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ACLARACION

Esta es una compilacion de articulos que abarcan temas que van desde el inicio de
los sistemas de calidad hasta el desarrollo de metodologias de mejoramiento

continuo.

Al final del trabajo se facilitan los links de donde se obtuvo el total de la informacion,
aunque no necesariamente se encontrara la informaciéon a como se estructuré en

este documento.

Es importante aclarar que este es un documento sin fines de lucro y no puede ser

comercializado, aunque su distribucion gratuita es aceptada.

Recuerde, en Internet se encuentra todo este material abierto al publico y es su

deber mantenerlo asi.



CALIDAD

Que es la calidad?

La calidad es una propiedad inherente de cualquier cosa que permite que esta sea

comparada con cualquier otra de su misma especie.

La palabra calidad tiene multiples significados. La calidad de un producto o servicio
es la percepcion que el cliente tiene del mismo. Es una fijacion mental del
consumidor que asume conformidad con un producto o servicio determinado, que
solo permanece hasta el punto de necesitar nuevas especificaciones. La calidad es
un conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le confieren capacidad para

satisfacer necesidades implicitas o explicitas.

Debe definirse en el contexto que se esté considerando, por ejemplo, la calidad del
servicio postal, del servicio dental, del producto, de vida, etc. Es la capacidad de un

producto o servicio para satisfacer las necesidades del cliente o usuario.

La calidad puede ser analizada desde diferentes perspectivas y esto causa

variaciones en su definicién. Analicemos algunas de ellas:

= Definiciones trascendentes: La calidad no puede definirse facilmente, por ser una
apreciacion subjetiva. La calidad significa llegar a un estandar mas alto en lugar
de estar satisfecho con alguno que se encuentre por debajo de lo que se espera
cumpla con las expectativas. También podria definirse como cualidad innata,

caracteristica absoluta y universalmente reconocida...

= Definiciones desde una perspectiva de producto: La calidad es diferenciarse
cualitativa y cuantitativamente respecto de algun atributo requerido, esto incluye
la cantidad de un atributo no cuantificable en forma monetaria que contiene cada

unidad de un atributo.



= Definiciones desde una perspectiva de usuario: La calidad implica la capacidad
de satisfacer los deseos de los consumidores. La calidad de un producto
depende de como éste responda a las preferencias y a las necesidades de los

clientes, por lo que se dice que la calidad es adecuacion al uso.

= Definiciones desde una perspectiva de produccién: La calidad puede definirse
como la conformidad relativa con las especificaciones, a lo que al grado en que
un producto cumple las especificaciones del disefio, entre otras cosas, mayor su

calidad.

= Definiciones desde una perspectiva de valor: La calidad significa aportar valor al
cliente, esto es, ofrecer unas condiciones de uso del producto o servicio
superiores a las que el cliente espera recibir y a un precio accesible. También, la
calidad se refiere a minimizar las perdidas que un producto pueda causar a la
sociedad humana mostrando cierto interés por parte de la empresa a mantener

la satisfaccion del cliente.

Otras definiciones

Otras definiciones de organizaciones reconocidas y expertos del mundo de la

calidad son:

Definicién del 1ISO 9000: “Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes cumple con los requisitos”

Real Academia de la Lengua Espariola: “Propiedad o conjunto de propiedades
inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las

restantes de su especie”



Crosby: "Calidad es cumplimiento de requisitos”

Juran: “Calidad es adecuacién al uso del cliente”.

Feigenbam: “Satisfaccion de las expectativas del cliente”.

Taguchi: “Calidad es la menor perdida posible para la sociedad”.

Deming: “Calidad es satisfaccion del cliente”.

Shewart: "La calidad como resultado de la interaccion de dos dimensiones:
dimensién subjetiva (lo que el cliente quiere) y dimension objetiva (lo que se ofrece).
Nunca se debe confundir la calidad con lujos o niveles superiores de atributos del
producto o servicio, sino con las obtenciones regulares y permanentes de los

atributos del bien ofrecido a los clientes que es el unico fin que desean captar todas

las empresas.

Factores relacionados con la calidad

Para conseguir una buena calidad en el producto o servicio hay que tener en cuenta

tres aspectos importantes (dimensiones basicas de la calidad):

» Dimension técnica: engloba los aspectos cientificos y tecnoldgicos que afectan al
producto o servicio.

= Dimension humana: cuida las buenas relaciones entre clientes y empresas.

= Dimension econdmica: intenta minimizar costes tanto para el cliente como para

la empresa

Parametros de la calidad

Algunos de los parametros utilizados en los conceptos de calidad son los siguientes:



» Calidad de disefo: es el grado en el que un producto o servicio se ve reflejado
en su disefo.

» (Calidad de conformidad: Es el grado de fidelidad con el que es reproducido un
producto o servicio respecto a su disefio.

» (Calidad de uso: el producto ha de ser facil de usar, seguro, fiable, etc.

= El cliente es el nuevo objetivo: las nuevas teorias situan al cliente como parte
activa de la calificacién de la calidad de un producto, intentando crear un
estandar en base al punto subjetivo de un cliente. La calidad de un producto no
se va a determinar solamente por parametros puramente objetivos sino

incluyendo las opiniones de un cliente que usa determinado producto o servicio.

Conceptos basicos en la normalizacién de la calidad

Una norma se define como una regla que se debe seguir. Cuando se agrupan
forman lo que se denomina normativa o sea un conjunto de normas que se aplican a
una actividad. En la propia empresa para uso interno se denomina reglas internas

etc. Las normas poseen caracteristicas, tales como:

= No son de cumplimiento obligado, menos las incluidas en legislacion.
= Elaboradas por las partes interesadas: Fabricantes, Laboratorios.

= Su emisién la emite: Empresas, Organismos publicos, etc.

= Aprobadas por Organismos de normalizacion.

= Disponibles al publico.

Las clases de normas dependen del organismo quien las haga. Se distinguen:
= Normas nacionales
= Normas regionales

= Normas internacionales.

La normalizacidon persigue conseguir los siguientes objetivos:
» Reducir y unificar los productos, procesos.
= Mejorar los aspectos de seguridad.

= Proteger los intereses de los consumidores y generales de la sociedad.



» Abaratar costes generales.

Algunos de los campos aplicables de normalizacion son:
» Materiales

* Productos

= Maquinas

=  Gestion Medioambiental

= Gestion de riesgos en el trabajo

Actualmente la normalizacion es un requerimiento indispensable para exportar a los
paises del primer mundo, principalmente a los ubicados en el area de Europa; sin
embargo otros paises como Japoén, a pesar de su indiferencia anterior, tienen ahora
entusiasmo en participar en la aplicacion de estas normas, ya que sera imposible
introducirse al mercado global si no se demuestra su cumplimiento especifico para
garantizar la calidad de productos y servicios al mercado futuro de los

consumidores.

La aplicacion de las normas ISO esta avalada por la Organizacion Internacional para
la Estandarizacién (por sus siglas en Inglés: “International Standarization
Organization”), que es una federacion mundial de cuerpos nacionales colegiados de
normalizacién, denominados cuerpos de los paises miembros de 1SO. Cada uno de
estos comités tiene como objetivo preparar y establecer los estandares
internacionales de normalizacién realizados a partir de estudios de los comités

técnicos.

La ISO tiene reconocimiento mundial y esta avalada por mas de 75 paises, mismos
que aceptan su autoridad moral en cuanto a las restricciones que se establecen, en
los intercambios internacionales de comercio, para aquellos que incumplen la

certificacion de sus modelos.

Por ultimo, cabe destacar que existen muchos consultores, certificados y teorias
involucradas en enfoques de mejoramientos de la calidad. Tales como los catorce
pasos de W. Edwards Deming, Joseph Juran y su adelanto administrativo, Kauro
Ishikawa y su TQC.



Historia de la Calidad

La calidad no es un tema nuevo ya que desde los tiempos de los jefes tribales,
reyes y faraones han existido los argumentos y parametros sobre calidad. El Cédigo
de Hammurabi (2150 a.C.), declaraba: “Si un albafil construye una casa para un
hombre, y su trabajo no es fuerte y la casa se derrumba matando a su duefo, el
albanil sera condenado a muerte”. Los inspectores fenicios, cortaban la mano a
quien hacia un producto defectuoso, aceptaban o rechazaban los productos y
ponian en vigor las especificaciones gubernamentales. Alrededor del afno 1450 a.
C., los inspectores egipcios comprobaban las medidas de los bloques de piedra con
un pedazo de cordel. Los mayas también usaron este método. La mayoria de las
civilizaciones antiguas daban gran importancia a la equidad en los negocios y cémo
resolver las quejas, aun cuando esto implicara condenar al responsable a la muerte,

la tortura o la mutilacion.

Epoca moderna

En el siglo Xlll empezaron a existir los aprendices y los gremios, por lo que los
artesanos se convirtieron tanto en instructores como en inspectores, ya que
conocian a fondo su trabajo, sus productos y sus clientes, y se empenaban en que
hubiera calidad en lo que hacian, a este proceso se le denomino control de calidad
del operario. El gobierno fijaba y proporcionaba normas y, en la mayor parte de los
casos, un individuo podia examinar todos los productos y establecer un patréon de
calidad unico. Este estado de los parametros de aplicacién de la calidad podia
florecer en un mundo pequeno y local, pero el crecimiento de la poblacion mundial
exigié mas productos y, por consecuencia, una mayor distribucion a gran escala, en

la primera guerra mundial también se dio al control de la calidad del capataz.

Es asi que con la ayuda de la Revolucién Industrial, la producciéon en masa de

productos manufacturados se hizo posible mediante la division del trabajo y la



creacion de partes intercambiables; sin embargo, esto cre6 problemas para los que

estaban acostumbrados a que sus productos fueran hechos a la medida.

El sistema industrial moderno comenzé a surgir a fines del siglo XIX en los Estados
Unidos, donde Frederick Taylor fue el pionero de la Administracion Cientifica;
suprimio la planificacion del trabajo como parte de las responsabilidades de los
trabajadores y capataces y la puso en manos de los ingenieros industriales, estos es

a lo que se conoce como inspector de control de la calidad.

En el siglo XX se desarrollé una era tecnoldgica que permitid6 que las masas
obtuvieran productos hasta entonces reservados solo para las clases privilegiadas.
Fue en este siglo cuando Henry Ford introdujo en la produccion de la Ford Motor
Company la linea de ensamblaje en movimiento. La produccién de la linea de
ensamblaje dividid operaciones complejas en procedimientos sencillos, capaces de
ser ejecutados por obreros no especializados, dando como resultado productos de
gran tecnologia a bajo costo. Parte de este proceso fue una inspeccion para separar
los productos aceptables de los no aceptables. Fue entonces cuando la calidad era

sélo la responsabilidad del departamento de fabricacion.

Muy pronto se hizo evidente que la prioridad del director de la produccion era
cumplir con los plazos fijados para fabricacion en lugar de preocuparse por la
calidad. Perderia su trabajo si no cumplia con las demandas de la produccién,
mientras que solo recibiria una sancion si la calidad era inferior. Eventualmente la
alta direccioén llegé a comprender que la calidad sufria a causa de este sistema, de

modo que se cred un puesto separado para un inspector jefe.

Entre 1920 y 1940 la tecnologia industrial cambié rapidamente. La Bell System y su
subsidiaria manufacturera, la Western Electric, estuvieron a la cabeza en el control
de la calidad instituyendo un departamento de ingenieria de inspeccién que se
ocupara de los problemas creados por los defectos en sus productos y la falta de
coordinacién entre su departamentos. George Edwars y Walter Shewhart, como
miembros de dicho departamento, fueron sus lideres. Edwards declaré: “Existe el
control de la calidad cuando articulos comerciales sucesivos tienen sus

caracteristicas mas cercanas al resto de sus companeros y mas aproximadamente a



la intencion del disefiador de lo que seria el caso si no se hiciera la aplicaciéon. Para
mi, cualquier procedimiento, estadistico u otro que obtenga los resultados que
acabo de mencionar es control de calidad, cualquier otro que no obtenga estos
resultados no los es“. Edwards acufié la frase «seguridad en la calidad» y la

defendia como parte de la responsabilidad de la administracion.

