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Prefacio

Han pasado cuarenta afios desde que mis colegas y yo introdujimos for-
malmente el movimiento del control de calidad (CC) en Japdn en 1949. Desde
entonces los métodos japoneses del CC han cambiado mucho. EI CC empez6
con el control estadistico de calidad (CEC) y el control estadistico de proceso
(CEP) y sigui6 con el CC de los proveedores (1960), el CC en el desarrollo de
nuevos productos (1961) y el CC en el departamento de ventas y las redes de
distribucion, hasta el CC en las industrias de la construccion y de servicios.
Durante este proceso, ha evolucionado desde el CEC al CCT (Control de Cali-
dad Total) y al CCTE (Control de Calidad por Toda la Empresa), y reciente-
mente al CCTG (Control de Calidad por Todo el Grupo, i.e., control de cali-
dad que abarca a todo un grupo corporativo incluyendo a sus proveedores y
organizaciones de distribucion).

La primera edicion de este libro se publico en 1954, y la segunda en 1964;
se ha publicado un total de unas cien impresiones de estas ediciones. Por su-
puesto que se hicieron unas pequefias correcciones en estas ediciones, pero las
planchas empiezan a desgastarse y el CC y sus métodos han cambiado. Por
tanto, he decidido publicar esta edicion revisada. Los principios basicos des-
critos en las ediciones originales siguen igual pero se han afiadido nuevos de-
sarrollos y sugerencias. El resultado es una introduccién al CC con més de
460 paginas.

Para comprender el CC tenemos que saber no solo lo que es el propio CC
sino también lo que son el CEC, el CEP, el CCT, el CCTE y el CCTG. Toda
persona de una empresa debe conocer esto, desde el presidente hasta el Gltimo
trabajador. Para adquirir esta comprensién debemos captar primero lo que es
el CC y sequir luego para aprender los métodos tales como los de garantia de
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calidad, el enfoque estadistico, los métodos de control y los métodos de mejo-
ra. En este libro he tratado de explicar estas cuestiones en un lenguaje sencillo
y facilmente comprensible. Aunque se estan extendiendo los métodos estadis-
ticos computarizados, no los he tratado aqui. Me he centrado en los métodos
de lapiz y papel porque el analisis y control que utiliza estos métodos todavia
es esencial en los puestos de trabajo, particularmente en las industrias de ser-
vicios. También he visto que todos los que estudian los métodos de CC tienen
que tener experiencia con la representacion gréfica y el anélisis manual de los
datos antes de pasar a utilizar los ordenadores.

Los altos directivos, los directores de departamento, el personal adminis-
trativo y los supervisores deben estudiar los Capitulos 1y 2 y discutir con-
cienzudamente su contenido durante un periodo de dos dias, mientras que los
directores mas jovenes de departamento, los directores de seccién, los
subdirectores y el personal técnico deben tomarse de seis a ocho dias para es-
tudiarlo. Cuando el libro se utilice en cursos para estudiantes universitarios
también deben incluirse casos para estudio, ya que estos no tienen experiencia
en el trabajo. Si se da una conferencia a la semana, el libro debe terminarse en
un afo.

Recomiendo encarecidamente a los lectores que aprendan el CC con este
libro que lo pongan en préctica. La teoria y la erudicion son necesarias para el
CC, pero s6lo produce resultados tangibles si se practica en la realidad. Puede
que algunos lectores piensen que lo que dice el libro es obvio. Tienen razon.
Antes del CC, lo que obviamente deberia haber estado haciéndose dentro y
fuera de las empresas 0 no se hacia en absoluto o se hacia poco a poco. De he-
cho, una definicién alternativa de CC podria ser "Todo el mundo hace lo que
debe hacerse, de forma organizada y sistematica". La industria de maquinarias
tardé en adoptar el CC, y algunas personas de las industrias de la construccion
y de servicios alegaban al principio que no lo podian aplicar porque eran dife-
rentes del resto de las industrias. Sin embargo, cuando se intentd realmente, se
vio que casi todos los principios basicos eran los mismos. Decir que "EI CC
no funcionara en nuestra industria porque somos diferentes de los deméas" no
es mas que una excusa para la falta de motivacion.

Espero que los lectores estudien este libro con detenimiento linea por linea,
digieran bien su contenido y lo utilicen para hacer posible que sus empresas
sobrevivan en la economia libre y competitiva actual.

El CC empieza y termina con la educacion.

En conclusién, deseo expresar mi mas afectuoso agradecimiento a todas
las personas de JUSE (la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses) que me
han ayudado a preparar la publicacion de este libro desde la primera edicion.

Octubre, 1988 KAORU ISHIKAWA
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El control de calidad moderno constituye una revolucién en el
pensamiento directivo, y su puesta en practica en toda una empre-
sa puede mejorar espectacularmente su cultura corporativa.

El control de calidad se hace cada vez méas importante confor-
me avanza una industria y se moderniza la sociedad.

Espero sinceramente que el control de calidad alcance los
siguientes objetivos:

Fortalecer la base econdmica de un pais y permitir la exporta-
cién de grandes cantidades de productos de alta calidad y a unos
precios razonables.

Establecer una tecnologia industrial fiable y permitir la transfe-
rencia de tecnologia a otros paises para que prosperen.

Asegurar un cimiento econémico solido para el futuro.

Finalmente, permitir que las empresas compartan sus benefi-
cios equitativamente con los consumidores, los empleados y los
inversores, y eleven el nivel de vida de su nacién.

Si todas las naciones desempefian su papel en el fomento del
control de calidad, el mundo hallara la paz y sus habitantes po-
drén vivir juntos felices y armoniosamente.

Todos debemos empefiarnos en crear una atmosfera animada y
alegre dentro de nuestras empresas, y en crear unas vidas felices
para nuestros paises y para el mundo.
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1.1 ¢Quées el Control de Calidad?

1

Claro esta que la alta direccién de una empresa es totalmente responsable
de los productos y servicios de esa empresa, pero los directores de fabrica, los
de departamento, los de seccion, los supervisores y los encargados son todos
ellos responsables de la calidad de los productos y servicios producidos en sus
respectivas fabricas, departamentos, secciones, grupos y equipos. Mientras
tanto, el deber de los ingenieros v de los técnicos especialistas es preparar, re-
visar y mejorar sistematica y metédicamente las normas' que haran que sus
empresas puedan suministrar productos a la sociedad lo mas baratos posible.

Controlar la calidad no quiere decir simplemente estudiar estadistica o pre-
parar graficos de control. Creo que los fines del control de calidad deben ser:
primero, fortalecer la economia de un pais capacitandolo para exportar gran-
des cantidades de productos de alta calidad y a un precio razonable; segundo,
asegurar un cimiento econémico firme para el futuro estableciendo y expor-
tando activamente la tecnologia industrial. Los fines tltimos del control de ca-
lidad deben ser: permitir que las empresas compartan sus beneficios sensata y
equitativamente entre los consumidores, los empleados y los accionistas, ele-

La palabra standard se ha traducido por "norma" v por "estandar", sequn el contexto. El término "estandar"

se ha utilizado cuando indica los valores que ha de cumplir una caracteristica, tanto de un producto intermedio o
final. Se ha utilizado el término "norma" cuando indica un estandar de proceso dentro de una empresa, en cuyo
caso es equivalente a "procedimiento” (documento formal que describe metédicamente un proceso); igualmente,
cuando se trata del resultado final de una actividad de normalizacién en general (por ejemplo, una norma de
trabajo); también en sentido mas restrictivo, cuando, por ejemplo, la actividad normalizadora la realiza un
organismo nacional, regional o internacional con autoridad para ello (AENOR en Espafia), como norma 1SO, EN,
UNE, JIS, etc. (N.de los T.)
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var el nivel de vida del pais, y hacer que la vida sea mejor para todo el mundo
en general.

1.1.1 La definicion de Control de Calidad

En la norma JIS (Normas Industriales Japonesas) sobre terminologia
Z8101-1981, el control de calidad se define de la siguiente forma:

"Sistema de métodos para la provision coste-eficaz de bienes o servicios
cuya calidad es adecuada a los requisitos del comprador.

A menudo se utiliza la abreviatura CC.

Debido a que el control de calidad moderno hace uso de métodos estadisti-
cos, a veces se le denomina control estadistico de calidad (abreviado, CEC).
La puesta en practica eficaz del control de calidad requiere la participacion y
la cooperacion de todos los empleados de una empresa, desde la alta direc-
cidn, pasando por los directivos medios y los supervisores, hasta los trabaja-
dores de base de todas las etapas de las actividades de la empresa, desde la in-
vestigacion de mercado, investigacion y desarrollo, planificacion de
productos, disefio, preparacion de la produccion, compras y subcontratos, pro-
duccion, inspeccion, ventas y servicio post-venta, hasta las funciones financie-
ra, de personal y de educacidn. El control de calidad asi desempefiado se co-
noce como control de calidad por toda la empresa (abreviado, CCTE) o
control de calidad total (abreviado, CCT)."

El control de calidad es una nueva manera de pensar en la direccién y de
considerarla. Mi definicion personal es la siguiente:

"El control de calidad consiste en el desarrollo, disefio, produccién, comer-
cializacidn y prestacion del servicio de productos y servicios con una eficacia
del coste y una utilidad 6ptimas, y que los clientes compraran con satisfac-
cién. Para alcanzar estos fines, todas las partes de una empresa (alta direccion,
oficina central, fabricas y departamentos individuales tales como produccién,
disefio, técnico, investigacion, planificacion, investigacion de mercado, admi-
nistracion, contabilidad, materiales, almacenes, ventas, servicio, personal, re-
laciones laborales y asuntos generales) tienen que trabajar juntos. Todos los
departamentos de la empresa tienen que empefiarse en crear sistemas que faci-
liten la cooperacién y en preparar y poner en practica fielmente las normas in-
ternas. Esto solo puede alcanzarse por medio del uso masivo de diversas téc-
nicas tales como los métodos estadisticos y técnicos, las normas y
reglamentos, los métodos computarizados, el control automatico, el control de
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instalaciones, el control de medidas, la investigacion operativa, la ingenieria
industrial y la investigacion de mercado."

Ya que el verdadero control de calidad sélo puede alcanzarse organizando

todos los puntos fuertes de una empresa, a esta clase de control de calidad se
le llama control de calidad por toda la empresa (CCTE) o control de calidad
total (CCT). Para poner en practica el CCTE/CCT hace falta lo siguiente:

1. Tienen que participar todos los departamentos, yendo a la cabeza el jefe

de cada departamento. Cada departamento tiene que tomar la iniciativa
para establecer enlaces con otros departamentos relacionados.

2. Todos los empleados tienen que estar implicados; en otras palabras,
todos los miembros de la empresa, desde el Presidente del Consejo de
Administracion pasando por el Director General, los altos ejecutivos,
directivos, directores de departamento y de seccion, y el personal técni-
co y administrativo, hasta los miembros de los circulos de CC (i.e.,
encargados de taller, trabajadores con dedicacion exclusiva, personal de
ventas, y trabajadores a tiempo parcial) tienen que participar en la
puesta en practica del control de calidad.

3. El control de calidad se tiene que poner en préctica en conjunto. Para
fabricar productos gue los consumidores y la sociedad vayan a comprar
con alegria, la calidad tiene que ir delante, pero al mismo tiempo, los
costes (i.e., precio de venta y beneficio), la entrega (i.e., volumen de
produccion, volumen de ventas e inventarios), y la seguridad (incluyen-
do los factores sociales y ambientales) tienen que controlarse en con-
junto. Por eso se utiliza el término "control de calidad total" (CCT).

Garantia
de Calidad
Control de

Calidad en ¢l

desarrollo
de nuevos
productos

Figura 1.1: {Qué es el CCT?
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2

El control de calidad por todo el grupo (CCTG) quiere decir control de ca-
lidad y control de calidad total puesto en practica en todo un grupo empresa-
rial, i.e., no s6lo dentro de una empresa sino dentro de toda una organizacion,
incluyendo los proveedores y subcontratistas, las organizaciones distribuido-
ras y las filiales de la empresa.

