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Presentacion

ara la gestion de la calidad es preciso comprender los principios

basicos, reconocer la necesidad de mejorar continuamente,
adaptar la cultura personal y empresarial, apoyarse en ciertas herra-
mientas de ambito universal y hacer participes de ella a todos los
empleados de la organizacion.

Ciertos principios reconocidos ya son un tépico: hay que hacer
las cosas bien a la primera. Crosby dijo: «La calidad es gratis; si no
se hace nada mal no se necesita inspeccion de calidad de producto
terminado; no hay que volver a hacer las cosas ni hay rechazos de
productos que iran a la chatarra.

La causa de la no calidad es la variabilidad; las personas nunca
hacen las mismas cosas exactamente igual: las herramientas y ma-
quinas se desgastan, el proveedor nunca nos da los mismos compo-
nentes, etc. Lo importante es poder medir dicha variabilidad. Todo
lo que no se mide no se controla y lo que no se controla no se mejo-
ra. La estadistica, en concreto el control estadistico de procesos,
proporciona esa medida de la variabilidad y, ademas, proporciona
objetividad en los resultados.

La mayoria de los problemas no son causados por el personal
sino por los procesos, que estan mal diseiados o son ineficientes. La
direccién debe comprometerse en la mejora de la calidad, propor-
cionando recursos para ello y apoyando la participacion de todos
los empleados.
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En un principio, se presentan en este trabajo una introduccién al
concepto de calidad y una serie de caracteristicas y parametros de
aptitud de uso de un producto. Posteriormente, se hard lo mismo con
un servicio. Es importante conocer, a continuacion, los posibles cos-
tes relacionados con la no calidad. Asi, reconocido el problema y sus
costes asociados, puede abordarse una actitud para el cambio y la
mejora continua. Ya se esta preparando el terreno para la implanta-
cion de un sistema de calidad.

Se presentan en este libro diversas herramientas y metodologias de
trabajo para asegurar la calidad, para llegar a la resoluciéon de varios
Casos practicos.

Ahora, exponemos una breve revision de principios fundamenta-
les de los grandes de la calidad: Deming, Juran, Crosby, Taguchi, Ishi-
kawa. ..

Las filosofias de la calidad: Deming, Juran, Crosby, Taguchi, Ishikawa

Deming! establece que cuando se mejora la calidad los costes dis-
minuyen, hay menor nimero de errores y mayor eficiencia de maqui-
nas, tiempo y materiales. Propone sus catorce puntos:

1. Constancia en el proposito de mejora continua: investigacion,
Innovacion.

2. Adoptar la nueva filosofia: formacion; no tolerar niveles de
defectos, plazos de entrega y métodos y tiempos frecuente-
mente aceptados.

3. No depender de la inspeccién de calidad.

4. No comprar al proveedor mas barato por sistema: prioridad a
calidad y servicio.

5. Mejora continua en produccién y servicios.

1 A partir de ahora, se omitiran, en algunos casos, los afios de publicacién de las obras de autores
citados, dado que los textos inspirados en ellas pertenecen a diferentes afios de publicacién. Apa-
receran en referencias al final de esta obra.
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6.
7.

10.

11.

12.

13.
14.

Instituir la capacitacion en el trabajo.

Instituir el liderazgo: el gerente lider debe ayudar a sus em-
pleados.

. Desterrar el temor: el personal debe sugerir ideas y preguntar

sin miedo para mejorar el trabajo.

. Eliminacion de barreras interdepartamentales: los problemas

de calidad no afectan a una unica funcion.

Eliminar esl6ganes, exhortaciones y metas numéricas: el 85%
de los problemas se deben al sistema de gestion, no a los tra-
bajadores.

Eliminar cuotas numeéricas: los objetivos medios de produc-
cion no se adaptan a todos los operarios; el mejor serd inefi-
ciente y el peor sera frustrado.

Derribar barreras que impiden la satisfaccion del trabajo bien
hecho: el entorno debe estimular el buen trabajo y no solo el
alto nivel de productividad.

Plan de formacion y reciclaje continuado.

Implantacion de los puntos anteriores: tomar la iniciativa con
todas las consecuencias.

Estos catorce puntos Deming son, todavia en nuestros tiempos, un
auténtico manifiesto por la calidad. Deming, ademas, destaca una
serie de enfermedades mortales:

1.

Falta de constancia en el proposito: 1a filosofia de calidad debe
ser difundida por toda la empresa. Una forma de compromiso
es invertir dinero.

Enfasis en los beneficios a corto plazo.