En 1924 el matematico Walter Shewhart introdujo el Control De La Calidad
Estadistico, lo cual proporciond un método para controlar econdmicamente la
calidad en medios de produccion en masa. Shewhart se interesé en muchos
aspectos del control de la calidad. Aunque su interés primordial eran los métodos
estadisticos, también estaba muy consciente los principios de la ciencia de la
administracion y del comportamiento, siendo él la primera persona en hablar de los
aspectos filosoficos de la calidad. El punto de vista de que la calidad tiene multiples

dimensiones es atribuible Unicamente a Shewhart.

En 1935, E. S. Pearson desarroll6 el British Standard 600 para la aceptacién de
muestras del material de entrada, el cual fue sucedido por el British Standard 1008,
adaptacion del 41 U.S. Z —1 Standard desarrollado durante la Segunda Guerra
Mundial. La Segunda Guerra Mundial apresuré el paso de la tecnologia de la
calidad. La necesidad de mejorar la calidad del producto dio por resultado un
aumento en el estudio de la tecnologia del control de la calidad. Fue en este medio
ambiente donde se expandieron rapidamente los conceptos basicos del control de la
calidad. Muchas companias pusieron en vigor programas de certificacion del
vendedor. Los profesionistas de la seguridad en la calidad desarrollaron técnicas de
analisis de fracasos para solucionar problemas; los técnicos de la calidad
comenzaron a involucrarse en las primeras fases del disefio del producto y se

iniciaron las pruebas del comportamiento ambiental de los productos.

En 1946 se instituy6 la ASQC (American Society for Quality Control) y su presidente
electo, George Edwars, declar6 en aquella oportunidad: “La calidad va a
desempefar un papel cada vez mas importante junto a la competencia en el costo y
precio de venta, y toda compania que falle en obtener algun tipo de arreglo para
asegurar el control efectivo de la calidad se vera forzada, a fin de cuentas, a verse

frente a frente a una clase de competencia de la que no podra salir triunfante”. En se



mismo afio, Kenichi Koyanagi fundé la JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers) con Ichiro Ishikawa como su primer presiente. Una de las primeras
actividades de la JUSE fue formar el Grupo de Investigacién del Control de la
Calidad (Quality Control Research Group: QCRG) cuyos miembros principales
fueron Shigeru Mizuno, Kaoru Ishikawa y Tetsuichi Asaka, quienes desarrollaron y
dirigieron el control de la calidad japonés, incluyendo el nacimiento de los circulos

de la calidad.

La calidad japonesa

Después de acabar la Segunda Guerra Mundial Japon estaba frente a la
reconstruccion del pais, y las fuerzas de ocupacion estadounidenses decidieron
apoyarlo en la reconstruccién de su economia con el fin de evitar que recuperara su

capacidad bélica.

Para eso Estados Unidos envié a un grupo de expertos para ayudar en su labor. Sin
embargo, antes debian ganarse la confianza de los japoneses, que los veian como
meros enemigos, por lo que se lanzaban a través de la radio mensajes pro-EE.UU.
Lamentablemente Japdn no contaba con radios, y se propuso montar unas fabricas
orientadas a su fabricacién. Pero, como se contaba con mano de obra inexperta, el
resultado fue la mala calidad de las radios creadas. Para sanar este problema se
cre6 el NETL (National Electric Testing Laboratory), sin embargo poco tiempo
después se reconocié que esa estrategia no era buena, y se decidio reorientar los
esfuerzos a la capacitacion de esta nueva generacién de administradores
japoneses. Esto se consiguié gracias al programa realizado por la organizacién
llamada Union de Cientificos e Ingenieros del Japon.

Entre los temas de capacitacién se incluyo el control estadistico de la calidad, este
tema fue aplicado gracias a los aportes de Walter Shewhart. La JUSE vio en esta
tematica una razén de la victoria de los EE.UU en la guerra, por lo que solicitaron a
la CCS que les recomendaran a expertos en este tema para poder profundizar y
reforzar el tema. Debido a que Shewhart no estaba disponible, se les recomendd a
un profesor de la Universidad de Columbia, que habia estudiado y ampliado los

temas Shewhart; este profesor era W. Edwards Deming. Ya en 1947 Deming habia
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estado en Japén como parte de una misién de observacién econdmica, por lo que

ya lo conocian los japoneses, lo que facilitdé su incorporacion como instructor.

En 1950 W. Edwards Deming, un hombre dedicado a la estadistica que habia
trabajado en la Bell System con George Edwards y Walter Shewhart, fue invitado a
hablar ante los principales hombres de negocios del Japon, quienes estaban
interesados en la reconstruccién de su pais al término de la Segunda Guerra
Mundial, e intentando entrar en los mercado extranjeros y cambiando la reputacién
del Japon de producir articulos de calidad inferior. Deming los convencié de que la
calidad japonesa podria convertirse en la mejor del mundo al instituirse los métodos

que él proponia.

Muchas empresas comienzan a trabajar con el concepto de <<sistema Integral de
Calidad>>, que afecta al disefo, la fabricacién y la comercializacion, produciéndose
un fendmeno singular que afecté a la comercializacién y economia industrial de
muchos paises, como consecuencia del despegue de la industria japonesa,

aplicando los conceptos del aseguramiento de la calidad y la prevencion.

Los industriales japoneses aprendieron las ensefianzas de Deming y la calidad
japonesa, la productividad y su posicion competitiva se mejoraron y reforzaron, para
ser lo que son hoy en dia. Es por ello que cada afo se otorga en el Japdn los muy
deseados Premios Deming al individuo que muestre logros excelentes en teoria o
en la aplicacién del control de la calidad por estadisticas, o aquella persona que
contribuya notablemente a la difusion de las técnicas del control de calidad por
estadisticas, asi como a su aplicacién. Las compafias japonesas que han obtenido
dichos premios incluyen Nissan, Toyota, Hitachi y Nipon Steel. En 1989, la Florida
Power and Light Company fue la primera compafia extranjera en ganar el premio

Deming.

Calidad total

En los afios 1960 y 1970, Armand V. Feigenbaum fij6 los principios basicos del

control de la calidad total (Total Quality Control, TQC): el control de la calidad existe
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en todas las areas de los negocios, desde el disefio hasta las ventas. Hasta ese
momento todos los esfuerzos en la calidad habian estado dirigidos a corregir
actividades, no a prevenirlas. Es asi que en 1958, un equipo japonés de estudio de
control de la calidad, dirigido por Kaoru Ishikawa, visitd a Feigenbaum en General
Electric; al equipo le gusto el nombre TQC vy lo llevé consigo al Japdn; sin embargo,

el TQC japonés difiere del de Feigenbaum.

Con la guerra de Corea se incrementd aun mas el énfasis en la confiabilidad y
ensayos del producto final. A pesar de todos los ensayos adicionales realizados, ello
no capacitaba las firmas para hacerle frente a sus objetivos de calidad y
confiabilidad, de modo que empezaron surgir los programas del conocimiento y
mejoramientos de la calidad en las areas de la fabricacion e ingenieria. La seguridad
de la calidad en la industria de los servicios (Service Quality Assurance: SQA)
también se empefid a enfocarse al uso de los métodos de la calidad en los hoteles,

bancos, gobierno y otros sistemas de servicios.

En 1954, Joseph Juran fue invitado al Japdn para explicar a administradores de
nivel superior y medio el papel que les tocada desempefar en la obtencion de las
actividades del control de la calidad. Su visita fue el inicio de una nueva era de la
actividad del control de la calidad, dirigiendo la senda de las actividades hacia esta 'y
basadas tecnoldgicamente en fabricas hacia un interés global sobre la misma en
todos los aspectos de la administracién en una organizacién. En uno de sus libros
mas importantes, Managerial Breakthrough ("Adelanto Administrativo"), él responde
la pregunta de muchos administradores, “; para qué estoy aqui?”. El explica que los

administradores tienen dos funciones basicas:

a) Romper los procesos existentes para llegar a nuevos niveles de rendimiento, y

b) Mantener los procesos mejorados en sus nuevos niveles de rendimiento.
Estas nociones basicas con capitales en el respaldo de la filosofia del TQC tal como

se conoce hoy en dia. Otro libro importante es Quality Control Handbook (Manual

del Control de la Calidad), una guia para el mejoramiento de la calidad.
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A mediados y finales de los afios 1950 se le dio nombre al TQC por los trabajos
hechos por Armand Feigenbaum, pero sus conceptos se desarrollaron tomando
como base las obras de Deming y Juran. El TQC extendi6 el concepto de la calidad
para incluir esta en disefo y en el rendimiento, asi como también el punto de vista
tradicional de la misma. El TQC requiere que todos los empleados participen en las
actividades de mejoramientos de la calidad, desde el presidente de la junta de
directores hasta los obreros, pasando por quienes atienden a los clientes y toda la

comunidad.

A finales de los anos 1960 los programas de la calidad se habian extendido a través
de la mayoria de las grandes corporaciones estadounidenses. Esta industria
ocupaba la primera posicion en los mercados mundiales, mientras que Europa y

Japon continuaban su reconstruccion.

La competencia extranjera empezd a ser una amenaza para los companiias
estadounidenses en los afos 70°s. La calidad de los productos japoneses, en
especial en las ramas automotrices y de articulos electronicos, comenzd a
sobrepasar la calidad de los productos elaborados en Estados Unidos. Los
consumidores fueron haciéndose mas sofisticados al decidir sus compras y
empezaron a pensar en el precio y calidad en términos de la duracion del producto.
El aumento del interés por parte del consumidor en la calidad y competencia
extranjera obligd a los administradores estadounidenses a preocuparse cada vez

mas por la calidad.

Mejoramiento de la calidad

El final de los anos 70°s y el principio de los 80°s fue marcado por un empefio en la
calidad en todos los aspectos de los negocios y organizaciones de servicios,
incluyendo las finanzas, ventas, personal, mantenimientos, administracion,
fabricacion y servicio. La reduccion en la productividad, los altos costos, huelgas y
alto desempleo hicieron que la administracion se volviera hacia el mejoramiento en

la calidad como medio de supervivencia organizacional.
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Hoy dia muchas organizaciones se empefan en lograr el mejoramiento de la
calidad, incluyendo JUSE, ASQC, EOQC (European Organization for Quality
Control), e IAQ (International Academy for Quality). Asi mismo, varios centros de
estudio han establecido sus propios investigaciones para estudiar este concepto
como: las Universidades de Miami, Wisconsin, Tennessee, el Centro MIT para el

Estudio de Ingenieria Avanzada y la Universidad Fordham.

Asi mismo, La Organizacioén Internacional de Normas ISO creada desde hace mas
de cinco décadas, desde su fundacién su propdsito fue mejorar la calidad, aumentar

la productividad, disminuir los costos e impulsar el comercio internacional.

De este organismo surgen la familia de normas ISO 9000, que estan integradas por
un conjunto de modelos y documentos sobre gestion de calidad. En 1987 se
publicaron las normas internacionales actuales sobre aseguramiento de la calidad.
Por primera vez, cada una de ellas sirve como un modelo de calidad dirigido a
determinada area de la industria, la manufactura o los servicios. En la actualidad
cubren todas las funciones o posibilidades de desemperio, y tienen el objetivo de
llevar la calidad o la productividad de los productos o servicios que se oferten.
Aunque los antecedentes mas remotos de la existencia de la norma ISO 9000 datan
de hace mas de 50 afios, es importante destacar que la aceptacion internacional de

la normalizacion ha tenido vigencia, sobre todo, a partir de la década de 1980.