El control de calidad esta relacionado con la garantia de calidad porque el
CC consiste en actividades que tratan de garantizar la calidad a los clientes y
usuarios finales; en otras palabras, la garantia de calidad es el fin y la esencia
del control de calidad.

Actualmente los términos “control de calidad por toda la empresa" y "con-
trol de calidad total" se utilizan indistintamente y se definen de idéntica forma
en las Normas Industriales Japonesas. En este libro utilizaremos fundamental-
mente el término “control de calidad total".

Nota: ;Qué es el CCT en sentido amplio? (Consultar la Figura 1.1):
Como se explicé anteriormente, el control de calidad total consiste esencial-
mente en desarrollar, controlar y garantizar la calidad de los productos y
servicios. Esto viene indicado en el anillo interno de la Figura. Sin embar-
go, cuando comprendemos lo que quiere decir buena calidad en términos de
productos y servicios, podemos ampliar la definicion del CCT y que signifi-
que mejorar la calidad de todo, i.e., crear una empresa de alta calidad, eje-
cutivos y directores de departamento de alta calidad, departamentos de ven-
tas y de personal de alta calidad, fabricas y laboratorios de alta calidad,
personal y supervisores de ventas de alta calidad, proveedores de alta cali-
dad, distribuidores de alta calidad, etc. Esto esta representado en el segundo
anillo de la Figura. Algunas empresas utilizan el CCT en un sentido méas
amplio todavia, que significa aplicar rigurosamente los métodos del control
de calidad a todo su trabajo (el anillo més externo del diagrama) y seguir el
ciclo PHCA? (planificar-hacer-comprobar-actuar) (seccion 1.5).
Cuando se pone en practica el CCT, las empresas tienen libertad para elegir
el punto de vista desde el que lo vayan a definir, con arreglo a la naturaleza
de la empresa y la politica de la alta direccion. Esto quiere decir que cuando
una empresa introduce el CCT, su alta direccion tiene que anunciar clara-
mente sus fines y su particular definicion del mismo cuando lo introduzca.
Sin embargo, no se tiene que olvidar la esencia del CCT: el principio de "la
calidad es lo primero", la garantia de calidad, y el control de calidad en el
desarrollo de nuevos productos. Las actividades de los circulos de CC tam-
bién comenzaron en 1962 como uno de los aspectos del CCT; en la seccion
1.10 se ofrece una explicacién mas detallada de esto (Figura 1.19).

En inglés, PDCA (Plan-Do-Check-Act). (N. de los T.)
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1.1.2 Algunos malentendidos sobre el Control de Calidad y el
Control de Calidad Total

Algunas ideas falsas sobre el CC y el CCT son:

— EI CC consiste en hacer mas rigurosa la inspeccién.

— EI CC quiere decir elaborar normas.

— EI CC consiste en preparar graficos de control.

— EI CC es estadistica.

— EI CC quiere decir estudiar una cosa dificil.

— EI CC se puede dejar en manos de la seccion de inspeccion.

— EI CC es una cosa que hace la seccion de CC.

— EI CC se puede dejar en manos de la fabrica.

— EI CC se puede dejar en manos del puesto de trabajo.

— EI CC no tiene nada que ver con el departamento de administracién.

— EI CC cuesta dinero.

— En este momento estamos ganando dinero, asi que no necesitamos nada
parecido al CC.

— Estamos realizando actividades de los circulos de CC, asi que tenemos
que estar haciendo el CCT.

— Una camparia de CC consiste en las actividades de los circulos de CC.

— Mientras realicemos actividades de los circulos de CC, lo estamos ha-
ciendo bien.

— Nuestra empresa no necesita actividades de los circulos de CC.

— EI CC no tiene nada que ver conmigo.

1.1.3 Las ventajas del Control de Calidad por toda la empresa

¢ QUEé ventajas se obtienen cuando una empresa pone en practica en serio el
control de calidad en toda su organizacion? Las siguientes son algunas de las
gue ya han sido demostradas en las empresas japonesas:

« Aumenta la calidad (en su sentido estricto) y disminuye el nimero de
productos defectuosos.

« La calidad se hace mas uniforme y disminuye el nimero de reclamacio-
nes.

» La fiabilidad aumenta, mejora la confianza en los productos, y se logra
la confianza de los clientes.

+ Disminuyen los costes.
« Los productos se pueden vender a precios mas altos.
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Se establece un sistema de garantia de calidad y se consigue la confian-
za de los consumidores y los clientes.

Se atienden mas rapidamente las reclamaciones y se adoptan medidas
eficaces para evitar su reaparicion.

Mejoran los costes unitarios y aumenta la productividad y el valor afia-
dido.

Aumentan los volimenes de produccion y es posible preparar planes de
produccion racionales.

Desaparece el trabajo desperdiciado, disminuyen los reprocesos y me-
jora la eficiencia.

Se establece la tecnologia, se puede emplear la capacidad verdadera de
los técnicos y mejora la tecnologia. Las formas de emplear a la gente,
especialmente a los técnicos, se hacen mas racionales.

Disminuyen los costes de inspeccion y ensayos.

Se pueden racionalizar los contratos con los proveedores, subcontratis-
tas y consumidores.

Se amplian las rutas de ventas.

Las relaciones y el flujo de informacion dentro de la organizacion em-
presarial se hacen mas fluidas.

Se acelera la investigacion y el desarrollo, y éstas se hacen mas efica-
ces.

Las inversiones en investigacion se hacen mas racionales.
Se respeta la naturaleza humana de los empleados, es posible el desa-
rrollo del personal, y los lugares de trabajo se vuelven mas alegres.

Es posible localizar los talentos y las personas pueden ejercer todas sus
capacidades.

Mejoran las relaciones humanas y se derriban las barreras entre depar-
tamentos.

Las personas empiezan a hablar un lenguaje comun y a comprenderse
mejor unas a otras.

Se puede racionalizar toda la organizacion empresarial, y los directores
de departamento, los directores de seccion, los supervisores y encarga-
dos pueden trabajar més eficazmente.

Se recibe mas rapidamente una buena informacion del mercado.

Se acelera 'y mejora el desarrollo de nuevos productos. Se pueden hacer
productos de calidad superior.

Las personas pueden hablar franca y abiertamente.
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« Las reuniones son mas fluidas.

« La reparacion y expansion de la planta y del equipo se pueden hacer ra-
cionalmente segun prioridades.

» Toda la empresa trabaja junta y se establece un sistema de cooperacion.

» Se acelera la toma de decisiones y mejoran el despliegue de la politica y
la direccidn por objetivos.

« Mejora la cultura de la corporacion.
» Se confia en la empresa.

» Todos los departamentos comprenden la idea de la dispersion y son ca-
paces de utilizar las técnicas del CC.

» Laempresay sus fabricas dejan de emitir datos falsos.

Ademas, la introduccion del control de calidad total ayuda a racionalizar

todos los aspectos de la direccion de la empresa; y se benefician todos, los
consumidores, los empleados (incluyendo la alta direccion) y los accionistas.

Como ocurre en muchas otras cosas, hay muchos prejuicios contra el con-
trol de calidad, pero la prueba del pudin sigue siendo comérselo. El control de
calidad solo tiene éxito cuando la alta direccién se siente responsable de la ca-
lidad de los productos de su empresa y adopta el control de calidad dentro de
su politica, y todo el mundo -no s6lo los directores medios y el personal técni-
co sino también el personal administrativo y los trabajadores de primera linea,
y alin mas, los subcontratistas, las organizaciones distribuidoras, las subsidia-
rias y filiales- se une para ponerlo en practica. Usualmente, no tendra éxito si
consiste meramente en un pufiado de técnicos que estudian estadistica en un
rincon de la fabrica. Por ello es por lo que la comprension, el entusiasmo y el
liderazgo de la alta direccidn, y las acciones que los acompafian, son todos tan
importantes.

El requisito previo para que una empresa actlie como una sola unidad en la
promocién del control de calidad es mejorar las relaciones humanas, i.e.,
construir un sistema de cooperacion que abarque toda la empresa.

1.2 La historiay el estado actual del Control de Calidad

Después del fin de la Segunda Guerra Mundial, el control de calidad mo-
derno sopl6 como un aire fresco por las asoladas industrias de Japon. Fue una
fuerza importante para ayudar a racionalizar la fabricacion en el pais, y revo-
luciond las politicas de direccion y las estructuras organizativas de las empre-
sas japonesas.
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Las ventajas son obvias. Algunas empresas, en Japon y en el extranjero, ya
han obtenido enormes beneficios por medio del control de calidad total y las
actividades de los circulos de CC, mientras que innumerables otras han tenido
éxito en la reduccidn de costes y el ahorro de energia. Incluso las empresas de
tamafio medio y las pequefias empresas, con tan sélo quince empleados, estan
utilizando estos métodos para producir productos de alta calidad a precios in-
comparables. Ya se ha indicado que los métodos pueden producir buenos re-
sultados en cualquier clase de industria.

Los ejecutivos y técnicos de una empresa afirman a menudo que siempre
se han preocupado mucho de la calidad de sus productos y que sus productos
son buenos sin tener que molestarse en practicar el CC o el CCT. Sin embar-
go, es casi seguro que las empresas que sostienen tales afirmaciones seran
destruidas por la competencia si sus competidores empiezan a poner en practi-
ca los métodos descritos en las paginas siguientes. La industria japonesa es
particularmente vulnerable a los cambios de clima econémico y su base direc-
tiva es débil. Las empresas que no adopten estos métodos y no racionalicen su
direccion probablemente desaparezcan de la escena industrial como resultado
del aumento de los costes y de la falta de confianza en sus productos. Espero
que todo el mundo preste atencion a la siguiente advertencia: Cualquier em-
presa que no practique el control de calidad no durard mucho.

(1) Control estadistico de calidad

Los métodos estadisticos son muy valiosos y se utilizan a menudo en con-

trol de calidad. Por esta razon, con frecuencia se llama al control de calidad
"control estadistico de calidad" (CEC).

Aungue la estadistica es muy Util en el control de calidad, muchas personas
gue la ven por primera vez -particularmente los directivos y el personal admi-
nistrativo- sienten aprension. Sin embargo, si uno comprende las ideas que
hay detras de los métodos estadisticos, su utilizacion en la practica es muy
sencilla; todo lo que uno necesita es unos conocimientos a nivel de primera
ensefianza de la aritmética -sumar, restar, multiplicar y dividir. Aunque la
ciencia estadistica esta avanzando rapidamente y algunos de sus métodos son
extremadamente complejos, las "siete herramientas del CC" se utilizan am-
pliamente en la actualidad en todas las industrias por parte de los supervisores
y los trabajadores normales, hombres y mujeres, fijos o a tiempo parcial.

Ademas de utilizarse para hacer los gréficos de control de procesos, dise-
fiar experimentos y para la inspeccion por muestreo, la estadistica moderna
tiene una amplia variedad de usos sociales tales como las encuestas de opi-
nion, los estudios del coste de la vida, los estudios de la produccidn agricola,
estudios de impuestos, investigacion de mercado e investigacion operativa,
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planificacion de la produccion, planificacion del transporte, control de alma-
cén, control de equipos e investigacion de la gestion.

Sin embargo, aunque la estadistica es importante, es mas importante com-
prender el enfoque del control de calidad y seguirlo fielmente.

