agricultura vy servicios. En e
te sentido empresas de transporte terrestre u adren, concesionsa-
rias  de vehiculos, reparticiones publicas, eto. también eunpiszan
a oaplicar los nuevos conceptos. Tal ver en l1a Facuwltad de Cien-
Cias Foondmicas de la Universidad Federal de Minas Gerais, Belo
Harizonte, Bragil (donde el aulor actuanlmente trabaja) serdan dic-
tados  &n el 20 semestre de 19914 los primeros cursos curriculsres
sabhre Calidad Total, uno scebre sus Principios Bdsicos. w obtro so-
bre Metodologias de Aplicacidn.

Er oresumen, la Justificativa de esta propuestas puede ser asi con-
smcla 8 Hoy dia 4y cada vez mas en €l futuro, las empresas tie-
nen upa unica manera de garantizar su scobrevivencia y prosperi-
dad: atender el mercado con bienes y servicios cada vez mas bara-
tos 4y mejores. Fstos dos aspectos, gue antes parecian  opuestos
ahora  =e  muestran complementar ios, comprobando una ves  mas  un
principio holistico, conocido en la Figica como el principio  de
complementariedad de  Bohr. La dnica forma de efectivar 28 3 s
porinternedio de la calidad total. En particular, los paises del
Mercado comun del Cono Swr deben estar atentos pars que 1a potens
cialidad del Brasil, debido a su economia, pargque industeial ]
poblacidén no e torne predominante y hasta hegemonica. teniendo

3




e cuenta gue estdan saliendo adelante en términos de desarrollare
los principios 4 las tdonicas correspondientes s la Calidad  To-
tal.

Solo para complementar gsta justificativa gs importante registrare
Ta palabra del presidente hrasilefio, Collor de Mello en oportuni-
dad  del lTanzamiento del Programa Nacional de Calidad y Producti-
sidad  en noviembre de 19900 “Lla revolucidn cientifice 4 tecnold-
gica v la adopcidn de nuevos ndtodos de gestidn (aagul we sstd re-
Firiendo implicitamentse 2l Control de Calidad Total) gque  estdn
siendo  aplicados en ol mundo dessorrollado, eliminan definitiva-
mente las ventajas comparativas del pasado que estaban asociadas
a materias primas, energia Yy mano de obra baratas. Fl nuevo paras
digma interna ional tiene como referencia la informacian gy el co-
pociniento Yy no es por otro mobtivo gque & cada dia s omas dificil
el acceso a las tecnologias de punta”...”El Programa Brasilebo de
Calidad y Productividad ejercera papel decisivo en la reestructu-
racidn  competitiva de la industria nacional. Vamos a provocar gl
chogue  de la eficiencia 4 de la calidad en todo el ambiente sco-
nomico nacional. En oun programa concebido de acuerdo con 1o gque
hay mas actual en el campo de 1a calidad 4y de la productividad.
=1 preve acciones dirigidas para ] concient izacion vy motivacian
de  los dirvigentes emproasariales, trabajadores 4 consumidores
Promieve ] degsarrollo de recwrsos bhumanos. Moderniza la infra—
eotrubtura tecnoldgicn y permite la articulacidn institucional en-
tre el tado, la industria gy el sector de ciencia o teonologia”.

Son palabras gue los principales dirigentes politicos, EMP s
riales y sindicales de paises vecines harian bien en wmeditar so-
hire ellos.

o PROPUESTA PRELIMINAR

A continuacidn, se presenta una propuesta preliminar relativa =
Ta creacidin de un “Prograna Nacional sobre Calidad 4 Product ivi
dads, basado parcialmente en el modelo hrasil. "o 4 que consta de
dos partest: unz, relative a la creacidn de un mecanismoe rector de
euntn actividad v dos, el Programa propiamente dicho. Ambos awpec—
tos son presentados, por su o orden, @ contindaciond

i. Creacidn del Consejo Nacional de Calidad y Productividad
{CONACAPRO)

Fate consejo del A BEr rado en Forma amplia, incluyendo el
Gobhisrna, el clase empresarial, 1a clase trabajadora v 1os consu-
midores. Debhido a su cardacter interministerial, =1 Consejo deberd
e presidido por oun Funcionario del mas alto nivel de la Presi-
dencia de la Fepidblica. seguramente &1 Secretario General de  1a
misma, completado por otros doce miembros, o saber

#) U representante de alto nivel de los Ministerios de Economiag

Tndustrias: Cilencia v Tecnologia (o siniliares). totalizando tres
miembros.

i
i
|
|
|



by F1 Director del Institubto Nacional de Normas Tdonicas y Metro-
Togia (o similar).