Sistema de gestion de la calidad

El sistema de gestion de la calidad es el conjunto de elementos interrelacionados de
una empresa u organizacion por los cuales se administra de forma planificada la
calidad de la misma, en la busqueda de la satisfaccion de sus clientes. Entre dichos

elementos, los principales son:
» La estructura de la organizacion

= La estructura de responsabilidades

=  Procedimientos
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= Procesos

= Recursos

La funcion de cada una de estas partes que integran el sistema es la siguiente:

» La estructura de la organizacion responde al organigrama de la empresa donde
se jerarquizan los niveles directivos y de gestion.

= La estructura de responsabilidades implica a personas y departamentos. La
forma mas sencilla de explicitar las responsabilidades en calidad, es mediante un
cuadro de doble entrada, donde mediante un eje se situan los diferentes
departamentos y en el otro, las diversas funciones de la calidad.

= Los procedimientos responden al plan permanente de pautas detalladas para
controlar las acciones de la organizacion.

» Los procesos responden a la sucesion completa de operaciones dirigidos a la
consecucion de un objetivo especifico.

» Los recursos, no solamente econémicos, sino humanos, técnicos y de otro tipo,
deberan estar definidos de forma estable y ademas de estarlo de forma

circunstancial.

Estos cinco apartados no siempre estan definidos y claros en una empresa.

Si preguntasemos a un empresario qué entienden por sistema, podriamos obtener
respuestas como: el estilo de gestion, el gobierno, el pais, los accionistas, los
empleados, etc. Si por el contrario se lo preguntamos a un empleado, tal ves su

respuesta seria: sistema es todo menos yo mismo.

Shewhart (1925) definidé que una buena gestion consiste en cometer un error de vez
en cuando y luego otro, pero también de vez en cuando. Se dio cuenta que lo que
tenia que hacer era poner en marcha unas reglas, por las cuales se disminuyen

errores y por tanto las pérdidas econdémicas.
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El sistema de gestion de la calidad en una organizacion tiene como punto de apoyo
el manual de calidad, y se completa con una serie de documentos adicionales como
manuales, procedimientos, instrucciones técnicas, registros y sistemas de

informacion.

Normalmente existe un responsable de calidad que velara por el cumplimiento de lo
dispuesto. Normalmente sigue una norma de calidad. Una de las normas mas
conocidas y utilizadas a nivel internacional para gestionar la calidad, es la norma
ISO 9001:2000. Pero también existe la norma ISO/IEC 17025:2005 que aplica para
el disefio de un sistema de gestion de la calidad en Laboratorios o la norma ISO
14001 que aplica para la gestibn ambiental y es compatible con la gestién de
calidad, asi mismo la OHSAS 18000 que sirve de guia para el disefio de un sistema
de gestion de seguridad industrial y que también es compatible con el sistema de

gestion de la calidad.
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Conceptos generales de calidad total

Introduccion

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un
primer momento se habla de Control de Calidad, primera etapa en la gestion de la
Calidad que se basa en técnicas de inspeccidn aplicadas a Produccién.
Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar
un nivel continuo de la calidad del producto o servicio proporcionado. Finalmente se
llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un sistema de gestién
empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua y que
incluye las dos fases anteriores. Los principios fundamentales de este sistema de
gestion son los siguientes:

¢ Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas
del cliente (interno y externo).

e Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua
tiene un principio pero no un fin).

e Total compromiso de la Direccion y un liderazgo activo de todo el equipo
directivo.

e Participacion de todos los miembros de la organizacién y fomento del
trabajo en equipo hacia una Gestion de Calidad Total.

¢ Involucracion del proveedor en el sistema de Calidad Total de la empresa,
dado el fundamental papel de éste en la consecucion de la Calidad en la
empresa.

¢ |dentificacion y Gestion de los Procesos Clave de la organizacion,
superando las barreras departamentales y estructurales que esconden
dichos procesos.

e Toma de decisiones de gestién basada en datos y hechos objetivos sobre

gestion basada en la intuicién. Dominio del manejo de la informacion.
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La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcion global que fomenta la
Mejora Continua en la organizaciéon y la involucracién de todos sus miembros,
centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como del externo. Podemos
definir esta filosofia del siguiente modo: Gestidn (el cuerpo directivo esta totalmente
comprometido) de la Calidad (los requerimientos del cliente son comprendidos y
asumidos exactamente) Total (todo miembro de la organizacion esta involucrado,

incluso el cliente y el proveedor, cuando esto sea posible).

Evolucién historica del concepto de calidad

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que
conviene reflejar en cuanto su evolucién historica. Para ello, describiremos cada una

de las etapas el concepto que se tenia de la calidad y cuales eran los objetivos a

perseguir.
Etapa Concepto Finalidad
Artesanal Hacer las cosas bien e Satisfacer al cliente.
independientemente del coste e Satisfacer al artesano,
o esfuerzo necesario para por el trabajo bien
ello. hecho
e Crear un producto
anico.
Revolucion Hacer muchas cosas no e Satisfacer una gran
Industrial importando que sean de demanda de bienes.
calidad e Obtener beneficios.
(Se identifica Produccion con
Calidad).
Segunda Asegurar la eficacia del Garantizar la disponibilidad de
Guerra armamento sin importar el un armamento eficaz en la
Mundial costo, con la mayor y mas cantidady el momento preciso.

rapida produccion (Eficacia +
Plazo = Calidad)
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Posguerra Hacer las cosas bien a la

(Japon) primera

Postguerra Producir, cuanto mas mejor
(Resto del

mundo)

Control de Técnicas de inspeccion en
Calidad Produccion para evitar la

salida de bienes defectuosos.

Aseguramiento Sistemas y Procedimientos de
de la Calidad la organizacion para evitar
que se produzcan bienes

defectuosos.

Calidad Total Teoria de la administracién
empresarial centrada en la
permanente satisfaccion de

las expectativas del cliente.

Minimizar costes
mediante la Calidad
Satisfacer al cliente

Ser competitivo

Satisfacer la gran demanda de

bienes causada por la guerra

Satisfacer

las necesidades

técnicas del producto.

Satisfacer al cliente.
Prevenir errores.
Reducir costes.

Ser competitivo.
Satisfacer tanto al
cliente externo como
interno.

Ser altamente
competitivo.

Mejora Continua.

Esta evolucién nos ayuda a comprender de dénde proviene la necesidad de ofrecer

una mayor calidad del producto o servicio que se proporciona al cliente y, en

definitiva, a la sociedad, y cdmo poco a poco se ha ido involucrando toda la

organizacién en la consecucion de este fin. La calidad no se ha convertido

Unicamente en uno de los requisitos esenciales del producto sino que en la

actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor parte de las

organizaciones, no sélo para mantener su posicion en el mercado sino incluso para

asegurar su supervivencia.

El modelo Europeo de excelencia: La auto evaluacién
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En la década de los 80, y ante el hecho de que la Calidad se convirtiese en el
aspecto mas competitivo en muchos mercados, se constituye (1988) la Fundacion
Europea para la Gestién de la Calidad (E.F.Q.M.), con el fin de reforzar la posicion
de las empresas europeas en el mercado mundial impulsando en ellas la Calidad

como factor estratégico clave para lograr una ventaja competitiva global.

Siendo el reconocimiento de los logros uno de los rasgos de la politica desarrollada
por la E.F.Q.M., en 1992 se presenta el Premio Europeo a la Calidad para empresas
europeas. Para otorgar este premio, se utilizan los criterios del Modelo de
Excelencia Empresarial, o Modelo Europeo para la Gestion de Calidad Total,
divididos en dos grupos: los cinco primeros son los Criterios Agentes, que describen
como se consiguen los resultados (debe ser probada su evidencia); los cuatro
ultimos son los Criterios de Resultados, que describen qué ha conseguido la

organizacién (deben ser medibles). Los nueve criterios son los siguientes:

1. Liderazgo
Como se gestiona la Calidad Total para llevar a la empresa hacia la mejora

continua.

2. Estrategia y planificacion

Como se refleja la Calidad Total en la estrategia y objetivos de la compania.

3. Gestién del personal

Como se libera todo el potencial de los empleados en la organizacion.

4. Recursos
Como se gestionan eficazmente los recursos de la compafiia en apoyo de la

estrategia.

5. Sistema de calidad y procesos
Como se adecuan los procesos para garantizar la mejora permanente de la

empresa.

6. Satisfaccion del cliente
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Como perciben los clientes externos de la empresa sus productos y servicios.

7. Satisfaccion del personal

Como percibe el personal la organizacion a la que pertenece.

8. Impacto de la sociedad

Como percibe la comunidad el papel de la organizacion dentro de ella.

9. Resultados del negocio
Como la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento econdmico

previsto.

Una de las grandes ventajas de la definicion del modelo europeo de excelencia es
su utilizacion como referencia para una auto evaluacion, proceso en virtud del cual
una empresa se compara con los criterios del modelo para establecer su situacién

actual y definir objetivos de mejora.

Sistemas de aseguramiento de la calidad: ISO 9000

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del Control de
Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicién de defectos.
Para ello, se hizo necesario crear sistemas de calidad que incorporasen la
prevencion como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los
errores antes de que estos se produjeran. Un Sistema de Calidad se centra en
garantizar que lo que ofrece una organizacién cumple con las especificaciones
establecidas previamente por la empresa y el cliente, asegurando una calidad

continua a lo largo del tiempo.

Las definiciones, segun la Norma ISO, son:
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»= Aseguramiento de la Calidad: conjunto de acciones planificadas y sistematicas,
implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias para proporcionar
la confianza adecuada de que un producto satisfara los requisitos dados sobre la

calidad.

» Sistema de Calidad: conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades,
recursos y procedimientos de la organizacion de una empresa, que ésta

establece para llevar a cabo la gestion de su calidad.

Las normas ISO 9000

Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad de distintas empresas y sectores,
y con algunos antecedentes en los sectores nuclear, militar y de automocion, en
1987 se publican las Normas ISO 9000, un conjunto de normas editadas y revisadas
periédicamente por la Organizacién Internacional de Normalizacion (1ISO) sobre el
Aseguramiento de la Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a nivel

internacional el marco normativo de la gestion y control de la calidad.

Estas normas aportan las reglas basicas para desarrollar un Sistema de Calidad
siendo totalmente independientes del fin de la empresa o del producto o servicio que
proporcione. Son aceptadas en todo el mundo como un lenguaje comun que

garantiza la calidad (continua) de todo aquello que una organizacién ofrece.

En los ultimos afios se esta poniendo en evidencia que no basta con mejoras que se
reduzcan, a través del concepto de Aseguramiento de la Calidad, al control de los
procesos basicamente, sino que la concepcién de la Calidad sigue evolucionando,
hasta llegar hoy en dia a la llamada Gestion de la Calidad Total. Dentro de este
marco, la Norma ISO 9000 es la base en la que se asientan los nuevos Sistemas de
Gestién de la Calidad.

El manual de calidad, los procedimientos y la documentacién operativa
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Partes integrantes de un sistema de calidad

La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados
Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de la
estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos que
una organizaciéon establece para llevar a cabo la gestion de la calidad (Manual de
Calidad), y por otro lado, la definicion especifica de todos los procedimientos que
aseguren la calidad del producto final (Manual de Procedimientos). EI Manual de
Calidad nos dice ¢Qué? y ¢Quién?, y el Manual de Procedimientos, ;Como? y
¢ Cuando?. Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el
de los Documentos Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuacion

diaria de la empresa.

Manual de calidad

Especifica la politica de calidad de la empresa y la organizacién necesaria para
conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad de una forma similar en toda
la empresa. En él se describen la politica de calidad de la empresa, la estructura
organizacional, la mision de todo elemento involucrado en el logro de la Calidad, etc.

El fin del mismo se puede resumir en varios puntos:

e Unica referencia oficial.

¢ Unifica comportamientos decisionales y operativos.

¢ Clasifica la estructura de responsabilidades.

¢ Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.

e Es un instrumento para la Formacion y la Planificacion de la Calidad.

e Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad.