El control de calidad moderno comenz6 en Norteamérica en los afios trein-
ta como resultado de los avances de la tecnologia de las medidas y la aplica-
cion a la industria de los gréficos de control (inventados en 1924 por el Dr. W.
A. Shewhart de Bell Telephone Laboratories) y otros métodos estadisticos. El
libro clasico de Shewhart Economic Control of Quality of Manufactured Pro-
duct (Control Econémico de la Calidad de los Productos Manufacturados) se
publicé en 1931, y a continuacion se adoptd el control de calidad en el Reino
Unido. Sigui6 desarrollandose en los Estados Unidos y en el Reino Unido, pe-
ro sélo se aplic6 en serio en todas las industrias cuando era inminente la Se-
gunda Guerra Mundial. Cuando planificaban una mayor produccion industrial
para prepararse para la guerra, los Estados Unidos se propusieron la produc-
cién de productos de buena calidad, baratos y en grandes cantidades. Esto
contrastaba mucho con el enfoque acientifico de las autoridades militares y
gubernamentales japonesas durante la guerra, quienes dijeron a la industria
que aumentara la produccién aunque tuviera que hacerlo a un coste mas elevado.

Por entonces ya se habian investigado algunas formas extremadamente
sencillas de graficos de control y habian dado buenos resultados cuando se
utilizaron en algunas fébricas de los Estados Unidos de Norteamérica. Para
que la industria armamentistica los adoptara, se promulgaron en forma de nor-
mas en 1941y 1942. Estas fueron las conocidas Normas Norteamericanas de
Guerra ZI.1-Z1.3 siguientes:

ZLI: Guia para el Control de Calidad (1941).

Z1.2: Método del grafico de control para analizar datos (1941).

Z| .3: Método del gréfico de control para controlar la calidad durante la

produccion (1942), Asociacion Americana de Normalizacion.

(2) El desarrollo del CC en Norteamérica y Europa

La Sociedad Americana para el Control de Calidad (ASQC) se fundé en
1946. Los gréaficos de control fueron usados ampliamente y, en 1958, cuando
visité Estados Unidos por primera vez, observé que los tres mil empleados de
la planta de Western Electric en Alentown, Pensilvania, estaban utilizando
unos cinco mil graficos, mientras que los cinco mil empleados que trabajaban
en las instalaciones de produccion de peliculas en color de Eastman-Kodak
habian preparado treinta y cinco mil gréficos (incluyendo los utilizados en la
gestion de ventas). Las dos empresas alcanzaron unos resultados notables.
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También vi que bancos, lineas aéreas y grandes almacenes empezaban a intro-
ducir el control de calidad, y las empresas manufactureras estaban empezando
a introducirlo activamente en sus proveedores. Determinada empresa
manufacturera empezaba a evolucionar al control de calidad total. Este es un
ejemplo de la evolucién del control de calidad en su sentido estricto al control
de calidad en su sentido amplio.

Mientras tanto, la investigacion del CC en Gran Bretafia avanzo rapidamen-
te, como era de esperar del pais que dio origen a la estadistica moderna. En
1935 se utilizaron articulos sobre el control de calidad de E. S. Pearson et al,
como base de la Norma Britanica BS 600. Més tarde, en la BS 1008 se adop-
taron las normas norteamericanas ZI, sin modificacion, y se establecieron y
siguieron otras muchas normas de CC.

Otros paises europeos, incluyendo Francia, Suiza, Checoslovaquia, Suecia,
Italia y Alemania Occidental también empezaron a usar los métodos del con-
trol estadistico de calidad y comenzaron a poner en préctica en serio el control
de calidad en 1963, cuando fueron invitados profesores norteamericanos. La
Organizacion Europea para el Control de Calidad (EOQC) se cre6 en 1965.

(3) La introduccion del CC en Japdn

Las normas britanicas mencionadas antes ya se habian Ilevado a Japon an-
tes de la Segunda Guerra Mundial; durante la guerra se publicé una traduccion
al japonés. La guerra termind cuando algunos matematicos estaban estudiando
estas normas Yy se estaba tratando de ponerlas en practica. Mientras tanto, los
especialistas académicos estaban estudiando estadistica moderna y su
investigacién habia llegado a unos niveles altisimos. Los métodos, sin embar-
go, estaban explicados en términos matematicos, lo que hizo pensar a algunas
personas que los métodos debian ser extremadamente dificiles y no se adopta-
ron de forma generalizada. Después de la guerra se hizo obvio gradualmente
gue los métodos estaban logrando grandes éxitos en Estados Unidos de Nor-
teamérica. El ejército de ocupacién se dio cuenta de que por entonces el siste-
ma de comunicaciones telefénicas de Japdn era practicamente inutil y se pro-
puso que los fabricantes de equipos de comunicaciones de Japdn pusieran en
practica el control de calidad con objeto de eliminar los defectos y la falta de
uniformidad en la calidad de los equipos. Esto sucedi6 en mayo de 1946.

Desde antes de la guerra, algunas empresas habian estado utilizando el vie-
jo método de Taylor (considerado moderno por entonces) como método de di-
reccion.

En 1946 se cred la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses (JUSE) co-
mo organizacion privada no lucrativa. En 1949, las partes interesadas proce-
dentes de establecimientos académicos, la industria y el gobierno, se reunie-
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ron en JUSE vy formaron un arupo llamado Grupo de Investigacion de Control
de Calidad (GICC®) con el fin de realizar la investigacion y la educacién en el
control de calidad, y promoverlo en Japon. El Grupo de Investigacion de Con-
trol de Calidad no tenia ninguna relacion con el gobierno; era simplemente un
grupo de voluntarios que pensaron en tratar de promover el control de calidad
Yy, por tanto, ayudar a racionalizar las empresas japonesas, mejorar la calidad
de los productos japoneses (por entonces "Fabricado en Japén™ queria decir

"barato y malo") y mejorar las exportaciones. En 1949, JUSE comenzd su pri-
mer Curso Bésico de CC (BC), un curso de treinta y seis dias impartido tres

dias al mes durante doce meses.

Mientras tanto, en 1950, se instituyo el sistema de marca JIS (Normas In-
dustriales Japonesas) basado en la ley de normalizacion industrial. Bajo este
sistema, las empresas tenian que poner en practica el control estadistico de ca-
lidad y la garantia de calidad con objeto de poder poner la marca JIS en sus
productos. Japon puede considerarse afortunado por comenzar a promover la
normalizacion industrial y el control de calidad al mismo tiempo.

En 1950, JUSE invit6 al Dr. W. E. Deming, de los Estados Unidos, para
que dirigiera un seminario de CC para la alta direccion, los directores de de-
partamento y de seccion, y técnicos. Este seminario fue muy instructivo: con
los beneficios donados por el Dr. Deming de la venta de las transcripciones
del seminario, se inauguré el Premio Deming para el Control de Calidad en
1951. Esta idea ha contribuido enormemente al avance del control de calidad
en Japon.

Inicialmente, sin embargo, el control de calidad japonés también padecio
varios problemas. El primero fue que se hizo demasiado hincapié en los méto-
dos estadisticos y esto fomentd la errénea impresion de que el control de cali-
dad y el control estadistico de calidad eran dificiles. Segundo, el énfasis en la
normalizacion condujo a la tendencia de que el control de calidad se llevara a
cabo solo formalmente. El tercer problema fue que la alta direccion y los di-
rectores de departamento y de seccion no estaban muy entusiasmados con el
control de calidad.

Para ayudar a resolver estos problemas, el Dr. J. M. Juran fue invitado a
Japon en 1954 para que diera un seminario para ejecutivos y directores de de-
partamento y de seccion. Por fin, el control de calidad empez6 a ser utilizado
como una herramienta de gestion. Esto marcd el principio de una transicion
gradual desde el control estadistico de calidad al control de calidad total, y, a
su vez, condujo a la promocion del control de calidad en el que participaban

En inglés, QCRG -Quality Control Research Group. (N. de los T.)
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todos los departamentos y todos los empleados -en otras palabras, control de
calidad total o por toda la empresa.

Esto exigia la implicacion de los puestos de trabajo, y en 1956 se empezd
un curso de control de calidad para encargados en la radio japonesa de onda
corta. Mas adelante se repitié este curso en los canales de radio y television de
la Japan Broadcasting Corporation. En 1960, JUSE edit6 una publicacion titu-
lada Shokukumicho no Tame no Hinshitsu Kanri Tekisuto (Texto de Control
de Calidad para Encargados). Luego, en abril de 1962, JUSE lanzé un periodi-
co llamado Genba to QC (El CC y el Puesto de Trabajo). Mas tarde se cambid
el nombre de este periddico a FQC (CC para el Encargado) y luego a su nom-
bre actual, QC Sakuru (Circulos de CC). Al mismo tiempo, JUSE empez6 las
actividades de grupos en los puestos de trabajo, con el titulo de "Circulos de
CC". Estas actividades de los circulos de CC empezaron en Japdn como parte
integrante del CCT y actualmente las estan copiando paises de todo el mundo.

(4) El control de calidad japonés

Durante este tiempo, los investigadores y usuarios japoneses del CC empe-
zaron a darse cuenta de que mientras que las disciplinas tales como la fisica, la
guimica, la ingenieria mecénica y la ingenieria eléctrica son comunes a todos
los paises del mundo, las disciplinas tales como el control de calidad, que ha-
blan en términos de control y direccion, implican diferencias culturales y fac-
tores humanos. Se puso de manifiesto que los métodos norteamericanos y eu-
ropeos del CC no se podian aplicar a Japén sin modificacion, y que tendria
que desarrollarse una forma japonesa para el control de calidad adecuada al
uso de ese pais.

La Tabla 1.1 enumera algunas de la diferencias importantes culturales y
sociales entre Japon y Occidente. El control de calidad total practicado hoy en
Japdn fue desarrollado promocionando un estilo japonés de control de calidad
gue tuvo en cuenta esas diferencias.

En el simposio de CC celebrado en Hakone, Japdn, en 1968, se diferencio
el estilo japonés del control de calidad del practicado en Occidente. Se identi-
ficaron las seis caracteristicas siguientes, algunas ventajosas y otras no tanto:

1. CCT: CC con la participacién de todos los departamentos y la implica-
cion de todos los empleados; control de calidad total.

2. Entusiasmo por la educacion y formacion en CC.

3. Actividades de los circulos de CC.

4. Auditorias de CC: el Premio de Aplicacion Deming y las auditorias del
presidente de la empresa.

5. Uso de métodos estadisticos: difusion de las Siete Herramientas del CC
y uso de métodos avanzados.
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6. Campafias nacionales de promocién del CC: Mes de la Calidad, diver-
s0s simposios sobre CC, Central de Circulos de CC.

Tabla 1.1: Algunas diferencias culturales entre Japén y Occidente

Occidente Japon
1. Profesionalidad Fuerte Debil
2. Organizacién Papel fuerte del staff "Sociedad vertical"
3. Sindicatos Fundamentalmente Fundamentalmente
4. El sistema de Taylor industriales empresariales
5. Elitismo de licenciados Predominante Raro
6. Sistema salarial Fuerte No tan fuerte
7. Cambios de trabajo Por méritos Por antigliedad
Muchos (despidos por Pocos (empleo para toda
corrientes) la vida)
8. Sistema de escritura Fonético ) Pictérico (ideogréfico)
9. Nivel educativo Depende del pais Muy alto
10. Caracteristicas étnicas Varias razas Raza (nica o
11. Religién Judeo—crlstloana , Budismo, Confucionismo
12. Relacion con subcontratis- |/ \dVersa/50%-60% Amistosa/70%
tf;/pé)gcgntqj © de compras Anticuado Democratico
. Capitalismo .
14. Control gubernamental Depende del pais No muy fuerte

Durante este periodo de tiempo, el "mercado de vendedores” de la posgue-

rra, en que habia escasez de provisiones de todos los bienes, se convirtié en un
mercado de compradores. Conforme seguia creciendo la industria japonesa,
las politicas gubernamentales de liberalizacion del comercio, introducidas en
1960, hicieron ain mas importante el control de calidad. Inventamos el lema
"Liberalizacion Comercial por medio del CC" e iniciamos actividades que ha-
bian sido disefiadas para ayudar a las empresas a hacer frente a la liberaliza-
cion comercial, fabricando productos de una calidad suficientemente alta y a
un coste suficientemente bajo para hacerlos apropiados a la exportacion. Esta
campafia tuvo éxito hasta el punto de que ahora Japdn puede fabricar produc-
tos de una calidad superior al resto del mundo, capaces de ser exportados a to-
do el globo.