Direccién por objetivos: solo estimulan a corto plazo y, quiza,
el resultado es una empresa integrada por feudos en pugna.
Deming dice: «Administraciéon por objetivos = administracion
por temor».
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Movilidad de la alta gerencia: se necesita tiempo para aprender
a trabajar en grupo. Los gerentes fugaces solo crean resultados
rapidos bajo presion.

. Dirigir la empresa basandose en cifras contables (contando el

dinero): no es facil medir la satisfaccion del cliente, pero los
efectos de la calidad son evidentes con el tiempo.

Por su parte, Juran, entre otras cosas, dice:

1. Hay que identificar a los clientes antes de planificar la calidad.

. Para identificar a los clientes hay que seguir el producto para

ver sobre quiénes repercute.

. Para comprender sus necesidades y sus expectativas hay que ir

mas alla de las manifestadas para descubrir las no manifestadas.

Las percepciones de los clientes, aunque nos parezcan irreales,
debemos tomarlas en serio.

. La precision en calidad exige cuantificacion, que lo digamos

con numeros.

. La calidad empieza por la planificacion de la calidad.

Crosby aporta sus etapas en el proceso de mejora de la calidad:

® N o kW

Compromiso de la direccion.

Equipos de mejora de la calidad.

Medicion de la calidad.

Evaluacion del coste de la calidad.
Concienciacion de la necesidad de la calidad.
Equipos de accién correctiva.

Comités de accion.

Capacitacion.
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0.
10.
11.
12.
13.
14.

Dia de los cero defectos.

Establecimiento de metas.

Eliminacion de las causas de errores y defectos.
Reconocimiento.

Consejo de calidad.

Repetir el proceso de mejora de la calidad.

Taguchi (1995) anade que solo en la etapa de disefio de un pro-
ducto podemos tomar medidas contra la variabilidad causada por
agentes internos, externos y por imperfecciones de manufactura.
E Ishikawa anade ciertas observaciones:

© X® N o kW

10.

. El control de calidad que no muestra resultados no es control

de calidad.

El control de calidad empieza con la educaciéon y termina con
la educacion.

Educacion desde el presidente hasta los obreros.

El control de calidad total aprovecha lo mejor de cada persona.
Lo primero es conocer los requisitos de los consumidores.
Prever los posibles defectos y reclamaciones.

Eliminar las causas y no los sintomas.

El control total de la calidad es una actividad de grupo.

El control de calidad no es una droga milagrosa.

Si no existe liderazgo desde arriba, no insista en el control
total de la calidad.



PRIMERA PARTE

CONSIDERACIONES GENERALES



1
Introduccion al concepto de calidad

Significados de calidad

Segiin Juran y Gryna, la calidad tiene multiples significados. Dos
son los mas importantes:

a) Conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y; en consecuencia, hacen satisfac-
torio dicho producto.

b) La calidad consiste en no tener deficiencias.

Palabras clave relacionadas

Producto es toda salida de un proceso, industrial o de servicios.
Servicio es el trabajo realizado para otros (transportes, comunicacio-
nes, ocio...).

Caracteristica de un producto es una propiedad de este con la que
se espera satisfacer a clientes y usuarios. Las caracteristicas son de
naturaleza técnica (dimensiones, olor, duracion...) o de otra natura-
leza (rapidez de entrega, mantenimiento, cortesia en el servicio...).
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Cliente

Quien compra el producto. Cliente externo es el ajeno a la empre-
sa suministradora o productora. Cliente interno es el que pertenece a
la organizacion (fabrica filial, otros departamentos...).

Usuario

Los que utilizan o realizan operaciones de transformacion: empre-
sas que lo usan como materia prima o componente, distribuidores y
consumidores (los que hacen el tltimo uso del producto).

Grado de satisfaccion. Calidad de disefo

Cuando las caracteristicas satisfacen en alto grado, el producto es
de alta calidad. Estos grados, a veces, se fijan normalmente (estrellas
en hoteles).

Conformidad con las especificaciones

Calidad no es solo conformidad con ciertas normas. Un producto
puede estar conforme con ciertas normas o especificaciones y no
satisfacer a los clientes 0 no presentar ausencia de deficiencias.

Deficiencias del producto
Ocasionan disgustos a los clientes y usuarios. Son de diversa indo-
le: retrasos, fallos, errores de documentacion. ..

Insatisfaccion con el producto

Las deficiencias ocasionan quejas, devoluciones o reclamaciones.
Si la respuesta a estas es inadecuada puede perderse el cliente. La
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insatisfaccion en el cliente interno origina grandes costes: deterioro
de la cooperacion, baja moral, mutuas acusaciones, merma de la pro-
ductividad, reduccion de ventas. ..