Manual de procedimientos
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El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin ambigledades
los Procedimientos Operativos, donde se refleja de modo detallado la forma de
actuacion y de responsabilidad de todo miembro de la organizacién dentro del
marco del Sistema de Calidad de la empresa y dependiendo del grado de

involucracion en la consecucion de la Calidad del producto final.

Planificacion estratégica y despliegue de la calidad

Planificacion Estratégica

La Planificacion Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual una empresa
define su razén de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla
los objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se
refiere, en esencia, al proceso de preparacidén necesario para alcanzar los objetivos
de la calidad. Los objetivos perseguidos con la Planificacion Estratégica de la

Calidad son:

e Proporcionar un enfoque sistematico.
o Fijar objetivos de calidad.

e Conseguir los objetivos de calidad.

e Orientar a toda la organizacion.

¢ Valida para cualquier periodo de tiempo.

La Planificacion Estratégica requiere una participacion considerable del equipo
directivo, ya que son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el plan de
negocio y quienes los despliegan hacia niveles inferiores de la organizacién para, en
primer lugar, identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en
segundo lugar, proporcionar los recursos oportunos para esas acciones, Y, en tercer
lugar, asignar responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los beneficios

derivados del proceso de planificacion son éstos:
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e Alinea areas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de
clientes, el valor del accionista y la calidad y a su vez una disminucion de
los costes.

¢ Fomenta la cooperaciéon entre departamentos.

e Proporciona la participacion y el compromiso de los empleados.

e Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.

Los principales elementos dentro de la Planificacion Estratégica de la Calidad son:
e La Mision, cuya declaracion clarifica el fin, propésito o razén de ser de una
organizacién y explica claramente en qué negocio se encuentra.
e La Vision, que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y
sirve de linea de referencia para todas las actividades de la organizacion.
e Las Estrategias Clave, principales opciones o lineas de actuacién para el

futuro que la empresa define para el logro de la vision.

Planificacion de todas las estrategias

Son muchos los beneficios del trabajo en equipo en cualquier proceso de mejora de
calidad. En el equipo, cada uno de los componentes aporta distintas experiencias,
habilidades, conocimientos y perspectivas sobre los temas que abordan

diariamente.

Una unica persona intentando eliminar un problema o un defecto raras veces
conseguira dominar un proceso de trabajo completo. Los beneficios mas
significativos en calidad, normalmente, los logran los equipos: grupos de individuos
que unen su talento y la experiencia que han desarrollado trabajando en distintas

etapas del proceso que comparten.
Los equipos de mejora consiguen resultados duraderos porque pueden abordar

aspectos mayores que una persona sola, pueden comprender completamente el

proceso, tienen acceso inmediato a los conocimientos y habilidades técnicas de
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todos los miembros del equipo, y finalmente pueden confiar en el apoyo mutuo y en

la cooperacién que surge entre los componentes del grupo.

Un equipo es un conjunto de personas comprometidas con un propoésito comun y del
que todos se sienten responsables. Dado que los componentes del equipo
representan a varias funciones y departamentos, se obtiene una profunda
comprension del problema, permitiendo a la organizacion resolver los problemas
que afectan a varios departamentos y funciones. Para mejorar la eficacia del trabajo

en equipo es necesario dominar una serie de habilidades:

e Toma de decisiones, mediante tres pasos: Inputs(recogida y presentacion de
informacion relevante), Proceso del equipo (lograr una comprension comun de
los hechos y un acuerdo sobre las opiniones e ideas de los componentes del
equipo mediante técnicas de comunicacion eficaces) y Resultados (donde se
decide sobre las acciones apropiadas).

e Recogida y transmision de informacion. La comunicacién efectiva en cuanto a
cdmo se recoge la informacion es esencial en el proceso, desarrollando técnicas
como la capacidad de escucha o la capacidad de preguntar.

e Celebracion de reuniones, las cuales proporcionan la base comunicativa del
equipo y que hay que establecer, planificar, dirigir, evaluar y preparar.

e Relaciones interpersonales. Las distintas personalidades, actitudes vy
necesidades de cada uno de los componentes pueden crear barreras que
interfieran en las interacciones del equipo. La plena participacion de todos los
miembros implica el conocimiento de estas posibles barreras y la forma de

superarlas y solucionarlas.

Trabajo en equipo

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se
han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el
desempefio armonico de su labor.

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo para llevar

a cabo su trabajo diario ademas de participar en las actividades del equipo; alternar

26



facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar decisiones y resolver
problemas, y comprender el proceso de toma de decisiones comunicandose

eficazmente para negociar las diferencias individuales.

El proceso de mejora continua

La Mejora de la Calidad es un proceso estructurado para reducir los defectos en
productos, servicios 0 procesos, utilizandose también para mejorar los resultados
que no se consideran deficientes pero que, sin embargo, ofrecen una oportunidad
de mejora.

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u oportunidad de
mejora) que se define y para cuya resolucion se establece un programa. Como todo
programa, debe contar con unos recursos (materiales, humanos y de formacion) y
unos plazos de trabajo. La Mejora de la Calidad se logra proyecto a proyecto, paso

a paso, siguiendo un proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

e Verificar la mision.
e Diagnosticar la causa raiz.
e Solucionar la causa raiz.

¢ Mantener los resultados.

En un primer momento, se desarrolla una definicion del problema exacto que hay
que abordar, es decir, se proporciona una mision clara: el equipo necesita verificar
que comprende la mision y que tiene una medida de la mejora que hay que realizar.
Las misiones procederan de la identificacion de oportunidades de mejora en
cualquier ambito de la organizacién, desde el Plan estratégico de la empresa hasta
las opiniones de los clientes o de los empleados. Eso si, la misién debe ser

especifica, medible y observable.

Diseifio y planificacion de la calidad
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El liderazgo en calidad requiere que los bienes, servicios y procesos internos
satisfagan a los clientes. La planificacion de la calidad es el proceso que asegura
que estos bienes, servicios y procesos internos cumplen con las expectativas de los

clientes.

La planificacion de la calidad proporciona un enfoque participativo y estructurado
para planificar nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a todos los grupos
con un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de forma que todos participan
conjuntamente como un equipo y no como una secuencia de expertos individuales.

La planificacién de la calidad no sustituye a otras actividades criticas involucradas
en la planificacion. Representa un marco dentro del cual otras actividades pueden
llegar a ser incluso mas efectivas. El proceso de planificacién de la calidad se

estructura en seis pasos:

o Verificacion del objetivo. Un equipo de planificacién ha de tener un objetivo, debe
examinarlo y asegurarse de que esta claramente definido.

¢ |dentificaciéon de los clientes. Ademas de los clientes finales, hay otros de
quienes depende el éxito del esfuerzo realizado, incluyendo a muchos clientes
internos.

¢ Determinaciéon de las necesidades de los clientes. El equipo de planificacion de
calidad tiene que ser capaz de distinguir entre las necesidades establecidas o
expresadas por los clientes y las necesidades reales, que muchas veces no se
manifiestan explicitamente.

e Desarrollo del producto. (bienes y servicios). Basandose en una comprension
clara y detallada de las necesidades de los clientes, el equipo identifica lo que el
producto requiere para satisfacerlas.

e Desarrollo del proceso. Un proceso capaz es aquél que satisface, practicamente
siempre, todas las caracteristicas y objetivos del proceso y del producto.

e Transferencia a las operaciones diarias. Es un proceso ordenado y planificado
que maximiza la eficacia de las operaciones y minimiza la aparicion de

problemas.
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La estructura y participacion en la planificacion de la calidad puede parecer un
aumento excesivo del tiempo necesario para la planificacion pero en realidad reduce
el tiempo total necesario para llegar a la operacion completa. Una vez que la
organizacién aprende a planificar la calidad, el tiempo total transcurrido entre el

concepto inicial y las operaciones efectivas es mucho menor.

La satisfaccion del cliente

Las caracteristicas de un producto o servicio determinan el nivel de satisfaccion del
cliente. Estas caracteristicas incluyen no solo las caracteristicas de los bienes o
servicios principales que se ofrecen, sino también las caracteristicas de los servicios

que les rodean.

La satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente constituye el elemento
mas importante de la gestién de la calidad y la base del éxito de una empresa. Por
este motivo es imprescindible tener perfectamente definido para cada empresa el
concepto de satisfaccién de sus clientes desarrollando sistemas de medicién de
satisfaccion del cliente y creando modelos de respuesta inmediata ante la posible
insatisfaccion. Agregar un valor anadido al producto adicionando caracteristicas de

servicio puede aumentar la satisfaccion y decantar al cliente por nuestro producto.

Historicamente, la gestion de las relaciones con los clientes ha experimentado la

siguiente evolucion:

e Creacion de Departamentos de Servicio al Cliente y gestion de reclamaciones, a
través del Analisis de Reclamaciones y Quejas, primer paso para identificar
oportunidades de mejora.

e Creacion de Sistemas de Medicion de la satisfaccion del cliente, con estudios
periodicos que evaluen el grado de satisfaccion del cliente, sin esperar a su
reclamacion.

¢ Creacion del concepto de Lealtad y gestion de la Fidelizacion al cliente, llegando
a conocer en profundidad los factores que provocan la lealtad y la deslealtad

mediante una metodologia de trabajo que incremente la fidelidad de los clientes.
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Esta es la evolucién que se sigue en cuanto a satisfaccion del cliente, objetivo
ineludible de toda la empresa, no como un fin en si mismo sino a través de la lealtad
o fidelidad de los clientes, factor que tiene una relacion directa con los resultados del
negocio. Para gestionar la lealtad de los clientes, las empresas lideres en calidad
siguen una evolucion consistente en organizar unos sistemas de gestion de las
reclamaciones, posteriormente disefiar y administrar una serie de encuestas de
satisfaccion del cliente para finalmente conocer cuéles son los factores que influyen
en la lealtad y en la deslealtad, con objeto de adoptar medidas sobre ellos y

gestionar adecuadamente la fidelidad de los clientes.

Las relaciones con los proveedores

La calidad de un producto o servicio no depende solamente de los procesos internos
de las empresas, sino también de la calidad de productos y servicios suministrados,
lo que implica trabajar conjuntamente con los proveedores para que éstos asuman
su parte de responsabilidad en la consecucion del fin comun de todos: la

satisfaccion final del cliente.

La relacion cliente-proveedor es una forma muy eficaz de gestionar la calidad del
proveedor y suministrar al cliente o usuario final la mejor calidad. Estas relaciones
nos llevan a una nueva forma de hacer negocios que enfatiza la calidad en perjuicio
del precio, el largo plazo frente al corto plazo, y los acuerdos de colaboracion en
contra de los de adversidad. Tanto los clientes como los proveedores tienen la
mutua responsabilidad de, por un lado, suministrar y obtener las necesidades de
cada uno, y por otro lado, proporcionar y actuar segun el feedback

(retroalimentacion) recibido.

Esta plenamente asumido que se servira mejor al cliente externo si se reconocen las
cadenas internas cliente-proveedor y se usan equipos inter funcionales para
planificar y mejorar nuestra calidad. Por tanto, no es sorprendente el hecho de que
el cliente final reciba una mejor calidad si los proveedores trabajan en

"colaboraciéon". Esta colaboracion se caracteriza por proyectos conjuntos de
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planificacion y mejora de la calidad, compartiendo por ambas partes el control de la
calidad y realizando esfuerzos conjuntos para conseguir un beneficio mutuo: la

satisfaccion final del cliente.

Los resultados esperados a través de estas nuevas relaciones consisten en una
reduccion del numero de proveedores, una mayor agilidad y flexibilidad en la gestidn
de compras y aprovisionamientos, y la participacion en proyectos de mejora
conjuntos, lo que produce importantes ahorros de costes, mejoras de la calidad y

acortamientos de tiempos de ciclos.