) Doe representantes de las Universidades Nacionales.

d) Dos representantes de 1a clase empresaeial.

&) Dos representantes de la olase trabadadora.

£y Dos representantes de los consumidores (4 de Ta comunidad?.

Lags principales funciones del Consejo serdan las siguiente

al Pefinir 1a arientacidn basica del Progeama Nacional de Calidad
u Productividad.

b Fatablecer el Plan Director del Programa,. asi como su desdo-
blamiento operacional en tdrminos generales.

<) Coordinar la ejecucidn del Plano Director, introducisndo  las
val iantes que se hagan eventualments ne Al RE, RS COMG Core i
giendo los desvios gue puedan acontecer en la marcha del Progra-
M .

ol Fvalusr los resultados obtenidos o travds de una periodicidad
determinada, semestral o anual.

&) Divulgar los resultados obtenidos de forms amplia,

rectos mas detallados acerca del Funcionamiento del Consejo se-
acion especifica.

3!
Fan establecidos en reglament

7. Programa Nacional de Calidad v Productividad

2.4 Conceptos bhasicos® Calidad v Productividad, en =3 B
plia, representan unza nueva Filosofia de gestion empr opue
tiene coamo objetivo, 1Tlevar todos 1os segnentos g oniy 1
empresas @ una percepoion clara acerca de la necesidsdd fmprescin.:
dible de produciy bisnes gue sat isfagan plenamente & los consumi-
dores, no  soleo en tdrminos de ajuste con  las especificaciones
tdenicas W osi, con su duracion, su necesidad real y su precio rae
sonable, Fruto de reduccidn de costos originados en el nuevo tipo
de  gestidn,. Fata percepcidn implica no solo en un COmpromiso -
ruo de empresarios y emnpleados en todas las fases  del PO E S
product ive, sino también gue conduce a una relacion diferente en-
Fre  la enpress oy el medio exterior. dhora ella dejard de ser una
pelan o Ffortalessn uw se transformard en un componente del scosiste-
ma social, compartiendo los beneficios del trabsio con otros com-
ponentes  del ecosistema, tanto internos {(sccionistas o prapieta-
Fios, trabajadores) como externos (consumidores, comunidad tomada
cone conjunto, etod. En oeste sentido, la palabra calidad contiens
implicite &1 concepto de gue ella es considerada en sentido ame
plio. Por esto, utilicamos la expresion? calidad (total),




#.2 Objetivo fundamental

Doy sustentacidn al esfueryo nacional de modernizacidn, por medio
e eastinula, promocion y desarrollo de 1a calidad {totald gy la
product ividad, de modo gue se consiga aumentar significativamente
la competitividad de los hiegnes y servicios gque son producidos en
tado el territorio de este pais.

2.3 Desdoblamiento del Programa

Debido =& Ta applitad de 1a ingerencia de este Programa, &8 neces
wario dividirlo en seis subprogramas, i sabers

7.3.4 Concientizacion y motivacidon para 1a Calidad 4y Productivi-
dad

#) Ohjetivo: Promover la concientirzacion y mobivacidn para la Ca-
Tidad v Productividad a todos los niveles.

b Estrategias

) Promocidn de campafias de divalagacidn, a travds de los medios
de  comunicacidn para conclentizar la poblacidn gy mobivar a los
dirigente gmpressr iale y oaola olavce trabajadora, informando
acerca de  los principios bdsicos relativos a calidad (totsly gy
product ividad.

o Promover  eventos e instituir premios destinados a0 movilizar
lTos elementos prouctores, a todos lTos niveles U f reconooesr Tas
contribuciones positivas.

o Apogsar la realizacion de congresos, reuniones, sinposios, oen-
Ferencias 4 actividades similares gue bengan relaciaon con oalidad
{total) y productividad.

0 et iwmlar 1a realizacidn de estudios ¢ investigaciones cienti-
Figas gue permitan conocer la realidad de 1a calidad v 1a prodac-
tividad de la industrizn nacional.

] Fatimalar la redaccion de folletos, libros, notas y  material
dididctico en general, relacionados con los principico. hdsicos de
calidad {total) v produactividad.

y -~

2.0.0 Difusién u desarrollo de los métodos modernos de gestidn
empresarial

@) Objetivor Estimular la difusidn y el desarrollo de métodos mo-
dernos  de gestion empreswrial dirigidos para mejoramiento de 1a

calidad (total)y y aumento e productividad.

h! Estrategias

o Fatimular 1a adopcidn por parte de las enpresas de métodos mo-
dernos de gestion smpresarial.

io




o Promover la difusidn de métodos, sistemas u tédoniceas relativas

%

a la gestidn de 1a calidad (tobtal).,

W, Apoyar 1w realizacidn de gstudior e invest acercn de
las metodologias usadas relativas a calidad {(total) 4y productivi-
dad gque procuren un perfeccionamiento de las miamas.,

sian de libros de texto conteniendo l
alr el relat ivas & cali-~

) Fatimalar la redac
principales metodologias de gestion empre
dad (totall) y productividad.