El estilo japonés del CCT siguié evolucionando; en 1987 se identificaron
las diez caracteristicas siguientes:

1. Actividades de CC con la participacion de todos los departamentos y la

implicacion de todos los empleados, dirigidos por la alta direccion.
Amplia aceptacion del principio de que la calidad es lo primero.
Despliegue de politicas y direccién por politicas.

4. Auditoria de CCy su aplicacion.

w N
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5. Ampliacion de los programas de garantia de calidad de planificacion y
desarrollo a ventas y servicio.

6. Actividades de los circulos de CC.

7. Educacion y formacién en CC.

8. Desarrollo y aplicacion de los métodos del CC.

9. Ampliacion del CC de la industria manufacturera a otras industrias.

10. Campafias nacionales de promocion del CC.

La Sociedad Japonesa para el Control de Calidad (JSQC), cuya creacion
habia sido tratada desde 1950, se establecid finalmente en 1970. Mientras que
la Sociedad Americana para el Control de Calidad es una asociacion profesio-
nal, la JSQC es académica.

El control de calidad no es una mania pasajera. Mientras una empresa esté
vendiendo productos o servicios, tiene que seguir controlando la calidad. Sigo
repitiendo el axioma de que el control de calidad total consiste en hacer lo
que se debe hacer como cosa normal. Ademas, el CCT no es un medicamento
de accidn rapida como la penicilina, sino un remedio natural que actda lenta-
mente y que mejorara gradualmente la constitucion de una empresa si se to-
ma durante un periodo largo de tiempo. Control de calidad quiere decir hacer
lo que se debe hacer en todas las industrias, y Japon ya ha demostrado que po-
nerlo en practica da resultados notables.

Algunas personas dicen que no hay manera en que se pueda aplicar el con-
trol de calidad a su empresa particular o fabrica, pero es porque no compren-
den el verdadero sentido del control de calidad. Como se indicé anteriormen-
te, el CC se ha aplicado ya en todas las industrias japonesas, no s6lo de
fabricacion sino también en la industria de la construccion y en muchas indus-
trias de servicios, y se han comprobado ampliamente las ventajas y el poten-
cial de su aplicacion.

La cuestion no es si el control de calidad se puede aplicar 0 no a una em-
presa particular, sino si esa empresa tiene la voluntad y la capacidad para apli-
carlo. Las excusas tales como "Todavia estamos en la etapa previa al CC"
sencillamente no valen. No discutamos sobre las razones de por qué no es po-
sible practicar el control de calidad y pensemos positivamente y resolvamos
c6mo podemos ponerlo en practica.

Recientemente otros muchos paises se han dado cuenta de que los métodos
del CC japonés son buenos y muchas empresas los estan aplicando con las
modificaciones adecuadas a sus propias situaciones.
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1.3 Los avances en la Garantia de Calidad

La esencia del CCT es la garantia de calidad.

La calidad se puede garantizar por medio de varios métodos, algunos de
los cuales se enumeran mas abajo:

1. Por medio de la inspeccidn (inspeccidn del cien por cien, inspeccion
por muestreo, inspeccidn de verificacion, inspeccidn itinerante o ins-
peccién autbnoma).

2. Por medio del proceso (control del proceso, investigacion de la capaci-
dad del proceso, y control autbnomo).

3. Durante el desarrollo de nuevos productos.

Se tiene que tener un cuidado especial para poner en préctica conveniente-
mente los puntos 2 y 3 anteriores, con objeto de garantizar la fiabilidad, que es
una parte integrante de la garantia de calidad.

Después de la Segunda Guerra Mundial, los métodos de garantia de cali-
dad (ver también las secciones 1.6.1y 1.6.2 y el Capitulo 6) avanzaron segin
se describe a continuacion®:

(1) Garantia de Calidad orientada a la inspeccion

Si un proceso produce productos defectuosos, éstos se tienen que eliminar
por medio de una inspeccion cuidadosa, pero todavia hay algunas empresas
gue no practican la inspeccidn final antes de la expedicién aunque haya pro-
ductos defectuosos. Estariamos perfectamente justificados si acusaramos a ta-
les empresas de vivir en la Edad de las Tinieblas anterior al advenimiento de
la garantia de calidad. Organizaciones sin escripulos como éstas estan total-
mente al margen de la sociedad.

Historicamente, la garantia de calidad comenz6 con la institucion de la ins-
peccion rigurosa, y las personas que no saben nada del control de calidad to-
davia creen equivocadamente que consiste en hacer mas estrictos los procedi-
mientos de inspeccion. Este enfoque, sin embargo, tiene muchas desventajas,
algunas de las cuales se enumeran a continuacion:

1. El proceso de inspeccion nunca es perfecto y nunca puede alcanzarse el
objetivo de cero defectos, incluso con una inspeccion del cien por cien.

4

Ver Hinshitsu (Revista de Calidad de la JSOC), Vol 10 (1980), n° 4, pp. 205-213, o Ishikawa: Nihonteki
Hinshitsu Kanri ("¢ Qué es el Control de Calidad? La modalidad japonesa". Edicion en castellano, Editorial Norma,
1986), Capitulo 4, seccién 4.
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2. El personal de inspeccion es mano de obra superflua que reduce la
productividad.

3. Cuando hay inspeccién, el personal del departamento de produccién
tiende a pensar que es suficiente con conseguir que los productos pasen.
Pero la responsabilidad de la garantia de calidad reside realmente en
el productor y en el departamento de produccién.

4. Los datos del departamento de inspeccidn a menudo no estan estratifi-
cados y se retroalimentan demasiado despacio. Estos datos no sirven
para el control del proceso y el analisis.

5. La inspeccion por muestreo estadistico no puede garantizar fracciones
de unidades defectuosas del orden de 0,01 % o de partes por millon.

6. Muchos articulos no se pueden garantizar con la inspeccion; no se
pueden ensayar todos los montajes complejos y los materiales, y no se
pueden realizar los ensayos destructivos y de fiabilidad en todos los
productos.

7. Incluso cuando se detectan todas las unidades defectuosas y todos los
defectos, esto sélo provoca un aumento de los desechos, los reprocesos
y horas-hombre gastadas en los ajustes.

8. El aumento de la velocidad de produccion significa que hay que auto-

matizar el proceso de inspeccion.

. Si hay inspeccidn quiere decir que el control de calidad tiende a dejarse

en manos del departamento de inspeccion.

(]

Por supuesto que la inspeccion se tiene que llevar a cabo mientras un pro-
ceso produzca unidades defectuosas, pero el control de calidad que depende
Unicamente de la inspeccidn da una garantia de calidad imperfecta y eleva los
costes.

(2) Garantia de calidad orientada al control del proceso

Inmediatamente después de que se empez6 la promocion del CC en Japon
en 1949, la industria entr6 en una segunda fase, la garantia de calidad orienta-
da al control del proceso, segun la cual trataba de producir productos no de-
fectuosos por medio del control estricto de los procesos. El lema "Introduzca
la calidad durante el proceso" apareci6 entonces. Al mejorar la calidad, dismi-
nuyé el nimero de unidades defectuosas y otros problemas, y mejoraron la
productividad y la fiabilidad. Sin embargo, el control del proceso no puede
por si mismo dar una garantia de calidad satisfactoria; por mucho que se con-
trole un proceso, es imposible garantizar la calidad o la fiabilidad (en un senti-
do més amplio) de un producto que esté mal disefiado o de un producto fabri-
cado con materiales mal elegidos.
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(3) Garantia de calidad orientada al desarrollo de nuevos
productos (ver la seccion 1.6.2)

A causa de las limitaciones de la garantia de calidad orientada al control
del proceso, en la segunda mitad de los afios cincuenta la industria japonesa
entrd en una tercera fase en la cual traté de poner en préactica la garantia de ca-
lidad durante el desarrollo de los nuevos productos. EIl lema ahora se convirtid
en "Incorporar la calidad durante el disefio y el proceso". En otras palabras, la
industria empez6 a incorporar la calidad a sus productos haciendo una evalua-
cion cuidadosa en todas las etapas del desarrollo del producto, desde la plani-
ficacion de un nuevo producto pasando por el disefio, hasta la fabricacion pi-
loto, y haciendo uso del enfoque del CC para investigar la fiabilidad en su
sentido amplio. Este enfoque hace necesario que todos los empleados de todos
los departamentos participen en la puesta en préctica del control de calidad y
la garantia de calidad.

Esto encajaba bien en el control de calidad total, que se habia desarrollado
como consecuencia de los diferentes antecedentes sociales en Japon y en Occi-
dente, y se alcanzaron excelentes resultados. Ya que estos esfuerzos han conti-
nuado durante tanto tiempo, muchos de los productos japoneses son ahora los
mejores del mundo y se exportan a todo el globo, a unos precios razonables.

Por supuesto que aungue se practique la garantia de calidad orientada al
desarrollo de nuevos productos, el control del proceso es todavia indispensa-
ble, y aln se tiene que hacer la inspeccion para detectar y eliminar las unida-
des defectuosas y los defectos.

1.4 ;Quées la calidad?

Para comprender la filosofia del control estadistico de la calidad (CEC),
quizas sea mejor dividir este término en las partes que lo componen y aclarar
cada una antes de unirlas y considerar el término en conjunto. Empezaré por
explicar el significado de la palabra calidad.

En Japdn, "calidad" se traduce por "hinshitsu”, una palabra escrita con dos
caracteres chinos, una que quiere decir "bienes" y otra que quiere decir "cali-
dad". Creo que es una excelente interpretacién. Cuando fui a los Estados Uni-
dos en 1958 para estudiar el control de calidad, vi que incluso alli la interpre-
tacion de la palabra "calidad" diferia de una empresa a otra. Por ejemplo,
control de calidad en el programa del CC del Bank of América queria decir
controlar la calidad de las sucursales, los prestatarios y la elaboracion de las
politicas; mientras que United Airlines, una industria de servicios, estaba diri-
giendo un programa excelente de control estadistico de calidad basado en la
interpretacion de la calidad como calidad del servicio. Empresas como Bell
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Systems y General Electric estaban poniendo en préctica el control de calidad
desde la etapa de disefio hasta el uso del producto por el consumidor.

Asi pues, en control de calidad, el significado de la palabra "calidad" no tie-
ne que estar restringido a la calidad del producto sino que se puede utilizar para
la calidad en general, incluyendo la calidad de la direccion, y en Japon estamos
asistiendo a la afortunada promocién de este sentido mas amplio del control de
calidad. Sin embargo, cuando empezabamos a promover el control de calidad
en Japén, con su escasez de recursos naturales y la necesidad de sobrevivir por
medio del comercio, utilicé la calidad en el sentido de "calidad del producto”, y
aun mas, "la calidad que las personas compraran con satisfaccion™.

El significado de calidad también puede ser diferente de un producto a
otro, de los bienes de consumo generales y duraderos a los materiales indus-
triales y otros materiales de fabricacion, pero en realidad hay muy pocas dife-
rencias basicas, cualquiera gue sea el tipo de producto o industria.

Asi pues, aunque el tipo de calidad explicado en este libro es principal-
mente el de los productos industriales (“calidad dura™), la calidad en las indus-
trias de servicios (“calidad blanda™) puede considerarse como una ampliacion
de aquel. Los enfoques de la calidad explicados mas abajo se pueden aplicar
con muy pocas modificaciones, tanto a las industrias manufactureras como a
las terciarias (i.e., de servicios). Al principio, el uso de la palabra "hinshitsu"
para la calidad de los servicios asi como para la calidad de los bienes parecia
extrafio, pero ahora esta muy extendido el control de calidad total y muchas
industrias de servicios estan poniendo en préactica programas de CCT. Hoy
dia, en Japon, "hinshitsu kanri" quiere decir controlar la calidad de productos
y de servicios.