Las empresas mas avanzadas en estos modelos estan relacionadas con la industria
del automovil, pero éste es un modelo extensible a cualquier sector de actividad:
solamente se requiere asumir los principios que inspiran las nuevas reglas del juego

en las actuales relaciones cliente-proveedor.

Técnicas avanzadas de gestion de la calidad: Benchmarking

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores
practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la

operativa interna de la empresa.

Dentro de la definicidn de Benchmarking como proceso clave de gestion a aplicar en
la organizacion para mejorar su posicion de liderazgo encontramos varios elementos
clave:

e Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacién admirada
dentro del mismo sector o una organizacion admirada dentro de cualquier otro
sector.

e Medicion, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como de la
empresa Benchmark, o punto de referencia que vamos a tomar como
organizacién que posee las mejores cualidades en un campo determinado.

¢ Representa mucho mas que un Analisis de la Competencia, examinandose no
sélo lo que se produce sino cédmo se produce, o una Investigaciéon de Mercado,

estudiando no sélo la aceptacién de la organizacion o el producto en el mercado
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sino las practicas de negocio de grandes compafias que satisfacen las
necesidades del cliente.

e Satisfaccion de los clientes, entendiendo mejor sus necesidades al centrarnos en
las mejores practicas dentro del sector.

e Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las cosas.

e Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y auto-

mejora.

Existen varios tipos de Benchmarking: Interno (utilizandonos a nosotros mismos
como base de partida para compararnos con otros), Competitivo (estudiando lo que
la competencia hace y cédmo lo hace), Fuera del sector (descubriendo formas mas
creativas de hacer las cosas), Funcional (comparando una funcién determinada
entre dos 0 mas empresas) y de Procesos de Negocio (centrandose en la mejora de

los procesos criticos de negocio).

Un proyecto de Benchmarking suele seguir las siguientes etapas: Preparacion
(Identificacion del objeto del estudio y medicidén propia), Descubrimiento de hechos
(Investigacion sobre las mejores practicas), Desarrollo de acciones (Incorporacion

de las mejores practicas a la operativa propia) y Monitorizacién y recalibracion.

Técnicas avanzadas de gestion de la calidad: La reingenieria de

procesos

La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza en
profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa con

el fin de redisefarlos por completo y mejorar radicalmente.

La reingenieria de procesos surge como respuesta a las ineficiencias propias de la
organizacién funcional en las empresas y sigue un método estructurado consistente

en:

¢ |dentificar los procesos clave de la empresa.
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¢ Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un "propietario".
¢ Definir los limites del proceso.
e Medir el funcionamiento del proceso.

o Redisefiar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde
la produccion de un objeto o prestacidn de un servicio hasta la realizacién de
cualquier actividad interna (Vg.: elaboracion de una factura). Los objetivos clave del
negocio dependen de procesos de negocio inter funcionales eficaces, y, sin
embargo, estos procesos no se gestionan. El resultado es que los procesos de
negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace necesario adoptar un

método de gestion por procesos.

Durante muchos anos, casi todas las organizaciones empresariales se han
organizado verticalmente, por funciones. Actualmente, la organizacion por procesos
permite prestar mas atencion a la satisfaccién del cliente, mediante una gestién
integral eficaz y eficiente: se produce la transicion del sistema de gestion funcional
al sistema de gestion por procesos. La gestion por procesos se desarrolla en tres
fases, después de identificar los procesos clave y asignar las responsabilidades

(propietarios y equipos).

Las herramientas para la mejora de la calidad: Tabla de aplicaciones

A continuacion se enumeran todas las fases a realizar en cualquier proceso de
mejora de la Calidad y las posibles herramientas de mejora que se pueden aplicar
en cada una de las fases y etapas.

Cada herramienta de mejora se desarrollara individualmente en los proximos

capitulos

Analisis de costo-beneficio

Concepto: Un analisis de costo-beneficio se utiliza para determinar si los beneficios

de un proceso o procedimiento dado estan en proporciéon con los costes. Se aplica
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frecuentemente para determinar cual de las distintas opciones ofrece mejor
rendimiento sobre la inversion. Esta herramienta es especialmente util en Proyectos
de mejora de la calidad, cuando un equipo esta evaluando las alternativas de

solucién a una situacion determinada.

Como interpretar un analisis de costo-beneficio: Aunque no es una ciencia exacta,
se trata de un sistema muy util para identificar todos los costes y beneficios que se
esperan de una solucion propuesta. Dado que la cuantificacion econdmica no
resulta facil en ocasiones, la pregunta a formularse deberia ser :;Cual de las
soluciones ofrece los mayores beneficios en relacidén con los recursos invertidos? en
vez de ;Qué soluciéon es la mas barata?. Ademas, incluso una solucién con una
relacion de costo-beneficio 6ptima puede desestimarse a causa de otros factores

mas importantes.

Como elaborar un analisis de costo-beneficio:

Estimar los costes de inversion.

Estimar los costes operativos adicionales anuales.

Estimar los ahorros de costes anuales.

Clasificar el impacto de las alternativas estudiando qué problemas eliminan.
Evaluar la satisfaccién del cliente eliminando las alternativas que lo reduzcan.
Calcular los costes operativos anuales netos.

Calcular los costes anuales de los costes de inversioén.

Calcular los costes totales anuales (suma de los anteriores).

© N O O s~ Db =

Revisar los datos y clasificar las alternativas segun orden relativo de

importancia.

Gurues de la Calidad

Con el pasar de los anos, algunos hombres han realizado propuestas innovadoras
que han hecho que la calidad continué su evolucion hacia un mejoramiento
continuo. Seguidamente se presenta un resumen de estos personajes que han

dejado huella por sus ideas y conceptos.
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William Edwards Deming

William Edwards Deming (14 de octubre de 1900 - 20 de diciembre de 1993).
Estadistico estadounidense, profesor universitario, autor de textos, consultor y
difusor del concepto de calidad total. Su nombre esta asociado al desarrollo y

crecimiento de Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

Biografia Naci6 en Sioux City, lowa, en una familia muy pero muy pobre. Su padre,
un luchador de la WWF que obligd a la familia a mudarse a Powell, Wyoming,
cuando Deming tenia siete afos. Vivieron en una casa humilde donde la
preocupacion por cual seria su proxima comida era parte de la vida diaria, Deming
por tanto tuvo que empezar a trabajar desde los ocho afos en un hotel local. Con
sus ahorros en la mano, Deming se fue de Powell con 17 anos hacia Laraman, a la
Universidad de Wyoming, donde termin6é la carrera en 1921 con un B.S. en
ingenieria eléctrica, en 1925 obtuvo la maestria en Fisica y Matematicas en la
Universidad de Colorado y en 1928 obtuvo el Doctorado por la Universidad de Yale
en Fisica donde fue empleado como profesor. Posteriormente trabajé para el
Departamento de Agricultura en Washington D.C. y como consejero estadistico para
la Oficina de Censo de los Estados Unidos, durante este periodo Deming descubrio
el trabajo sobre control estadistico de los procesos creado por Walter A. Shewhart
que trabajaba en los Laboratorios Telefénicos Bell (Bell Labs) de la telefénica AT&T,
que fueron la base de sus ideas, ideas que pasaron desapercibidas en Estados

Unidos.

En 1947 el General Mac Arthur invita al Dr. Deming a ayudar en el primer censo en
Japon. En Japén estaban prestando mucha atencion a las técnicas de Shewhart,
cosa que no se hacia en Estados Unidos y como la parte de los esfuerzos de
reconstruccion de Japon buscaron a un experto para ensefar el control estadistico.
En 1950 la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) invité a Deming a
Tokio a impartir charlas sobre control estadistico de procesos (un hombre que
conocia Japén). Entre junio y agosto de 1950 Deming forma a cientos de ingenieros,

directivos y estudiantes en el control estadistico de los procesos (SPC) y los
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conceptos de calidad. Sus conferencias fueron copiadas, editadas e impresas en
japonés, se vendieron miles de copias. Los japoneses pretendieron pagarle los
derechos de autor, sin embargo Deming rechazo la oferta proponiéndoles emplear
el dinero en crear un premio para las empresas que demostraran un
comportamiento ejemplar en la mejora de calidad. Las compafias japonesas
anadieron fondos y hoy "El Premio Deming" se considera como el numero uno entre
los premios de calidad. Por dicha causa los japoneses llaman a Deming "El padre de
la tercera revolucion industrial". Dicho renombre es justo ya que les demostré que
cuando la calidad se persigue sin descanso, se optimizan los recursos, se bajan los
costes y se conquista el mercado yendo en contra de las teorias econdémicas
clasicas segun las cuales las politicas econdmicas adoptadas por Japdn eran un

error.

La mayor contribucién de Deming a los procesos de calidad en Japon es el
control estadistico de proceso, que es un lenguaje matematico con el cual los
administradores y operadores pueden entender "lo que las maquinas dicen". Las

variaciones del proceso afectan el cumplimiento de la calidad prometida.

Hoy el ciclo PDCA, se denomina "circulo de Deming" en su honor. Posteriormente
los americanos al ver el empuje de la industria japonesa recuperan estos conceptos
que les habian pasado desapercibidos en la figura del propio Deming y su mas
aventajado condiscipulo, Malcolm Baldrige.

Las ideas de Deming se recogen en los Catorce Puntos y Siete Pecados Mortales

de Deming, son los siguientes.

Catorce Puntos para asegurar la posicion competitiva

1. Crear constancia en el proposito de mejorar los productos y servicios, con el
objetivo de ser competitivo, mantenerse en el negocio y dar empleo.
2. Adoptar una nueva filosofia de cooperacion en la cual todos se benefician, y

ponerla en practica ensefiandola a los empleados, clientes y proveedores.
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10.
11.

12.

13.
14.

Desistir de la dependencia en la inspeccidon en masa para lograr calidad. En
lugar de esto, mejorar el proceso e incluir calidad en el producto desde el
comienzo.

Terminar con la practica de comprar a los mas bajos precios. En lugar de esto,
minimizar el costo total en el largo plazo. Buscar tener un solo proveedor para
cada item, basandose en una relacion de largo plazo de lealtad y confianza.
Mejorar constantemente y por siempre los sistemas de produccion, servicio y
planeamiento de cualquier actividad. Esto va a mejorar la calidad y la
productividad, bajando los costos constantemente.

Establecer liderazgo para los directivos, reconociendo sus diferentes
habilidades, capacidades y aspiraciones. El objetivo del liderazgo deberia ser
ayudar a la gente, maquinas y dispositivos a realizar su trabajo.

Establecer entrenamiento dentro del trabajo

Eliminar el miedo y construir confianza, de esta manera todos podran trabajar
mas eficientemente.

Eliminar slogans vacios, exhortaciones y metas pidiendo cero defectos o nuevos
niveles de productividad. Estas exhortaciones solo crean relaciones de rivalidad,
la principal causa de la baja calidad y la baja productividad reside en el sistema
y este va mas alla del poder de la fuerza de trabajo.

Eliminar cuotas numéricas y el managment por objetivos

Borrar las barreras entre los departamentos. Abolir la competicion y construir un
sistema de cooperacidén basado en el mutuo beneficio que abarque toda la
organizacion.

Remover barreras para apreciar la mano de obra y los elementos que privan a la
gente de la alegria en su trabajo. Esto incluye eliminar las evaluaciones anuales
o el sistema de méritos que da rangos a la gente y crean competicion vy
conflictos.

Instituir un programa vigoroso de educacion

Poner a todos en la compaiia a trabajar para llevar a cabo la transformacion. La

transformacion es trabajo de todos.

Los Siete Pecados Mortales
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Carencia de constancia en los propodsitos

Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos
Evaluaciéon de rendimiento, calificacion de mérito o revision anual
Movilidad de la administracién principal

Manejar una compaiia basado solamente en las figuras visibles

Costos médicos excesivos
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Costos de garantia excesivo

Deming afirma que no es suficiente tan soélo resolver problemas, grandes o
pequenos. La direccion requiere formular y dar sefiales de que su intencién es
permanecer en el negocio, y proteger tanto a los inversionistas como los puestos de

trabajo.