W, fip QY ar iniciativas tendientes v la creacidn de consultorias
sl icadas =l objetivo principal de difundir los métodos de  ges-
lativos a calidad <total) y productividad.

b

Lign re
2.7.7% Capacitacion de recursos humanos

73 Objetivoss Promover la formacidn y capacitacidn wn d@reas rela-

civas a lw ocalidad ttobtal) y la productividad.

) Estrategias

) Promover la introduccion de programas, disciplinas v semina-
Fios sohre calidad (total)y g productividad en los sistemas de en-
sefanza  existentes en el pais, especialmente a nivel univirsita-

it

o Promover la capacitacion de recursos humanos dentro de las em-
PP EERE, a todos los niveles, asi como en otros arganismos so0cia
les, con especial énfasis para Universidades, Institutos de it

vestigacion y asociaciones profesionales o tdenicas, con vista o
T Formacion de una massa critica de mulbtiplicador de los con-
ceptos  hdsicos u de las aplicaciones metodoldgicas referentes &
calidad (total) y prodactividag

] Ap oy arr programas de post-gradaacidn en el ewteriar, €1 Tas
arens en consideracidn.

Fromover la integracidn entre empresas 4 centros de ensefanzas Y
de invest igacidan feapecialmente Universidades procuwrando 1o
sacion  de programas ¥y actividad de estadias de alumnos oy

shcin de profesores en las enpresns, sl como de empresarios,
tivos 4 trabajadores en los centroas acaddmicos.

) Promover iontercambios a nivel nacional & internacional entre
entidades  gue  achbdan en #drens relativas a la calidad (totaldy y
product ividad, procurando unza mejor capacitacidn de recursos hue
manos, asi como a bravds de la cooperacion muebtua obtsher resultsa-

oS mMaS EHPresivos.

i1



dad.4 Desarrollo de los servicios tecnoldgicos necesarios

a) Objetivor Apoyar el ¢ arrollo de la infraestructurs de servi-
cios  de normalizacion tédonica, certificacidn de la calidad, me -
trologia. snsayos & informacidn tecnoldgica.

) Estrategias
o Apoyser la consolidacion, ampliacidn y complementacidn de labo-

ratorios metroldgicos. de ensayos, certificacidn de calidad, nor-
malizacion téonica 4 similares

") Gpoyse Ia difusion de sctividades de normalizacidn & nivel de

Tas enpresas.,

) st imular Ia implantacidn de bancos de datos acerca de confia-
hitidad de materiales, componentes y productos.

W) Fatimular la creacion y consolidacidn de Centros de  Informa-
cian tecnoldgica.

g Promover la integracidn de sistemas de noramalizacidn tdonica u
de certificacion de calidad con similares exiranjeras.

g Promover estudios tdonicos e investigaciones cientificas sobre

1os asuntos contenidos en este iten.

2.3.5 Articulacion institucional

) Objetivo: Promover la articulacion entre Gobierno, Empresas,

Universidades, Centros de Investigaciones, Sindicatos y  Qrganos
spresentat ivos  de los conoumidores, teniendo como Finalidad el

desarrollo de la calidad (total) o de la productividad.

Iy Estrategias

Milizar la capacidad Fivnanciera del Estado para est imular el
sarrollo de Ta calidad (total) y de la productividad.

3 Utilizmar la capacidad de compra del Fastado para promover &)
desarrollo de 1a oalidad (total) u de la productividad.

1 Promover a nivel de Tos grandes programas gubernamentales Tn
adopcion de requisitos de calidad (total) y productividad.

W) Promover Ta articulacidon entre emnpresarios y trabajadores  en
rade  unidad productiva, estimulando Ta abtilizacidn de principios
g tédonicas de calidad (total) u productividad.

) Promover la sarticulacion de 1as @npresns oon sus PaRrceros ex-
LEFNOD (proveedores, consumidores, comunidad tomada como conjun-

ta. eto) a travds de una visidn ecosistdmica, centrads en 1a ¢
Tidad (total) yu 1a praoductividad.




o Eatimalar a las entidades de clase {(empresariales, sindicales,
profesionales. etc)?) para aue en esfusrsos sectoriales o conjun
tos, contribuygan al desarrollo de la ocalidad (total) vy producti-
vidad.

oo Apoyar la oreacion y consolidacion de entidades de orientacidn
y defensa del consumidor. asi como obtras gue sean representat ivas
de 1o comunidad.

o Promover un papel mas activo por parte de las instituciones de
gresehanza & investigacion, sobre todo de las Universidades, en &l
sent ido de gue tenitendo equipos tdéonico-cientificos de alto nivel

por 1o menos relative - sean centros de discusidn, difusidn y
papansion  de principios ¥y metodologias relacionadas con calidad
{totalYy u productividad.