1.4.1 Lacalidad que satisface al cliente

Hablar de hacer productos de buena calidad se interpreta a veces equivoca-
damente como hacer productos de la mejor calidad posible. Sin embargo,
cuando hablamos de calidad en control de calidad, estamos hablando de dise-
fiar, fabricar y vender productos con una calidad que satisfaga realmente al
consumidor cuando los use. En otras palabras, "buena calidad” quiere decir la
mejor calidad que una empresa puede producir con su tecnologia de produc-
cién y capacidades de proceso actuales, y que satisfara las necesidades de los
clientes, en funcion de factores tales como el coste y el uso previsto.

Ejemplo 1: ;Qué preferiria comprar usted, la mejor de las camaras foto-
gréficas, que cuesta mil dolares, o una camara fotogréfica co-
rriente, que cuesta doscientos dolares y que es perfectamente
adecuada para sacar fotos familiares?
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Ejemplo 2: ;Qué compraria usted, un periddico impreso en un papel de
calidad superior, que costara diez délares, o el mismo periddi-
co impreso en papel de periddico corriente que costara cin-
cuenta centavos?

Tal como sugieren los ejemplos anteriores, las personas ho compraran pro-

ductos que estén fuera de su alcance, independientemente de lo buena que la
calidad (en su sentido limitado) pueda ser; y al revés, no comprara un produc-
to que no haga lo que tiene que hacer (como una camara fotogréfica que sélo
saque fotos borrosas), independientemente de lo barata que sea. Compramos
articulos adecuados a nuestros propdsitos y nuestros ingresos. En los actuales
mercados de consumidores, diversificados y polarizados, ésta es una conside-
racion importante durante las etapas de la planificacion de un nuevo producto,
del disefio de calidad, del desarrollo del nuevo producto y la seleccion de te-
mas de investigacion, ya que aqui es cuando decidimos qué productos hacer y
a qué sector del mercado van destinados.

Algunas empresas manufactureras y comerciales se agarran a actitudes co-
merciales anticuadas, actuando como si todavia estuviesen operando bajo el
sistema de racionamiento de la guerra, cuando se podia vender cualquier cosa
gue se fabricara. Tales organizaciones, que creen que estan haciendo lo que
deben si de cualquier modo se las arreglan para engafar a la gente y hacer que
compre sus productos, se han quedado atras en la marcha de la civilizacion y
no estan a la altura de la era democratica presente. Cuando consideramos a
nuestras empresas desde una perspectiva a largo plazo y consideramos su su-
pervivencia y su utilidad para la comunidad, esta claro que lo menos que de-
ben hacer es pasar del viejo modo de ver las cosas, como “"mercado de vende-
dores" (el enfoque "salida de producto"), a la filosofia del mercado del
comprador (el enfogue "entrada en el mercado™), orientado al consumidor.

(1) Los cuatro aspectos de la calidad

Queremos producir buena calidad para el consumidor; por tanto, tenemos
que decidir por adelantado qué calidad de producto planificar, producir y ven-
der. Para ello tenemos que considerar los cuatro aspectos siguientes de la cali-
dad y planificarla, disefiarla y controlarla globalmente.

1) C (calidad): caracteristicas de calidad en su sentido estricto.
Comportamiento, pureza, resistencia, dimensiones, tolerancias, aspecto,
fiabilidad, duracién, fraccién de unidades defectuosas, fraccion de re-
procesos, indice de unidades sin ajuste, método de empaquetado, etc.

2) C (coste): caracteristicas relacionadas con el coste y el precio (i.e., el
beneficio); control de costes y control de beneficios.
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Rendimiento, coste unitario, pérdidas, productividad, costes de las ma-
terias primas, costes de produccion, fraccién de unidades defectuosas,
defectos, sobrellenado, precio de coste, precio de venta, beneficio, etc.

3) E (entrega): caracteristicas relacionadas con las cantidades y los tiem-
pos de espera (control de cantidades).

\Volumen de produccion, volumen de ventas, pérdidas por cambios,
inventario, consumo, tiempos de espera, cambios en los planes de pro-
duccion, etc. El control de calidad es imposible sin datos numéricos.

4) S (servicio): problemas que surgen después de haber expedido los pro-
ductos; caracteristicas de los productos que requieren seguimiento.
Caracteristicas de seguridad y ambientales, fiabilidad de los productos
(FP), prevencién de la fiabilidad del producto (PFP), periodo de com-
pensacién, periodo de garantia, servicio ante y post-venta, intercambia-
bilidad de piezas, recambios, facilidad de reparacion, manuales de
instrucciones, métodos de inspeccion y mantenimiento, método de
empaquetado, etc.

Cuando los productos van acompafiados de un buen servicio post-venta,
tienen una calidad fiable y tienen una buena compatibilidad y larga duracion
con poca dispersion, es probable que el consumidor los compre con confianza.
Por el contrario, el consumidor no estard convencido de comprar productos de
corta duracion y mala fiabilidad, en los que algo va mal unos pocos dias o
unos pocos meses después de la compra. También es probable que disminuya
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Figura 1.2: La filosofia del Control de Calidad: el ciclo de Deming.
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el nimero de reclamaciones de un producto si los manuales de instrucciones
se redactan de forma suficientemente clara para que lo entiendan los usuarios
aficionados o los nifios. Los clientes no se molestaran en leer los manuales de
instrucciones que son jactanciosos o tan complejos que solo los especialistas
los pueden descifrar. ¢Recibe quejas su empresa debidas al mal funcionamien-

to porque los clientes utilizan el producto de manera incorrecta? ;Contienen

sus manuales de instrucciones advertencias que explican condiciones o méto-
dos de uso inadecuados? ¢Se estan rompiendo o dafiando sus productos, o se
esta reduciendo su duracion debido a unos malos métodos de empaquetado y
transporte? EI empaquetado también es una calidad importante, pero ¢esta

prestando demasiada atencion al disefio visual de sus productos y no la sufi-

ciente a su calidad real?

(2) Reclamaciones

También es importante la investigacion de mercado y como se manejan las
reclamaciones. Es fécil olvidarse de un producto una vez se ha vendido, pero
si una empresa quiere fabricar productos que gusten a los clientes, tiene que
descubrir qué piensan los clientes de los productos, comparados con los de la
competencia, después que los han comprado.

A menudo, las reclamaciones implican dinero; por ejemplo, los clientes
pueden exigir una compensacion econémica o la sustitucion de los productos
si se rompe un producto o no cumple los términos de un contrato de compra.
Por esta razon, el personal de ventas tiende a adoptar la actitud de que manejar
las reclamaciones quiere decir devolver parte del precio de compra o cambiar
el producto defectuoso por otro nuevo. Sin embargo, el estilo japonés del con-
trol de calidad se preocupa no sélo de las reclamaciones acompafiadas de la
exigencia de una compensacion sino de todos los tipos de insatisfaccion de los
clientes. En este libro, el término "reclamacion” se utiliza no sélo para las
reclamaciones reales de compensaciones sino también para las que no van
acompafiadas de la exigencia de una compensacion.

Las empresas anticuadas solian ocultar las reclamaciones todo lo que po-
dian, pero las empresas que practican el control de calidad hacen exactamente
lo contrario; ven toda la informacion que pueden recoger sobre las reclama-
ciones e insatisfacciones (i.e., reclamaciones latentes y reales), cuantas recla-
maciones e insatisfacciones latentes pueden sacar a la luz y lo bien que pue-
den escuchar a sus clientes. Cuando una empresa empieza a practicar el
control de calidad, usualmente las insatisfacciones salen a la superficie y au-
menta espectacularmente el nimero de reclamaciones (ver la seccion 4.3.4).
Esta es una de las tareas del CC mas importantes del departamento de ventas.



INTRODUCCION AL CONTROL DE CALIDAD

En la seccion 6.14 se trata con més detalle el manejo de las reclamaciones,
pero se tiene que tener en cuenta los dos aspectos mas importantes siguientes:

() Acciones externas - satisfacer al cliente. Rapidez, sinceridad, preven-
cién de que no se repitan.

(b) Acciones internas - prevencién de gue no se repitan, contabilidad, dis-
posicién de las devoluciones.

Si se da prioridad a la prevencién de que no se repitan (ver la seccién
1.5.3), la calidad de los productos de la empresa crecera gradualmente en tér-
minos de satisfacer los requisitos del cliente. En otras palabras, el proceso
consiste en volver a disefiar la calidad de los productos, informando de la
informacion obtenida en la investigacion de mercado y haciendo uso de dicha
informacion, y el manejo de las reclamaciones, mejorar el control del proceso
y los métodos de inspeccién y mejorar la calidad dando vueltas continuamente
alrededor del ciclo de control (el Ciclo de Deming). Si no se hace esto, todo el
personal -sea de disefio, técnico, obrero, de inspeccidn u otro- estara satisfe-
cho de si mismo; se concentrara en las caracteristicas de calidad que no con-
ciernen realmente a los usuarios mientras sigue ignorando las caracteristicas
gue realmente estan causando problemas a los usuarios. En consecuencia, sus
productos se iran haciendo invendibles gradualmente.

(3) El Ciclo de Deming

Enfocar los cuatro aspectos de la calidad (calidad, coste, entrega y servi-
cio) globalmente es especialmente importante durante la planificacion de un
nuevo producto y el disefio de la calidad. Como indica la Figura 1.2, el primer
paso es decidir la calidad del producto a fabricar y establecer las normas téc-
nicas iniciales y otras normas que especifiquen como se va a repartir el trabajo
entre las diferentes partes de la organizacién, y cémo se va a realizar. Luego
se fabrica el producto segun las normas y se introduce en el mercado. A conti-
nuacion se realizan estudios para determinar lo que los clientes piensan del
producto y qué otros requisitos pueden cumplir. La informacion obtenida se
utiliza luego para revisar la calidad y las normas, y se continta la produccion
mientras la calidad va mejorando continuamente.

La eficacia del ciclo del control de calidad esta determinada por el paso
mas debil. De este modo, basandose en una filosofia solida de la direccién y
en una actitud responsable hacia la calidad, es posible seguir produciendo lo
gue quieren los clientes, mejorar continuamente y seguir adelante paso a paso.
Desde cierto punto de vista, ésta es la idea fundamental del control de calidad.
Ya que este enfoque fue introducido en Japon por el Dr. Deming en 1950,
también se le conoce en Japon como el Ciclo de Deming. Sin embargo, el pro-
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pi6 Dr. Deming dijo que fue idea del Dr. Shewhart y que el diagrama deberia
llamarse Ciclo de Shewhart.

(4) El proceso siguiente es su cliente

Antes, cuando surgia un problema en una empresa, las personas trataban

de ocultar o de encubrir su propia responsabilidad y culpar a otro. Con este
enfoque jamas se pueden resolver los problemas.

Hasta el momento he estado hablando de empresas individuales, pero lo
que he dicho sirve igualmente para los departamentos individuales dentro de
una empresa y para las secciones individuales dentro de una fabrica. Siempre
gue haya procesos dentro de una empresa, cada proceso es el consumidor o el
cliente del proceso anterior, mientras que el proceso anterior es el productor.
Si las personas responsables de cada proceso consideran que el proceso si-
guiente es su cliente, escuchan atentamente sus requisitos y estan dispuestos a
discutirlos sinceramente, entonces los problemas del regionalismo desaparece-
ran de la empresa.