La mision del organismo es mejorar continuamente la calidad de nuestros productos
o servicios a fin de satisfacer las necesidades de los clientes. Esto se logra
generando un ambiente de integracion y cooperacion en el que los que estén
involucrados. Si la organizacion consigue llegar a esa meta, aumentara la
productividad, mejorara su posicion competitiva en el mercado, ofrecera una
ganancia razonable a los accionistas, asegurara su existencia futura y brindara

empleo estable a su personal.

El esfuerzo anterior debe ser encabezado por la administracion superior. Para
facilitar el logro de tal meta de mejoramiento, Deming ha propuesto a los directivos

de diversas organizaciones un sistema constituido por los siguientes catorce puntos:

1. Ser constantes en el propdsito de mejorar el producto o servicio, con el objetivo
de llegar a ser competitivos, de permanecer en el negocio y de proporcionar puestos
de trabajo.

2. Adoptar la nueva filosofia de "conciencia de la calidad". Nos encontramos en una
nueva era econdmica. Los directivos deben ser conscientes del reto, afrontar sus
responsabilidades y hacerse cargo del liderazgo para cambiar.

3. Suprimir la dependencia de la inspeccion para lograr la calidad. Eliminar la
necesidad de la inspeccion en masa, incorporando la calidad dentro del producto en

primer lugar.
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4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio. En vez de ello,
minimizar el costo total. Establecer la tendencia a tener un solo proveedor para
cualquiera articulo, con una relacion a largo plazo, de lealtad y confianza.

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y servicio, para
mejorar la CALIDAD vy la productividad y asi reducir los costos continuamente.

6. Instituir la formacion en el trabajo.

7. Implantar el liderazgo. El objetivo de la supervision debe consistir en ayudar a las
personas, a las maquinas y a los aparatos para que hagan un trabajo mejor:

8. Desechar el miedo, de manera que cada uno pueda trabajar con eficacia para la
organizacion.

9. Derribar las barreras entre dependencias. Las personas de diferentes
departamentos deben trabajar en equipo, para prever los problemas de produccion y
los que podrian surgir en el uso del producto, con el mismo o con el usuario.

10. Eliminar las metas numéricas, los carteles y los lemas que busquen nuevos
niveles de productividad, sin ofrecer métodos que faciliten la consecucion de tales
metas. El grueso de las causas de baja calidad y baja productividad pertenece al
sistema y, por tanto, caen mas alla de las posibilidades del personal operativo.

11. Eliminar cuotas numéricas prescritas y sustituirlas por el liderazgo.

12. Eliminar las barreras que impiden al empleado gozar de su derecho a estar
orgulloso de su trabajo.

13. Implantar un programa vigoroso de educacién y auto — mejora.

14. Involucrar a todo el personal de la organizacion en la lucha por conseguir la

transformacion. Esta es tarea de todos.

Kaoru Ishikawa

Kaoru Ishikawa (FJIIE) (Japon, 1915 — 1989) tedrico de la administracion de

empresas japoneés, experto en el control de calidad, padre del analisis cientifico de
las causas de problemas en procesos industriales dando nombre al diagrama

Ishikawa cuyos graficos agrupan por categorias todas las causas de los problemas.
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Educado en una familia con extensa tradicion industrial, Ishikawa se licencid en
Quimicas por la Universidad de Tokio en 1939. De 1939 a 1947 trabajé en la
industria y en el ejército. Ejercio también la docencia en el area de ingenieria de la

misma universidad.

A partir de 1949 particip6é en la promocién del control de calidad, y desde entonces
trabajé como consultor de numerosas empresas e instituciones comprometidas con
las estrategias de desarrollo del Japén de la posguerra. En 1952 Japon entrd en la
ISO (International Standard Organization), asociacion internacional creada con el fin
de fijar los estandares para las diferentes empresas y productos. Ishikawa se
incorpor6 a ella en 1960 y, desde 1977, fue el presidente de la delegacién del

Japon. Fue ademas presidente del Instituto de Tecnologia Musashi de Japon.

Nacié en 1915. Se gradud en el Departamento de Ingenieria de la Universidad de
Tokio. Obtuvo su doctorado en ingenieria a fue promovido a profesor en 1960. Llegé
a obtener el Premio Deming y un reconocimiento y un reconocimiento de la ASQC.
Murié en 1989. Fue el primer autor que intenté destacar las diferencias entre los
estilos de administracion japoneses y occidentales. Su hipétesis principal fue que
diferentes caracteristicas culturales en ambas sociedades fueron claves en el éxito
japonés en calidad. Las principales ideas de Ishikawa se encuentran en su libro
¢ Qué es el control total de calidad?: la modalidad japonesa, en él indica que el CTC
(Control Total de Calidad} en Japdn se caracteriza por la participacion de todos,
desde los mas altos directivos hasta los empleados mas bajos. Puso especial
atencion en el desarrollo del uso de métodos estadisticos practicos y accesibles
para la industria. En 1943 desarrollo el primer diagrama para asesorar a un grupo de
ingenieros de una industria japonesa. El Diagrama de Causa-Efecto se utiliza como
una herramienta sistematica para encontrar, seleccionar y documentar las causas
de la variacion de la calidad en la produccion, y organizar la relacion entre ellas. De
acuerdo con Ishikawa, el control de calidad en Japéon se caracteriza por la
participacion de todos, desde los altos directivos hasta los empleados de mas bajo
rango, mas que por los métodos estadisticos de estudio. Ishikawa definio la filosofia
administrativa que se encuentra detras de la calidad, los elementos de los sistemas
de calidad y lo que el denomina, las "siete herramientas basicas de la administracion

de la calidad", donde se le considera una fuerte inclinaciéon hacia las técnicas
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estadisticas. También fue el encargado de desarrollar el proceso de auditoria
utilizado para determinar si se selecciona una empresa para recibir el Premio

Deming, la solucion de problemas con base en equipos.

Las 7 herramientas basicas para la administracion de la calidad

. Elaboracion de gréficas del flujo del proceso (lo que se hace).
. Gréficas (con que frecuencia se hace).

. Histogramas (vision grafica de la variacion).

. Analisis de Pareto (clasificacion de problemas).

. Analisis de causa y efecto (lo que ocasiona los problemas).

. Diagramas de dispersion (definicion de relaciones).

N OO OB~ W0DN -

. Gréficas de control (medicién y control de la variacion).

Principios de calidad de Ishikawa.

Algunos de los elementos clave de sus filosofias se resumen aqui:

1. La calidad empieza con la educacién y termina con la educacion.

2. El primer paso en la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

3. El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la
inspeccion.

4. Eliminar la causa raiz y no los sintomas.

5. El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y en todas las
areas.

6. No confundir los medios con los objetivos.

7. Ponga la calidad en primer término y dirija su vista a las utilidades a largo plazo.
8. La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

9. La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados les
presenten hechos.

10. 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con simples
herramientas de analisis y de solucién de problemas.

11. Aquellos datos que no tengan informacion dispersa (es decir, variabilidad) son
falsos.
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El Dr. Ishikawa organiza el proceder de la organizacion para conseguir el control de

la calidad en los siguientes pasos:
Planear:
1. Definir metas y objetivos.

2. Determinar métodos para alcanzarlos.

Hacer:

3. Proporcionar educacién y capacitacion.

4. Realizar el trabajo.

Verificar:

5. Constatar los efectos de la realizacion.

Actuar:

6. Emprender las acciones apropiadas.

Dada la importancia de los criterios de calidad dentro de la metodologia promovida

por el Dr. Ishikawa, aqui se incluyen los pasos que él recomienda para estos

equipos:

. Escoger un tema (fijar metas).

. Evaluar la situacion actual.

. Analizar (investigar las causas).

. Evaluar los resultados.
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. Planear para el futuro.

Taiichi Ohno

. Aclarar las razones por las cuales se elige dicho tema.

. Establecer medidas correctivas y ponerlas en accién.

. Estandarizar y prevenir los errores y su repeticion.

. Repasar y reflexionar, considerar los problemas restantes.
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Taiichi Ohno (1912-1990) fue el ingeniero japonés que disefid el sistema de
produccion Justo a Tiempo (Just In Time - JIT) dentro del sistema de produccion del
fabricante de automéviles Toyota. Taiichi nacié en Dairen, Manchuria en China en
Febrero de 1912. En 1932, después de graduarse como ingeniero mecanico en la
Escuela Técnica Superior de Nagoya, comenzé a trabajar en la fabrica de telares de

la familia Toyoda.

En 1943 después de la Segunda Guerra Mundial, fue transferido a la Toyota Motor
Company para reiniciar las actividades de fabricacion de camiones y automoviles y
fue nombrado responsable de taller de mecanizado en 1949. En el afio 1954 fue
nombrado Director en Toyota y progresivamente fue ocupando puestos de mayor
responsabilidad en la compafiia hasta que en 1975 paso6 a ocupar el puesto de vice-
presidente. Se retird6 de su actividad profesional en el afio 1978 aunque continué
ocupando su puesto en el Consejo de Administracion de la compania hasta su

fallecimiento en 1990.

El primer reto con el que se encontré Ohno en la fabrica Toyota tras la derrota de
Japoén en la Segunda Guerra Mundial, fue la necesidad de poder cambiar de modelo
de automovil facilmente y poder cubrir la baja demanda que en ese momento tenia
el mercado japonés: 1.088 automoviles en 1949 para todo el mercado japonés.
Taiichi se dio cuenta que el modelo americano de "produccion en masa" de Henry
Ford y que él mismo habia podido estudiar en la fabrica de Ford en River Rouge en

Detroit (USA), no era posible implantarlo en las fabricas de Japén.

Kiichiro Toyoda, Presidente de Toyota de la Toyota Motor Company habia dicho al
finalizar la Gran Guerra: "debemos alcanzar a la industria americana en tres anos;

de otra forma la industria japonesa no sobrevivira".

Los principios Ohno pens6 que, dada la situacion del mercado japonés en ese
momento de la posguerra, deberia ser posible fabricar multiples modelos de coches
con bajo volumen de demanda. Para ello lo primero que tuvo que resolver el propio
Ohno, fue "el caso de las prensas" que consistia en poder cambiar la matriz de las

grandes prensas que se utilizaban para realizar las carrocerias de los coches en tan
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solo unos minutos. Usando su capacidad de analisis e involucrando a los operarios
que trabajaban en las mismas prensas, consiguieron reducir el tiempo de cambio de
modelo de 24 horas a apenas 3 horas, todo ello sin realizar inversiones
significativas. Ello permiti6 a Toyota cumplir con las entregas de los modelos de
coches que les demandaban sus clientes, requiriendo para ello menos inventario en
sus almacenes. Esta técnica de cambio de modelo fue perfeccionada
posteriormente en los afios 60 por Shigeo Shingo, dando lugar a lo que hoy se
conoce como SMED (Single Minute Exchange Die) o cambio de matriz en menos de

10 minutos.

Los pilares del TPS (Toyota Production System) Taiichi Ohno pone énfasis en su
libro sobre TPS (Toyota Production System), que la base del sistema es la
eliminacion del desperdicio (Muda en japonés), y lo define como todo aquello que no
€s necesario ni aporta valor al cliente. Los dos pilares para soportar el sistema TPS

son la aplicacion del JIT y la automatizacién con un toque humano.

Justo a Tiempo (JIT) significa que en un proceso en flujo las partes requeridas para
el montaje, alcanzan la linea de produccion en el momento en que son necesarias y
en la cantidad en que son necesarias. Una compafiia estableciendo este tipo de

flujo podria aproximarse al inventario cero.