" Pramover intercambios con entidades internacionales interesa-

das .
2.6 Segmentacion de la Calidad (Total) y Productividad
Objetivor Faetimular el desarrollo de la calidad (total)d) y produc-

tividad en ores especiticos de la economia nacional, asi como
gn las diversas regliones del pafs.

Fatrategias

) Tdentificar sectores prioritarios v promover en ellos 1a for-
mulmeidn & implantacidn de programas especificos de calidad (to-
all oy productividad, en los diversos btemas previstos en los oin-

i dtens anteriores.

o Promover encuentros técnicos entre empresns ¥ organismos
cializadas con la Finalidad de Formular progectos setoriales

o Promover la integracidn de provectos de calidad (totald o pro-
duct ividad correspondientes a sectores afines o complenentarios.

(W] Desarrollar  proyectos de calidad (total?) y productividad  en
sectores del Pader Pdblico, especialmente los ligados a servicios

coenciales, oalud, educacidn vy seguridad.

o Fetimular ! desarrollo e implantacidn de proyectos de oalidad
thotaly u productividad en lags Intendencias Municipales o Gobjer-
nos Provinociasles

') Descentralizar la administracion del Provecto Nacional de CDa-
Tidad u Proadoctividad, instalando representantes del Consejo  en
rada unidad administrativa del pais {provinGia, departamento,
R N

) Apoyar la Formwlacion y cjecucidn de provectos de invest iga-~
cion oy desarrallo tecnolegico de naturalezs setorial en calidad
{total) y productividad.




7 4 Administracion del programa

El Conesjo Nacional de Calidad y Productividad (CONACAPRO)Y, segun
lo especificade en &l numeral § de esta propuessta preliminar ten-
dird  wm suw ocargo la orientacidn bdsica del programa,. asi como gl
eetublecimiento del Plan divector. debidndose reunir mensualmente
para el cunplimiento de sus funciones.

F1 Consedo deberd designar en su primera rednidon el Coordinador
Nacional del Programa, gue trabajara a tiempo completo, efect i
vando  las decisionegs del Consejo y desarrollando otres activida-
des  gue sean establecidas en el reglamento respectivo. Serd pro-
porcionado n este Coordinador Nacional un equipo de @ AOFES Y
auxMiliares, en  numero y calidad adecunda o las necesidades  del
sErvicin respect iva.

G

E1 Consejo Nacional de Calidad y Productividad (CONACAPRD) desig-

MEF @ asmimismo  los coordenadores de los  sobprogramas general
{(numerales 2.3.3. ALELE, 2.2.3, 2.8.4 y 20009 asi como de los
sepeciales, tanto sectoriales o o regionales (numeral 2.3.6), =

propussta del Coordinador Nacional.

ET  oghijetivo de esta propuests preliminar e apenas Jde orear una
pase de discusidn para la Formalacion del documento Final a  ser
enviado #n 1a Fforma de decreto o de ley para l1a apreciacion de
las  antoridades publicas competentes. s sngiers -~ pars esto

1o creacidn de una Comisidn Tédonica integrada por representantes
ol gobierno, gmpresas privadas y trabajadores, completada  oon
dos especialistas en sl dres de calidad (total) u productividad,
gque elaborarian  aguel documento en oun plazo no mayor a  noventas
diag.
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0 7 RET. 2% Santiago de Chile, 3 de octubre de 1991

Sefior

Joseé A. Bonilla

Profesor Facultad de Ciencias Econémicas (UFHG)
Departamenteode Ciencias Administrativas

Rua Curitiva, 832 - Sala 1010

30. 170 - Belo Horizonte - MG

Brasil
Estimado sefior:

Por encargo de S.E. el Presidente
de la Republica don Patricio Aylwin Azécar, tengo el agrado
de a;usar recibo de su carta de 20 de septiembre Gltimo, en
la que da a conocer su proyecto "Programa Nacional Sobre

Calidad Total y Productividad".

Saluda atentamente a Ud.

Carlos ascufidn Edwvards

Jefe de Gabinete Presidencial

JRA/cjc
c.c.: Archivo Presidencial
Corr. Oficina Correspondencia
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