Definiciones de calidad

Dos puntos de vista:

«La totalidad de las caracteristicas de un producto o servicio que,
con su aptitud, permiten satisfacer una necesidad dada. En productos
industriales queda determinada fundamentalmente por la calidad de

disenio y de fabricacion» (Organizacion Europea para el Control de la
Calidad).

«La calidad es el conjunto de propiedades que determinan la apti-
tud de un producto para satisfacer las necesidades para las que fue
fabricado» (Enciclopedia Soviética).

La funcion de la calidad. Trilogia de Juran

Es el conjunto de todas las actividades a través de las cuales se
alcanza la aptitud de uso, sin importar el lugar en el que se realizan.

La direccion de la calidad se desarrolla mediante tres procesos:
planificacion, control y mejora (trilogia de Juran).

Caracteristicas de un producto

Técnicas: dureza, acidez, resistencia. ..
Psicologicas: gusto, belleza, estatus. ..
Temporales: fiabilidad, mantenibilidad...
Contractuales: previsiones de garantia. ..

Fticas: cortesia, honestidad. ..
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Parametros de aptitud de uso

Disponibilidad.
Fiabilidad.
Mantenibilidad.
Manufacturabilidad.

Disponibilidad

Continuidad de servicio. Se mide por el grado en que el usuario
puede acceder al servicio cuando quiere utilizarlo.

d = (tiempo operativo) / (tiempo operativo +
tiempo no operativo)

En otros términos:

d = (tiempo medio entre fallos) / (TMEF + tiempo
medio de reparacion)

Donde:

Tiempo operativo = t en uso activo + t en estado de reserva

Tiempo no operativo = diagnosis + esperas + remedio

Fiabilidad

Sino hubiera fallos de disponibilidad, la fiabilidad seria del 100%.
La ausencia o presencia de fallos, subparametro de la disponibilidad,
indica la fiabilidad, y esta es la «probabilidad de que un producto rea-
lice sin fallo una funcion, bajo condiciones determinadas, en un peri-
odo de tiempo también determinado».

La que puede alcanzarse tedricamente segtn el propio disefio se
llama fiabilidad intrinseca. La fiabilidad operativa es generalmente
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menor debido a causas imprevistas (error humano, medioambiente
cambiante, mantenimiento inadecuado...).

Mantenibilidad

Es la facilidad con la que puede realizarse el mantenimiento pre-
VEntivo o correctivo.

Las medidas de mantenibilidad son: tiempo medio de reparacion,
probabilidad de restauracion de servicio, tiempo medio de manteni-
miento preventivo o programado. ..

Manufacturabilidad

Mide la extension en que el disefio del producto puede ser facil-
mente fabricado con las instalaciones y procesos disponibles en plan-
ta. Esto no tiene relacion directa con la aptitud de uso para los clien-
tes externos, pero tiene gran importancia para los clientes internos.

Calidad total

Calidad total no es hacer las cosas bien. Es hacer las cosas bien y
mejorarlas continuamente. Es la «actitud permanentemente orienta-
da a la mejora continua» (A. Blanco y A. Senlle). Esto supone un
cambio cultural continuo que afecta a todos los niveles y departa-
mentos de una empresa: trazado de planos, fotocopias, automatiza-
cion, calidad en las relaciones humanas. ..

Si la gente no dialoga abiertamente, si no cesan los juegos de poder
entre departamentos, si no se conciencian directivos, jefes y subordinados
en la nueva filosofia, querer implantar un sistema de gestion por calidad
total puede convertirse en una orden autoritaria que la mayoria querrd
evitar para no complicarse la vida.

FEIGENBAUM
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La reaccion en cadena y el ciclo de Deming

La aplicacion, en un esfuerzo continuado, a todos los procesos de
la empresa del concepto de calidad total (total quality) incluyendo el
control estadistico de procesos (CEP) produce la reaccion en cadena
expuesta por Deming:

Fuente: Elaboracion propia a partir de Deming (1989).

Deming propone, ademas, el siguiente ciclo para la resolucion de
problemas:

Encontrar un problema

Identificar posibles causas

Fijar solucion al problema

Implantar solucién

[ Seleccionar causas mas importantes y probables
[ Comprobar resultados obtenidos

S S J S I/ S N—

[ Aplicar cambios

Fuente: Elaboracion propia a partir de Deming (1989).
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De otra manera, es el ciclo PHVA: planificar, hacer, verificar, actuar.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Deming (1989).