Taiichi Ohno entiende el proceso de produccién como un flujo inverso en el cual los
procesos finales de montaje van "tirando" de los materiales que requieren de los
procesos precedentes. Lo importante es que los procesos de comunicacion de lo
que es necesario para la produccion en cada punto de la fabrica esté asegurada y
sea precisa. Ohno llamé a estas sefiales de la demanda Kanban (tarjeta en

japonés).

Walter Shewhart
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Walter Shewhart es el creador de los famosos Cuadros de Control, paso inicial hacia
lo que el denomind la formulacién de una base cientifica para asegurar el control
econdémico, plasmada en su obra "Economic Control of Quality of Manufactured
Products" (Control Econdmico de la Calidad de Productos Manufacturados),

publicado en 1931.

Shewhart se gradu6 en la Universidad de lllinois con los titulos de bachiller y master,
y recibio el Doctorado en Fisica en la Universidad de California en Berkeley en
1917. Su carrera profesional la realizé como ingeniero en Western Electrics de 1918
a 1924, y en los laboratorios Bell Telephone como miembro del staff técnico de 1925

a 1956 cuando se retiro.

Fue catedratico en control de calidad y estadisticas aplicadas en la Universidad de
Londres, en el Instituto tecnolégico Stevens, el Colegio de Graduados del
Departamento de Agricultura de los EEUU, y en la India. Ademas de miembro del
Comité Visitante del Departamento de Relaciones Sociales de Harvard, profesor
honorario en Rutgers y miembro del comité consultivo de Princeton en el

departamento de matematicas.

Como consultor sirvié al Departamento de Guerra de los EEUU, a la ONU, y el
gobierno de la India. Era miembro activo del Consejo Nacional de Investigacion y del
Instituto Internacional de Estadisticas. Miembro Honorario de la Sociedad Real de
Estadistica de Inglaterra y de la Asociaciéon de Estadisticas de la India. Miembro y
oficial de del Instituto de Estadisticas Matematicas, la Asociacién Americana para el
Avance de la Ciencia, y la Asociacion Americana de Estadistica; y miembro de la
Sociedad de Econometria, el Instituto Internacional de Estadistica y la Academia de
Ciencias de Nueva York. Y fue el primer presidente de la Sociedad Americana de
Calidad (ASQ).

Ademas de "Economic Control of Quality of Manufactured Products", Shewhart
escribio "Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control" (Método
Estadistico desde el Punto de Vista del Control de Calidad) en 1939, y numerosos

articulos en publicaciones profesionales. Ademas aun se conservan muchos de los
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documentos que escribié internamente cuando trabajaba en Bell, como el famoso

memo de 1924 en el que propone a sus superiores los cuadros de control.

Phillip B. Crosby

Crosby es un pensador que desarroll6 el tema de la calidad en anos muy recientes.
Sus estudios se enfocan en prevenir y evitar la inspeccion se busca que el cliente
salga satisfecho al cumplir ciertos requisitos desde la primera vez y todas las veces
que el cliente realice transacciones con una empresa. En 1979 se crea la fundacién
Philip Associates Il Inc. la cual se le considera una firma lider en consultorias acerca
de la calidad. Se basan en la creencia de que la calidad puede ser medida y
utilizada par mejorar los resultados empresariales, por esto se le considera una

herramienta muy util para competir en un Mercado cada vez mas globalizado.

Crosby tiene el pensamiento que la calidad es gratis, es suplir los requerimientos de
un cliente, al lograr cumplir con estos logramos Cero Defectos. En las empresas
donde no se contempla la calidad los desperdicios y esfuerzos de mas pueden
llegar del 20% al 40% de la produccion. Para lograr Cero Defectos promueve
catorce pasos los cuales son:

Compromiso de la direccion

Equipo para la mejora de la calidad

Medicion del nivel de calidad

Evaluacién del costo de la calidad

Conciencia de la calidad

Sistema de acciones correctivas

Establecer comité del Programa Cero Defectos

© N o O bk~ wbd =

Entrenamiento en supervision

9. Establecer el dia "Cero defectos"
10.  Fijar metas

11.  Remover causas de errores

12.  Dar reconocimiento

13.  Formar consejos de calidad

14.  Repetir todo de nuevo
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Armand V. Feigenbaum

El Dr. Feigenbaum propone un sistema que permite llegar a la calidad en una forma

estructurada y administrada, no simplemente por casualidad.

Este sistema se llama Control Total de la Calidad y dirige los esfuerzos de varios
grupos de la organizacion para integrar el desarrollo del mantenimiento y la
superacion de la calidad a fin de conseguir la satisfaccion total del consumidor. Este

sistema esta formado por los siguientes puntos:

1. Politicas y objetivos de calidad definidos y especificos.

2. Fuerte orientacion hacia el cliente.

3. Todas las actividades necesarias para lograr estas politicas y objetivos de
calidad.

4. Integracion de las actividades de toda la empresa.

5. Asignaciones claras al personal para el logro de la calidad.

6. Actividad especifica del control de proveedores.

7. Identificacion completa del equipo de calidad.

8. Flujo definido y efectivo de informacion, procesamiento y control de calidad.

9. Fuerte interés en la calidad, ademas de motivacion y entrenamiento positivo
sobre la misma en toda la organizacion.

10. Costo de calidad acompafado de otras mediciones y estandares de desempefo
de la calidad.

11. Efectividad real de las acciones correctivas.

12. Control continto del sistema, incluyendo la prealimentacion y retroalimentacion
de la informacion, asi como el analisis de los resultados y comparaciéon con los
estandares presentes.

13. Auditoria periddica de las actividades sistematicas.

Watts S. Humphrey

Es un reconocido estudioso de la Ingenieria de Software, creador de Personal

Software Process, donde menciona la importancia de la calidad del software y pone
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de manifiesto que gran parte de la carencia de calidad en el software es debido a la
actitud del equipo de trabajo, también menciona que si bien es cierto que ningun
software sale libre de defectos, si se cambia de actitud y pone énfasis en las

pruebas el software desarrollado tendra menos defectos.

El Proceso Personal de Software es una versién pequena de CMM donde se
preocupa solo por un conjunto de las KPAs. Fue propuesto por Watts Humphrey en
1995 y estaba dirigido a estudiantes. A partir de 1997 con el lanzamiento del libro
"An introduction to the Personal Software Process" se dirige ahora a ingenieros
principiantes.

El PSP se caracteriza porque es de uso personal y se aplica a programas pequenos
de menos de 10.000 lineas de cddigo. Se centra en la administracion del tiempo y
en la administracion de la calidad a través de la eliminacién temprana de defectos.
En el PSP se excluyen los siguientes temas: Trabajo en equipo, Administracion de

configuraciones y Administracion de requerimientos.

El PSP se orienta el conjunto de areas clave del proceso que debe manejar un
desarrollador cuando trabaja de forma individual. Los siguientes son los niveles y las

KPAs que se manejan en cada uno:

Nivel 2 - Inicial:
Seguimiento y control de proyectos

Planeacion de los proyectos

Nivel 3 - Repetible:

Revision entre colegas.

Ingenieria del producto de software.
Manejo integrado del software.
Definicion del proceso de software.

Foco del proceso de software.

Nivel 4 - Definido:

Control de calidad.
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Administracidén cuantitativa del proyecto.

Nivel 5 - Controlado:

Administracion de los cambios del proceso.
Administracién del cambio tecnoldgico.
Prevencion de defectos.

El PSP tiene varias fases:

PSPO: Proceso Base.

PSPO0.1: Complementos al proceso base.
PSP1y PSP1.1: Planeacion personal.

PSP2 y PSP2.1: Control de calidad personal.

PSP3: Programas mas grandes.

Shigeo Shingo

Shigeo Shingo era un ingeniero industrial de la Toyota, a quien se le acredita el
haber creado y formalizado Cero Control de Calidad (ZQC), un enfoque del Control
de Calidad que resalta mucho la aplicacion de las Poka Yoke, un sistema de

inspeccion en la fuente.

Durante la década de los 40°s, Shingo estudio y aplicé el Control Estadistico de la
Calidad. En 1961, luego de una visita en Yamada Electric, Shingo comenzé a
introducir instrumentos mecanicos sencillos en los procesos de ensamblaje, con el
objetivo de prevenir que las partes sean ensambladas errbneamente, entre otras
que daban senales de alerta cuando un operario olvidaba una de las partes (Poka
Yoke).

En 1967 mejoro estos instrumentos, introduciendo inspeccion en la fuente y

haciendo mas sofisticados los Poka Yoke, reduciendo la utilidad del control

estadistico de la calidad, ya que no se daban errores.
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En 1977, luego de una visita a la planta de la division de maquinas de lavar de
Matsushita en Shizuoco, donde se consiguié un mes entero sin defectos en una
linea de ensamblaje con 23 operarios. Shingo llegd, definitivamente, a la conclusién
de que el Control Estadistico de la Calidad no era necesario para conseguir cero
defectos, sino que bastaba la aplicacion de Poka Yoke e Inspeccién en la Fuente,

siendo esto la base del Cero Control de Calidad.

Las mayores aportaciones de Shingo son el sistema de produccion de Toyota y el
justo a tiempo. Estos sistemas tienen una filosofia de “cero inventarios en proceso”.
Este no solo es un sistema, sino que es un conjunto de sistemas que nos permiten
llegar a un determinado nivel de produccién que nos permita cumplir el “justo a

tiempo”.

Hay varias ventajas que nos proporciona el sistema de “cero inventarios”:

» Los defectos de la produccion se reducen al 0 % por que al momento en que se
presenta uno, la produccién se detiene, hasta eliminar sus causas.

» Al hacer esta reduccion de cero defectos, se reducen también los desperdicios y
otros materiales consumibles quedan también en ceros.

» El espacio de las fabricas también se ve beneficiado, ya que no tiene necesidad
de almacenar productos defectuosos ni materiales desviados.

» Este sistema es confiable en cuanto a la entrega justo a tiempo, ya que se obliga

a trabajar sin errores.

El sistema de “jalar” versus “empujar’ nos dice que se va a producir una pieza
unicamente si la linea siguiente lo necesita, para eso tenemos unas tarjetas que nos

indican cuando se necesita y cuanto.
El sistema de justo a tiempo, es muy dificil y constituye un reto que solo puede ser

aplicable en las empresas que han resuelto todos sus problemas y pueden dominar

los imprevistos que se les presenten.
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Poka Yoke, también conocido como a prueba de errores, o como “cero defectos”,
consiste en que al momento de que se detecta algun defecto en el proceso, este se
detiene y se investigan todas las causas y las posibles causas futuras, no se utilizan
las estadisticas ya que es 100% inspeccion, donde pieza por pieza se verifica que

no tenga ningun defecto.

Hay dos caracteristicas muy importantes para el proceso Toyota, que son el orden
y la limpieza, por que es mas dificil trabajas bien, cuando el lugar de trabajo esta
desordenado y sucio, asi que debemos de ver que es necesario y que no, poner un
lugar para cada cosa, y siempre mantener ordenado, y hacer de esto un habito para

que siempre este limpio y ordenado.

Existen varios niveles de prevencién Poka — Yoke, estos se pueden poner en

practica en diferentes niveles:

= Nivel cero. Este es un nivel en donde los trabajadores nunca saben cuando han
contribuido al éxito de la empresa, pero por lo general siempre se les informa
cuando su trabajo esta mal, casi no reciben informacion, y solo se establecen

estandares que ellos deben de seguir.

= Nivel 1. Aqui por el contrario se informa a los trabajadores cada vez que su
trabajo ayuda a lograr las actividades de control, para que cada uno vea que su

desempefo es necesario.

= Nivel 2. En este nivel se informa al trabajador de los estandares y métodos para
que cada uno pueda identificarlos en el momento en que ocurren, asi como una

lista de defectos que pudieran surgir.

»= Nivel 3. Hacemos estandares dentro de su propio ambiente de trabajo, con sus
propias herramientas y materiales, se les explica cual es la mejor manera de

hacer las cosas, de una forma facil de comprender.