Por ejemplo, en una fabrica siderurgica, la seccién de fabricacién del acero
es el proveedor de la seccion de laminado y el cliente de la seccion de fabrica-
cién de hierro. Por tanto, es responsable de suministrar un producto con una
calidad que satisfaga el siguiente proceso, la seccién de laminado. Esto quiere
decir que la seccion de fabricacion de acero tiene que ordenar una investiga-
cion estadistica para determinar el efecto de la calidad del acero sobre los pro-
ductos producidos por la seccién de laminado, tiene que visitar esta seccion y
escuchar abiertamente sus requisitos, y tiene que discutir como se pueden sa-
tisfacer esos requisitos. La seccion de fabricacion del acero también es
responsable de explicar claramente su propio proceso al proceso anterior (las
secciones de fabricacién de hierro y de chatarra), descubriendo c6mo afectan
la fundicién bruta y la chatarra al acero, determinando normas racionales de
calidad, explicando los resultados y pidiendo cosas razonables.

Los requisitos de calidad pasados entre procesos tienen, por supuesto, que
tener en cuenta los factores del coste y las condiciones técnicas.

En muchas de las fabricas japonesas solia ser corriente que los que estaban
a cargo de un proceso no tuviesen una idea clara de la clase de calidad que de-
berian pedir al proceso anterior. Aunque lo supieran, sus demandas eran o de-
masiado estrictas o demasiado laxas, y el resultado era que los trabajadores de
diferentes procesos o bien se peleaban abiertamente o murmuraban unos de
otros a sus espaldas. Esta clase de problemas desaparece cuando las personas
que estan a cargo de diferentes procesos pueden investigar lo que sucede des-
pués de que los productos pasen al proceso siguiente, se relacionan entre si es-
trechamente y trabajan como si fueran un equipo. Los distintos procesos de
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una fabrica empiezan a cooperar mejor, se derriban las barreras y el trabajo
avanza con mayor fluidez.

Cuando se mira de este modo, toda la serie de operaciones, desde el servi-
cio post-venta, la distribucion y ventas y marketing, pasando por el almacena-
miento del producto, el empaquetado, la produccion, el almacenamiento de las
materias primas, el disefio, investigacién y desarrollo, y el aprovisionamiento,
hasta los proveedores, caerd dentro del dominio del control de calidad y sera
el deber de todo el mundo identificar y controlar con exactitud los niveles de
calidad dentro de su propia area de responsabilidad.

Cuando miramos los deberes de la oficina central de una empresa y del
staff de direccion de la fabrica, vemos que aproximadamente un tercio de su
trabajo es trabajo general de staff, mientras que los dos tercios restantes impli-
can la provision de servicios a los departamentos de linea (disefio, compras,
produccion, ventas, etc.). Los departamentos de staff deben, por tanto, actuar
como departamentos de servicio que sirven a los departamentos de linea, que
son sus "procesos siguientes” y, por tanto, su cliente.

Si todas las personas de la empresa, desde el presidente hasta el operario
de base, de todos los departamentos, desde ventas a compras, en la linea de
produccién y en los departamentos de staff, desarrollan una conciencia sobre
la calidad como la descrita mas arriba, identifican a sus clientes dentro de la
empresa, consideran cémo satisfacer sus necesidades y acttan para alcanzar
este fin, se derribara el regionalismo. Esto no hard mas que mejorar la calidad
y se habran puesto los fundamentos del control de calidad.

(5) CC =direccion de las empresas

Como se ha explicado mas arriba, el control de calidad en sentido amplio

es un aspecto de la direccion de las empresas. Después de la Segunda Guerra
Mundial se introdujeron en las empresas diversos métodos de direccion bajo
el nombre de ciencia de la direccion, pero sélo se adoptaron poco a poco.
Cuando se introdujo el control de calidad moderno en Japon, entre 1948 y
1950, la interpretacion norteamericana del mismo era limitada; cuando traji-
mos el control de calidad a Japén, le dimos un sentido mucho méas amplio.
Con objeto de hacer un uso mucho mas general de los métodos cientificos de
direccion que se habian introducido esporadicamente en la industria japonesa
(que todavia no tenia una base gerencial fiable), adoptamos la postura de que
el control de calidad era una forma de dirigir las empresas y dimos prioridad a
la puesta en préactica global de los cuatro enfoques descritos mas arriba. Se
promovieron el control estadistico de la calidad, el control de calidad total y
las actividades de los circulos de CC como medio de mejorar la salud vy el
caracter de las empresas.
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Al principio hubo alguna oposicidn, pero las empresas en las que el control
de calidad va bien son aquellas que lo introdujeron de esta forma global. Y re-
cientemente paises de todo el mundo, no s6lo en Norteamérica y Europa, es-
tan empezando a adoptar el CCT, el CCTE y las actividades de los circulos de
CC al estilo japonés. Para que sea eficaz, el control tiene que ser global.

1.4.2 Caracteristicas verdaderas de calidad y caracteristicas sus-
titutas; investigacion de los productos

Ejemplo 1: El nimero de reclamaciones recibidas por la Empresa A se re-
dujeron a la mitad después de que el personal de ventas empe-
zara a preguntar lo siguiente al recibir los pedidos:

Estas son las especificaciones de nuestro producto. ;C6mo va

usted a usar el producto y con qué objeto? ;Hay otras carac-
teristicas que le gustaria a usted que tuviera, ademas de las de
las especificaciones?

Ejemplo 2: En la Empresa B, una empresa de productos quimicos, era
muy dificil utilizar algunos lotes de materias primas, aunque
todos los lotes daban los mismos resultados en los analisis y
tenian la misma pureza.

Ejemplo 3: Cierto fabricante de papel vio que los clientes se quejaban a
menudo de que los rollos de papel de periédico se rompian en

Caractenstiva sustituta Cankteristica sustitula Mitado de uso
e calidwd D decahdad A por el consumidin

\

Clarscteristica sustingta Caracteristica sustituta
de caliddad ¢ de culidad B

Figura 1.3: La relacion entre las caracteristicas verdaderas de la calidad
y las caracteristicas sustitutas: analisis de la calidad
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las prensas rotativas aun cuando todas las caracteristicas del
papel cumplian las normas JIS. A veces no se recibia ninguna
reclamacién aun cuando algunas de las caracteristicas del pa-
pel no estaban a la altura de las normas.

Ejemplo 4: ;Son defectuosos algunos productos aunque cumplan las tole-
rancias de fabricacion, mientras que otros no lo son aungque no
cumplan las tolerancias?

En todos los ejemplos anteriores, las caracteristicas y los valores especifi-
cados en los llamados estandares del producto, estandares de las materias pri-
mas, y tolerancias, son caracteristicas sustituias que no concuerdan con las
caracteristicas verdaderas exigidas realmente por los consumidores. Sus valo-
res también se deciden a ojo.

El ejemplo de los rollos de papel de periddico indica que una de las carac-
teristicas verdaderas de calidad exigida por los clientes es que el papel no se
rompa en las prensas. Las caracteristicas sustitutas tales como la fuerza tensil
son los factores causales que hay detras de las caracteristicas verdaderas.
Cuando se muestran en un diagrama de causa y efecto, la relacion aparece co-
mo en la Figura 1.3.

Las caracteristicas verdaderas de calidad deben expresarse inicialmente
con las propias palabras del cliente, no en el lenguaje de los técnicos.

Ejemplo 1: Rollos de papel de periddico: "EI papel no se debe romper du-
rante la impresion, la tinta no debe traspasar a la parte de de-
tras", etc.

Ejemplo 2: Coches: "Modelo bonito, de facil manejo, buena aceleracion,
cémodo, consumo econdémico de carburante, buena estabilidad
a velocidades elevadas, no se rompera", etc.

Si no identificamos las caracteristicas verdaderas pedidas por los clientes y
usamos métodos técnicos y estadisticos para determinar sus relaciones con las
caracteristicas sustitutas, podemos esperar recibir reclamaciones, inde-
pendientemente de lo bien que estén atendidas las caracteristicas sustitutas en
los planos del disefio y lo bien expresadas que estén en estdndares del produc-
to, e independientemente de lo estrictos que sean los procedimientos de ins-
peccién. A veces se utilizan palabras tales como "comportamiento™ o "fun-
cion" en vez del término "caracteristica verdadera", pero el término
"caracteristica verdadera" tiene un sentido mas amplio que cualquiera de los
otros dos. Muchos estandares convencionales de productos tampoco especifi-
can la fiabilidad. Sin embargo, a menudo es dificil o imposible hacer la ins-
peccion basandose en las caracteristicas verdaderas y es, por tanto, necesario
identificar las caracteristicas sustitutas que estan intimamente relacionadas
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con las caracteristicas verdaderas y les afectan significativamente, y descubrir
como estan relacionadas con factores tales como la forma en que se usan los
productos. Este proceso se llama "anélisis de la calidad" o "despliegue de la
calidad". Con este fin, es necesario determinar lo siguiente:

1. Como usa el producto el cliente y como se debe usar.

2. Larelacion entre las caracteristicas verdaderas y las sustituias durante
el uso.

Aqui llamaremos a esto analisis de la calidad, o investigacion del producto

en su sentido mas amplio. Las empresas norteamericanas dedican mucho es-
fuerzo a la investigacion del producto y son buenas en el control de calidad
aunque no tengan ningin conocimiento en absoluto del control estadistico de
calidad. El control de calidad en Jap6n solia ser lo contrario: muchas empre-
sas estaban muy atrasadas en la investigacién del producto y no estaban po-
niendo en préctica el control de calidad aunque tenian unos buenos conoci-
mientos de los métodos estadisticos. Esto queria decir que la planificacion y el
disefio de la calidad estaban al capricho de los disefiadores o los directores de
la empresa, y la inspeccion se hacia porque si, no desde el punto de vista del
consumidor. Para mejorar este estado de cosas, se tiene que dedicar mas es-
fuerzo al andlisis del producto y a la investigacion del producto, no sélo a la
investigacion de la produccion. También hace falta investigar mas junto con
los clientes.

1.4.3 El andlisis de la calidad y la investigacion de los productos

Identificar sin méas las verdaderas caracteristicas de calidad de un producto
no hace posible el disefio de la calidad, el control del proceso, la inspeccién o
la garantia de calidad. Las verdaderas caracteristicas de calidad también tie-
nen que analizarse sucesivamente y pasarlas a caracteristicas sustituias expre-
sadas en el lenguaje especifico de la ingenieria por medio del uso de herra-
mientas tales como el diagrama de causa y efecto (ver la Figura 1.3) y la tabla
del despliegue de la calidad. Este "analisis de la calidad" hace practicable el
disefio, el control del proceso y la garantia de calidad. Hacer el analisis de la
calidad usando los diagramas de causa y efecto y las tablas del despliegue de
la calidad para aclarar la calidad de las caracteristicas sustituias es, indudable-
mente, importante, pero no hacer nada mas que dibujar los graficos y las ta-
blas es tremendamente arriesgado. Igual que con el andlisis del proceso, todo
se tiene que verificar con los hechos. Las cosas importantes aqui son la inves-
tigacion del producto y el ensayo de los productos piloto. Si no se obtiene esta
clase de confirmacion experimental, se pasaran por alto algunas caracteristicas
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sustituias necesarias mientras que otras innecesarias se especificaran rigurosa-
mente.

La investigacién del producto requiere usualmente mucho dinero y tiempo,
pero es una parte indispensable del control de calidad. Las empresas que prac-
tican eficazmente el control de calidad al estilo japonés han alcanzado muchos
éxitos preparando acuerdos con los usuarios para realizar los ensayos conjun-
tos de los productos.

1.4.4 Aclaracién de las definiciones concernientes a la calidad

Aun cuando se hayan determinado las caracteristicas verdaderas y sustitu-
fas de la calidad por medio de este tipo de analisis de la calidad, todavia que-
dan problemas en cuanto a la decision de su significado, el grado de importan-
ciay su valor numérico. En sentido mas estricto, podemos decir que en la
actualidad muchas fabricas estan produciendo productos sin saber lo que estan
tratando de hacer.

Desde este punto de vista, normas tales como las Normas Industriales Ja-
ponesas, las normas nacionales de otros paises y las internacionales como las
ISO e IEC contienen muchas irracionalidades. Asi pues, aungue tenemos que
utilizar de referencia tales normas, debemos tener presente que la fabricacion
seglin estas normas esta intrinsecamente cargada de irracionalidad.

(1) Unidades de garantia

Con los articulos tales como las bombillas o los televisores que se facturan
como unidades separadas, el cliente esta contento si la calidad de cada unidad
es satisfactoria. Sin embargo, cuando se trata de la resistencia, la composicion
y otras propiedades de productos continuos tales como un cable eléctrico, un
hilo, tejidos, papel o chapa de acero, la composicion de productos quimicos o
minerales, o las propiedades de polvos y materiales en bruto, es necesario es-
pecificar la cantidad unitaria sobre la que se basa la calidad. Si esta cantidad
unitaria (Ilamada "unidad de garantia™) no esta fijada, el significado de las ci-
fras de la calidad no estaran claras.

Por ejemplo, especificar sin mas la resistencia eléctrica de un cable no in-
dica si el valor de la resistencia es el valor medio para cada cien metros o diez
metros de longitud de cable, o si el valor serd el mismo para cada milimetro
de cable. ;Cual es la unidad de longitud del cable para la cual se garantiza la
calidad?

Otro ejemplo: ;cudl es el significado de un estandar de calidad que garanti-
za el valor calorifico de cierto tipo de carbon en 6.500 calorias? ¢Quiere esto
decir que el estandar es el valor medio para cada envio mensual, cada vagon,
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0 cada saco, 0 que garantiza que cada trozo individual de carbon tendra un va-
lor calorifico de 6.500 calorias por lo menos? Semejante estandar no indica
cdémo estan formados los lotes de producto; de hecho, no esta nada claro lo
que quiere decir.

Hay también algunas dudas de si la resistencia de las piezas de ensayo del
tamafio utilizado normalmente es satisfactoria como caracteristica sustituia de
la resistencia del acero. En otras palabras, se debe reconsiderar el tamafio de
las piezas de ensayo (unidad de garantia).

Esta ambigliedad con la cantidad unitaria para la cual se garantiza la cali-
dad suele crear problemas entre los proveedores y los compradores, y entre
los inspectores oficiales y las empresas manufactureras.

(2) Métodos para evaluar y cuantificar la calidad

La calidad no se puede definir con precision sin cuantificarla. Esto quiere
decir que tenemos que dedicar tanto esfuerzo y meditacion como podamos pa-
ra idear métodos para medirla. Hace falta una especial inteligencia para idear
métodos de medida de las caracteristicas verdaderas de la calidad, ya que mu-
chas de ellas se expresan en las propias palabras de los consumidores y, por
tanto, son dificiles de medir; de hecho, a menudo acabamos por tener que de-
pender de ensayos sensoriales. No es fécil cuantificar caracteristicas tales co-
mo los dafios, la suciedad, el color, el sonido, el olor, el sabor y la textura, que
dependen de los cinco sentidos, o la calidad de los servicios, que también de-
pende de los sentidos humanos; sin embargo, se han hecho progresos en las
medidas fisicas y quimicas, se han preparado baterias de muestras estandar, y
evaluaciones de paneles, ensayos de clasificacion, estudios de mercado, y han
avanzado otras formas de ensayos sensoriales que deberian estudiarse. En los
ensayos sensoriales, las muestras de referencia no son buenas; hacen falta
muestras limitrofes. Ya que a menudo la calidad se juzga agregando todas las
diferentes caracteristicas de la calidad y haciendo una evaluacion sensorial tal
como "Ese es un buen coche", "Esa es una buena tienda", o "Es una buena
mujer", también hace falta aqui un analisis de calidad adecuado, y deben in-
vestigarse las técnicas de medida y los métodos para enjuiciar el valor global.

Aun cuando el problema no sea tan dificil como éste, muchas empresas si-
guen produciendo productos defectuosos y reciben reclamaciones porque la
alta direccion y los supervisores no proporcionan los medios para medir la ca-
lidad, aunque una pequefia inversion haria posible la cuantificacion de la cali-
dad. Una buena cuantificacion de la calidad representa unos conocimientos
utiles para una empresa y permite que el control de calidad avance con flui-
dez. Pero mas importante todavia, la alta direccion de una empresa es respon-
sable de indicar los métodos y las normas que hay que utilizar para evaluar la
calidad.
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Los métodos de muestreo y de medida usados con este fin también tienen
que estar claros. A menudo se define la calidad especificando la cantidad uni-
taria certificada por la inspeccion y describiendo los métodos de muestreo y
de medida utilizados. Déle la vuelta: si los métodos de muestreo y de medida
no estan especificados, a menudo es imposible decir de qué calidad se esta ha-
blando. Una vez se ha decidido cudl es la unidad de garantia, se determinaran
los métodos de muestreo y de medida adecuados para certificarla; pero si esto
no esta claro, no se puede definir la calidad. La cuestion de las tolerancias es,
en muchas maneras, similar a la de la cuantificacion.

Ejemplo 1: ;Ha especificado su empresa los métodos para evaluar la cali-
dad de sus productos, e.g., camaras fotogréaficas, automoviles
0 ideas?

Ejemplo 2: Ya que no se puede esperar que ningun producto esté total-
mente libre de defectos, ¢estan claramente especificados los li-
mites de los dafios superficiales aceptables?

Ejemplo 3: Cuando se establecen las tolerancias, ¢se distingue entre la va-
riacién dentro de una misma pieza (incluyendo los errores de
tolerancia, muestreo y de medida) y la variacion de una pieza a
otray de un lote a otro?

Ejemplo 4: Los valores del disefio ¢tienen en cuenta los errores de mues-
treo y de medida? ;,Cuél es la relacion entre éstos y los crite-
rios de inspeccion?

(3) Cualidades progresivas y cualidades regresivas’

La ausencia de defectos no necesariamente hace que un producto se venda.
Las cualidades que son ventajas positivas del producto, i.e., las propiedades
especiales que lo hacen superior a los productos de la competencia y se pue-
den utilizar como argumentos para la venta -por ejemplo, "facil de usar", "es
agradable usarlo", etc.-, se llaman "cualidades progresivas" (también conoci-
das como "cualidades atractivas"). En contraste con esto, la ausencia de im-
perfecciones o defectos es una cualidad "regresiva” (o "debe ser"). Se espera
que los productos no tengan defectos y graves desventajas como norma gene-
ral, y esto es por lo que semejante condicién se puede llamar una calidad co-
mo debe ser. La ausencia de imperfecciones y defectos es una condicion nece-
saria pero no suficiente para la vendibilidad de un producto, ya que los
productos que carezcan de argumentos de venta que encajen con los requisitos
de los clientes no se venderan; por esto podemos llamar "cualidades atracti-

En inglés, "forward-looking qualities" y "backward-looking qualities”. (N. de los T.)
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vas" a las cualidades progresivas. Estas cualidades progresivas tienen gque de-
finirse claramente en los documentos de la planificacion de un nuevo produc-
to.

Ejemplo: Un coche es un coche, quienguiera que sea su fabricante. ;Co-

mo pueden hacerse resaltar las ventajas de un modelo determi-
nado, y qué cliente es probable que lo compre?

A = Importancia mayor
B = Importancia menor

B C = Importancia leve
70-80% e

Clasificacion en 3 niveles Clasificacién en 2 niveles

Figura 1.4: Clasificacion de las caracteristicas de la calidad
por orden de prioridades

(4) Decidir la prioridad de las caracteristicas de la calidad;
peso de la calidad

Un producto dado tiene, como minimo, de veinte a treinta caracteristicas
de calidad, y puede que tenga hasta varios cientos. Las personas que no en-
tienden el control de calidad diran que todas las caracteristicas de calidad son
importantes. Este enfoque, no obstante, quiere decir o que el precio del pro-
ducto sera extremadamente elevado o que acabara siendo un producto que no
es Nni una cosa ni otra y que no tiene caracteristicas diferenciales. Por tanto te-
nemos que clasificar tanto las caracteristicas de calidad progresivas como las
regresivas en: (A) de mayor importancia, (B) de menor importancia, y (C) de
poca importancia; o por lo menos en dos prioridades (A'y B). Tenemos que
pensar en clasificar las caracteristicas de calidad regresivas (i.e., defectos) con
mas detalle todavia, e.g., en las cuatro clases siguientes: defectos criticos (de-
fectos que pueden poner en peligro la vida o la integridad fisica de las perso-
nas); defectos mayores (defectos que afectan seriamente el comportamiento);
defectos menores; y defectos leves. Entre las caracteristicas de calidad progre-
sivas, las caracteristicas de la clase A son los argumentos de venta mas
importantes.

Segln mi experiencia, es suficiente un maximo de tres clases -dos para
productos en general. Normalmente recomiendo que la proporcién de caracte-
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risticas asignadas a cada clase siga el principio de Pareto (pocos vitales, mu-
chos triviales), como se indica en la Figura 1.4. Se puede utilizar el mismo
procedimiento para las dimensiones de las piezas y montajes, designando con
la letra A las dimensiones mas importantes. Los defectos de la clase A se tie-
nen que eliminar completamente, mientras que las caracteristicas de calidad
progresivas se deben poner de relieve claramente. Se pueden permitir algunos
defectos de la clase C tales como un defecto leve en el acabado de un produc-
to. En otras palabras, las caracteristicas de la clase A se tienen que controlar
estrictamente mientras que el control de las caracteristicas de la clase C puede
ser mas relajado. Si no esté bien clara esta distincion, se dedicara demasiado
esfuerzo a controlar las caracteristicas de la clase C, se reducir la atencion
prestada a las caracteristicas de la clase Ay habra graves reclamaciones por el
producto.

Igualmente, algunas caracteristicas de calidad, especialmente las caracte-
risticas verdaderas, pueden ser incompatibles entre si (Le., cuando se mejora

Argumentos de venti

Un producto gue sene puntos en conlbei pero yue
tambicn uene ar LUMEos Jde venta elaros

Un producio gue no iene ni b Cosie molri. v
W Lene caravieristicas Jdistitivas, fabricada ul
tratar de hacer yue todas sus cualidades sean
bucnas

E

Figura 1.5: Productos con y sin argumentos de venta:
grafico de radar de la calidad

la caracteristica A, se deteriora la caracteristica B), o si se trata de mejorar to-
das las caracteristicas de calidad, el producto serd demasiado caro. Como se

indica en la Figura 1.5, cuando se sacrifican ciertas caracteristicas con objeto
de hacer hincapié en los argumentos de venta, los clientes estdn méas contentos
con el producto. Como se mencioné anteriormente, se tiene que tener cuidado
de no tratar de mejorar todas las caracteristicas, ya que esto dard como resulta-
do un producto o servicio que no es ni una cosa ni otra y que no tiene
caracteristicas distintivas.
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(5) Aclarar la definicion de unidades defectuosas y de defectos;
actualizar las unidades defectuosas latentes

Mientras los términos "unidad defectuosa” y "defecto” estén definidos de
forma diversa por personas diferentes y departamentos diferentes, no seran

atiles. Sus definiciones se deben normalizar; al hacerlo se tiene que tener en
cuenta los cuatro puntos siguientes:

1. Los conceptos de unidades defectuosas y defectos deben ser normaliza-

dos entre los departamentos de ventas, disefio, produccion e inspeccidn.
También se debe aclarar cualquier diferencia entre los términos o en el
uso de los mismos entre fabricantes y usuarios.

Ejemplo 1: Un vidrio que se va a utilizar en ventanas esta ligeramente ra-
yado. ¢Es esto un defecto o una unidad defectuosa? ;Qué pasa
con las muestras limitrofes? ¢No seria posible construir unas
casas perfectamente satisfactorias muy baratas utilizando este
producto de segunda?