= Nivel 4. Instalar alarmas es muy buena idea, para hacer mas rapido el tiempo

que tarda un trabajador en darse cuenta que algo anda fuera de control, asi
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como encenderse una luz cuando los insumos no sean suficientes o cuando

alguien necesite ayuda.

= Nivel 5. Un sistema de control visual nos ayuda a eliminar cualquier tipo de
anomalia que se pudiera presentar, y asi se descubren las causas y se busca la

manera de impedir que se repitan.

= Nivel 6. Este nivel es a prueba de errores, se verifican los productos al 100% los

productos y se garantiza que la anomalia no se vuelva a repetir.

Joseph M. Juran
Nacio el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, entonces y ahora parte de

Rumania. Observador astuto, oyente, atento, brillante, sintetizador, pronosticador,
persistente, Juran ha sido llamado el padre de la calidad 6 "guru" de la calidad y el

hombre quien "ensefio calidad a los japoneses".

Quizas lo mas importante, es que el reconocido como la persona quien agrego la
dimensién humana para la amplia calidad y de ahi proviene los origenes

estadisticos de la calidad total.

Su plan fue hacerlo todo: filosofia, escritura, lectura consultar. Gerentes que han
aprendido de Juran hay miles y miles de ellos mundialmente hablando de sus ideas
con el respeto que trasciende apreciacion y las relevancias cercanas, Steve Jobs,
fundador de Apple Computer y Next, se refiere a Juran por su profunda contribucion.
Jungi Niguahi, director ejecutivo de la union de cientificos e ingenieros japoneses,
establece categoricamente que el Dr. Juran es la mas maravillosa autoridad en

control de calidad, en todo el mundo.
Peter Duccker, el escritor de teorias, acertdé que "cualquier avance logrado por la

industria manufacturera americana en los ultimos 30 o 40 afios fueron logrados por

la constancia, paciencia y auto indestructible caracter de su trabajo.
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Hoy Juran enfoca su atencion en una nueva misién: repara la deuda que siente que

le debe al pais que le brinda la gran oportunidad y el éxito excepcional.

Para Juran la calidad puede tener varios significados, dos de los cuales son muy
importantes para la empresa, ya que estos sirven para planificar la calidad y la
estrategia empresarial. Por calidad Juran entiende como la ausencia de deficiencias
que pueden presentarse como: retraso en las entregas, fallos durante los servicios,
facturas incorrectas, cancelacion de contratos de ventas, etc. Calidad es adecuarse

al uso.

Trilogia de Juran

1. Planeacion de la calidad
2. Control de la calidad
3. Mejoramiento de la calidad

Los tres procesos se relacionan entre si.
Todo comienza con la planificaciéon de la calidad. El objeto de planificar la calidad es
suministrar a las fuerzas operativas los medios para obtener productos que puedan

satisfacer las necesidades de los clientes.

El Diagrama de la Trilogia de Juran
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Una vez que se ha completado la planificacion, el plan se pasa a las fuerzas
operativas en donde ocurre la produccion. Luego se analiza que cambios se le

deben hacer al proceso para obtener una mejor calidad.

En la planificacion de la calidad se desarrollan los productos y procesos necesarios
para satisfacer las necesidades de los clientes. La planificacion de la calidad se

explica en el siguiente diagrama de flujo.

Juran no hace énfasis en los problemas que pueden presentarse, sino en las

herramientas para cualquier tarea de una empresa y asi solucionarlos.

Bill Smith

Bill Smith (1929 - 1993) es el padre de Six Sigma. Nacié en Brooklyn, Nueva York, y
se gradud en la U.S. Naval Academy (Academia Naval de los Estados Unidos) en
1952 y estudio en la Escuela de Negocios de la Universidad de Minnesota. En 1987,
tras trabajar durante 35 afios como ingeniero y controlador de calidad, se unié a
Motorola, con el cargo de vice presidente y administrador senior de control de

calidad en el Land Mobile Products Sector.

Six Sigma (o 6 Sigma) es una metodologia de gestion de la calidad, centrada en el
control de procesos cuyo objetivo es lograr disminuir el numero de “defectos” en la
entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es llegar a un
maximo de 3,4 “defectos” por millén de instancias u oportunidades, entendiéndose
como “defecto”, cualquier instancia en que un producto o un servicio no logra

cumplir los requerimientos del cliente.

Obtener 3,4 defectos en un millon de oportunidades es una meta bastante
ambiciosa si se considera que normalmente en un proceso el porcentaje de defectos
es cercano al 10%, o sea 100.000 defectos en un millén de instancias. 3,4 defectos

en un millén de oportunidades es casi decir “cero defectos”.
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La letra griega “Sigma” (o) es utilizada en estadistica para denominar la desviacion
estandar (medida de dispersion de los datos respecto al valor medio). Mientras mas
bajo sea el “Sigma” y, consecuentemente, menor la desviacion estandar, el proceso
es mejor, mas preciso y menos variable. En estadistica el valor de 6 Sigma

corresponde a 3,4 defectos por millon (3.4 DPM).

Dentro de los beneficios que se obtienen del Six Sigma estan: mejoramiento de la
rentabilidad y la productividad. Una diferencia importante con relacién a otras

metodologia es la orientacién al cliente.

Fue iniciado en Motorola el afio 1982 por el ingeniero Bill Smith, como una
estrategia de negocios y mejora de la calidad, pero posteriormente mejorado y

popularizado por General Electric.

Los resultados para Motorola hoy en dia son los siguientes: Incremento de la
productividad de un 12,3 % anual; reduccion de los costos de mala calidad sobre un
84,0 %; eliminacién del 99,7 % de los defectos en sus procesos; ahorros en costos
de manufactura sobre los Once Billones de ddlares y un crecimiento anual del 17,0

% compuesto sobre ganancias, ingresos y valor de sus acciones.

Genichi Taguchi

Después de una brillante carrera en la Compafia Telefénica del Japon fue profesor

de la Universidad de Aoyama Gaukin de Tokio y consultor en numerosas empresas.

Ha publicado mas de 40 libros y cientos de articulos y pertenece a las mas

prestigiosas Asociaciones cientificas y tecnoldgicas.

Ha recibido el Premio Deming en cuatro ocasiones por sus aportaciones Y literatura
sobre calidad. Asimismo fue premiado con la medalla W.F. Rockwell a la excelencia
técnica en 1986. En mayo de 1989 fue condecorado con la medalla con banda

purpura al avance tecnolégico y econémico por Akihito, Emperador del Japon.
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En la actualidad, el Dr. Taguchi es Presidente Honorario del American Supplier

Institute y Director del Instituto Japonés de Tecnologia Industrial.

El sistema integrado de Ingenieria de Calidad del Dr. Genichi Taguchi es uno de los
grandes logros en ingenieria del siglo XX. Ha sido ampliamente reconocido como
lider del movimiento de la Calidad Industrial en los Estados Unidos, y fue el iniciador
del movimiento de Disefio Robusto en Japén hace 30 afos. La filosofia del Dr.
Taguchi empezé a ser considerada a principios de los afios 50, cuando fue
reclutado para ayudar a subsanar el débil sistema telefénico de Japdén de la
postguerra. Buscando deficiencias en el sistema tradicional de prueba y error para
identificar problemas de disefio, llegd a desarrollar su propia metodologia para el

disefio de experimentos.

La sistematica y extendida aplicacion de la filosofia de desarrollo de productos del
Dr. Taguchi, asi como su conjunto integrado de herramientas de toma de decision
en disefo, ha contribuido significativamente al progreso de las industrias japonesas
en la fabricacion a corto plazo de productos de clase mundial, a bajo coste, y con
alta calidad. En 1982, el American Supplier Institute introdujo al Dr. Taguchi y sus
métodos en el mercado de los Estados Unidos. Desde ese momento, las companias
que han adoptado sus técnicas y su filosofia han ahorrado en conjunto cientos de

millones de ddlares.

El Dr. Taguchi es el Director Ejecutivo del American Supplier Institute, Inc. en
Dearborn, Michigan. Es también, Director del Japan Industrial Technology Institute, y
trabaja como consultor independiente en Japoén, Estados Unidos, China, India y

Europa.

Nacido en Japdn en 1924, se gradud en la Escuela Técnica de la Universidad Kiryu,
y mas tarde recibio el Doctorado en ciencias de la Universidad Kyushu, en 1962. Es
Profesor Honorario del Instituto Tecnoldégico de Nanjing, en la Republica Popular de
China.
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Taguchi ingresé en el Electrical Communication Laboratory (ECL) de Nippon
Telephone and Telegraph Co. en 1949, y alli trabajo hasta 1961 en la mejora de la
productividad en las actividades de Investigacion y Desarrollo, teniendo un notable
éxito en el desarrollo de un sistema cross-bar de intercambio telefénico. El Dr.
Tguchi viajo a los Estados Unidos en 1962 y visitd la Universidad de Princetown
como Investigador Asociado. Volvié a Japén y fué profesor en la Universidad
Aoyama Gakuin, en Tokyo, hasta 1982. Durante este tiempo, formé a miles de
ingenieros en la industria, mientras colaboraba como consultor con las mas
importantes empresas japonesas, tales como Toyota Motors, Fuji Films vy
Nippondenso.

Su contribucion mas importante ha sido la combinacién de métodos estadisticos y
de ingenieria para conseguir rapidas mejoras en costes y calidad mediante la
optimizaciéon del disefio de los productos y sus procesos de fabricacion. El Dr.
Taguchi nos ha proporcionado la Funcion de Pérdida y la Relacién Sefial/Ruido, que
evallan la funcionalidad del producto durante las etapas tempranas de su

desarrollo, cuando aun tenemos tiempo de realizar mejoras al minimo coste.

Ademas de la rapida mejora del disefio de productos y procesos, los métodos del
Dr. Taguchi proporcionan un lenguaje comun y un enfoque que mejora la integracion
del disefio del producto y los procesos de fabricacién. La formacién de ingenieros de
disefio y de personal de fabricacion en estos métodos proporciona perspectivas y
objetivos comunes (un gran paso adelante para derribar las tradicionales barreras
entre estos dos grupos).

Los métodos del Dr. Taguchi se introdujeron en los Estados Unidos en los afos
1980-82, con AT&T Bell Laboratories, Ford Motor Company y Xerox Corporation
como pioneros. Ayudo a la fundaciéon del American Supplier Institute (ASI) para
facilitar una amplia diseminacién de sus métodos e ideas, que ahora estan siendo
adoptadas y puestas en practica por cientos de industrias en los Estados Unidos,

Europa y muchos otros paises.

ASI Internacional Espafa se fundd en 1989, con una licencia en exclusiva de ASI

Incorporated para la formacion y asesoramiento en Métodos Taguchi®, Quality
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Function Deployment (QFD), Total Quality Management (TQM) y otras sistematicas

de calidad desarrolladas por ASI.

El Dr. Taguchi ha sido durante mas de 30 afos lider y miembro activo de la Japan
Association for Quality Control, la Japan Association for Industrial Engineering, la
Japan Association for Applied Statistics y la Central Japan Quality Control
Association. Ha sido Editor Jefe de la revista "Quality", asi como Vocal del Quality

Control Research Group de la Japanese Standard Association.

Ha publicado mas de 40 libros y varios cientos de articulos y ponencias. Ademas del
Premio Deming en 1990 por aplicaciones en calidad, el Dr. taguchi ha recibido otros
tres Premios Deming por literatura sobre calidad en 1951, 1953 y 1984. Ha recibido
la Medalla Willard F. Rockwell durante el Congreso Internacional en Tecnologia e

Intercambio Tecnolbgico, en 1986.

El Dr. Taguchi fue admitido en el Hall of Fame for Engineering Science and
Technology en el Congreso Internacional de Tecnologia e Intercambio Tecnolégico
de 1989. En Mayo de 1989 fue condecorado con la medalla con banda purpura, al

Avance Tecnolégico y Econémico, por Akihito, Emperador de Japén.
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