Ejemplo 2: Una pieza no cumple las tolerancias especificadas en los pla-

nos pero todavia se puede usar. ;Hace esto que no sea defec-
tuosa?

Los términos "defecto™ y "unidad defectuosa” se utilizan mucho en el
lenguaje del control de calidad. Sin embargo, como éstos pueden facil-
mente provocar malentendidos en el &rea legal de la responsabilidad
civil del producto, las normas ISO y las Norteamericanas distinguen
entre "defecto" y "no conformidad", y entre "unidad defectuosa" y
"unidad no conforme". En japonés no se hace esta distincion y no esta
incorporada en las normas industriales japonesas.

Para las definiciones de unidad defectuosa, proporcion de unidades
defectuosas, defecto, porcentaje de defectos, no conformidad y porcen-
taje de no conformidades, véase la seccién 2.3.

2. Tasa de paso directo (tasa de unidades sin ajustes): utilizado en la

industria de montajes, este término quiere decir la proporcién de pro-
ductos que, una vez montados, funcionan como deben sin hacer ningin
ajuste o reproceso. Desde el punto de vista del CC, los productos que se
tienen que reprocesar, ajustar o modificar in situ, son defectuosos. La
fraccion de reprocesos y la fraccion de ajustes deben tratarse como
parte de la fraccion de unidades defectuosas. Los productos con un
buen indice de paso directo son usualmente muy fiables y no se estro-
pean mas adelante. Por tanto, es importantisimo que las industrias de
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montajes realicen detenidamente el andlisis de la calidad y de los proce-
s0s, Yy que luego controlen sus procesos de forma que se aumente la tasa
de paso directo.

3. Poner de manifiesto los defectos latentes: las empresas que no practican
el control de calidad suelen clasificar como defectuosos sélo a los pro-
ductos desechados, pero tal como se ha expuesto mas arriba, los pro-
ductos reprocesados o ajustados, asi como los que son "aceptados tal
como estan"”, todos son, de hecho, defectuosos. También hay unidades
defectuosas ocultas. Cuando se pone en préactica el control de calidad,
todas estas unidades defectuosas latentes tienen que ponerse de mani-
fiesto e identificarse claramente (ver la seccion 4.3.4).

4. Aceptacion tal como estéa: productos que marginalmente no cumplen las
especificaciones o tolerancias alin se aceptan a menudo para su uso sin
reprocesarlos, repararlos 0 mezclarlos; esta préactica se conoce como
"aceptacion tal como esta", y puede incluir diversas materias primas,
trabajo en mano, o productos finales que no pasan la inspeccion de
materia prima, la intermedia o la final. La aceptacion tal como esta se
practica por varias razones, en todas las empresas, incluso en aquellas
gue hacen todo lo posible por practicar el control de calidad.

Los estandares y tolerancias estan expresados en términos numéricos pero

a veces los productos se pueden usar aunque se desvien ligeramente de los va-
lores especificados. Hay dos razones para ello:

1. A menudo no se consideran con suficiente atencion los estandares y

tolerancias, y puede que sean mas estrictos de lo necesario.

2. A menudo es il6gico o extrafio que se considere que un producto es
utilizable hasta cierto valor limite de una caracteristica y que de repente
se convierta en no utilizable por encima de este valor.

El uso de materiales tal como estdn a menudo no afecta a la calidad o el
coste. Sin embargo, la aceptacion de materiales o productos tal como estan,
que no son conformes con las normas, requiere una accion especial; se tiene
que seguir el producto atentamente para determinar si la aceptacion especial
ha ocasionado algunos cambios del comportamiento o de la fiabilidad. Se de-
be hacer lo siguiente:

1. Si no han aparecido efectos indeseables como resultado de la acepta-
cién tal como esta, las normas y tolerancias se pueden relajar ligera-
mente.

2. Si se observan algunos efectos indeseables ligeros, el control del proce-
so y la inspeccion se deben hacer mas estrictos. Cuando se practica la
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aceptacion tal como esta, es muy importante aclarar los dos puntos
siguientes:

(@) ¢De quién hace falta el permiso para la aceptacion tal como esta?
(b) ¢En qué intervalo se permite la aceptacion tal como estd?

En la seccion 6.14.3 se explican con més detalles las precauciones especia-
les necesarias en una politica de aceptacion tal como esta.

(6) Calidad estadistica: pensar en la calidad como si fuera una
distribucion estadistica

Desde el punto de vista del consumidor, cada producto individual tiene que

tener una calidad satisfactoria. Sin embargo, cuando piensan en la calidad de
un producto determinado, tanto los productores como los consumidores pien-
san no tanto en la calidad de las unidades individuales sino en la calidad de
grupos de docenas o de cientos. Por ejemplo, pensemos en la duracion de las
bombillas eléctricas que se venden diariamente por decenas de miles. Si se
dispusiera de dos tipos de bombillas -uno que durara entre unas cien y dos mil
horas, y otro que durara entre unas novecientas y unas mil cien horas- proba-
blemente los consumidores normales se resistirian a arriesgarse a comprar una
bombilla que s6lo pudiera durar cien horas y elegiria el segundo tipo, con una
menor variacion en la duracion y su consecuente menor riesgo. Una variacion
amplia en la calidad de los repuestos también causaria problemas al consumi-
dor. En otras palabras, los consumidores quieren productos que tengan una ca-
lidad uniforme en términos de grupos de productos y de distribuciones esta-
disticas. Sin embargo, ya que nuestro trabajo esta afectado por un nimero
infinito de factores diferentes, es imposible fabricar productos sin ninguna va-
riacion. A donde queremos llegar es, mas bien, a controlar la variacion dentro
de ciertos limites; esta variacién se conoce como capacidad del proceso.

En control de calidad establecemos unos niveles de calidad para grupos de
productos y controlamos estos niveles en toda la empresa. En planta tratamos
de controlar el proceso de tal modo que obtengamos lotes de producto con las
distribuciones estadisticas especificadas.

Uno de los primeros pasos del control de calidad es decidir qué hacer con
objeto de satisfacer las necesidades del cliente en términos de la calidad esta-
disticamente distribuida de los lotes de producto. Las ideas y métodos estadis-
ticos son extremadamente Utiles para comparar la informacion de la investiga-
cion de mercado con los conocimientos técnicos existentes, los niveles
técnicos de la fabrica y las capacidades de proceso con objeto de establecer la
calidad con un grado razonable de variacion. Muchos estandares y especifi-
caciones existentes son o demasiado estrictos o demasiado laxos, quizas por-
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que las personas que los establecieron no comprendian del todo este concepto
de la distribucion estadistica.

La calidad estadistica no esta fijada; siempre tiene un intervalo de varia-
cion y es un ente vivo que cambia con arreglo a las condiciones técnicas y
econdmicas y con los avances en las capacidades de proceso. Incluso determi-
nadas normas y especificaciones no son constantes: tienen que revisarse y po-
nerse al dia continuamente.

(7) Cuatro definiciones relativas a la calidad

Muchas de las normas de calidad utilizadas tradicionalmente en las empre-

sas no estan definidas claramente. Considerando los aspectos estadisticos tales
como la distribucion, la dispersién y el error, asi como la responsabilidad y la
autoridad dentro de la empresa, se deben distinguir los cuatro tipos de calidad
siguientes:

1. Normas de calidad aplicadas a los procesos: éstas son normas de cali-

dad de las cuales es responsable el departamento de produccion.

2. Objetivos de calidad aplicados a la investigacion y la tecnologia: estas
"metas de calidad" son responsabilidad de los departamentos de inves-
tigacion y técnico.

3. Calidad garantizada a los consumidores: es responsabilidad del departa-
mento de marketing determinar el nivel de la calidad garantizada.

4. Criterios de inspeccidn: el departamento de inspeccion es responsable
de las normas de inspeccién.

Esta clasificacion se basa fundamentalmente en la consideracion de la res-

ponsabilidad y la autoridad dentro de la empresa.

Las normas de calidad aplicadas a los procesos se pueden llamar asi por-
gue se deben establecer combinando la politica de la empresa con la conside-
racion de los niveles de calidad alcanzables (a la luz de las capacidades de
proceso de la fabrica) si el trabajo se desempefia de acuerdo con las normas
operativas (i.e., los niveles de calidad alcanzables en el estado bien controla-
do). El departamento de produccion es responsable de controlar el proceso pa-
ra que los productos cumplan estas normas. Dentro de estos niveles de cali-
dad, si algunos productos caen ligeramente por fuera de estas normas de
calidad, no es culpa de los que hicieron el producto sino més bien de la direc-
cidn por no suministrar una maquinaria y un equipo capaces de cumplir estas
normas. (Sin embargo, ya que las personas que hacen el producto son respon-
sables de la garantia de calidad, es tarea del departamento de produccion de-
tectar y eliminar las unidades defectuosas.)
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Los objetivos de calidad asignados a los departamentos técnico y de inves-
tigacién ("metas de la calidad™) se determinan de acuerdo con la politica de la
empresa con respecto a lo que la empresa hara en el futuro; estas metas tienen
gue tener en cuenta los estudios de las necesidades de los clientes junto con
otros factores. Tales metas constituyen los objetivos para la mejora técnica.

Actualmente en Japdn es responsabilidad del departamento de produccion,
asi como de los circulos de CC, controlar los procesos con objeto de evitar
que vuelvan a aparecer defectos asi como de mejorar los procesos. Las mejo-
ras de calidad evolutivas deben, por tanto, ser responsabilidad de los departa-
mentos técnicos, mientras que las pequefias mejoras de calidad constantes de-
ben ser de los departamentos de produccion.

Los niveles de "calidad garantizada”, o los niveles de calidad garantizados
a los clientes, se explican ellos solos; son los niveles de calidad de los que el
departamento de marketing es responsable de comunicar a los clientes. Tam-
bién podrian llamarse "Estandares de catalogo". Sin embargo, algunas empre-
sas cogen su calidad media y la representan erréneamente como un nivel
exagerado de calidad garantizada, como se indica en la Figura 1.6. Esta practi-
ca esta condenada a provocar reclamaciones.

Los estandares de inspeccidn son exactamente también lo que su nombre
implica, los valores utilizados por los departamentos de inspeccién como cri-
terios para evaluar los productos. La inspeccion por muestreo e incluso la ins-
peccién del cien por cien a menudo van acompafiadas de errores de muestreo,
de medida o experimentales; generalmente, las normas de inspeccion tiene
que ponerse a un nivel superior al de la calidad garantizada.

Los cuatro tipos de niveles de calidad anteriores estan relacionados entre
si, pero cada uno existe por propio derecho. La Figura 1.6 ilustra las relacio-
nes entre ellos.

> Metade calidad

Esuinchin de calidugd

Nivel exagernsdo de calidad sanmtizada (A)

Criteno de mspeccion

Nivelde calidad garmtizada

Figura 1.6: Los cuatro tipos diferentes de niveles de la calidad
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Figura 1.7: Relacion entre la calidad, el coste y la productividad

Uno de los primeros pasos que debe dar una empresa cuando pone en prac-
tica el control de calidad es revisar lo que se quiere decir exactamente con los
titulos ambiguos de "Normas de Calidad", "Normas de la Empresa”, etc. Esto
es especialmente importante en las industrias eléctricas y de maquinaria en las
que no esta claro a cual de los cuatro tipos de niveles de calidad expuestos
mas arriba corresponden los valores del disefio y las tolerancias del plano. Es-
to varia segun como se usen los valores del disefio, pero probablemente el di-
sefio resultard imposible si no se aclaran las definiciones de la empresa.

(8) Calidad de disefio y calidad de conformidad

Los términos "calidad de disefio" y "calidad de conformidad"” fueron acu-
fiados por primera vez por J. M. Juran. La "calidad de disefio" es el nivel de
calidad que una empresa planifica alcanzar para su producto; en general, los
costes aumentan al elevar este nivel. La “calidad de conformidad™ es la dife-
rencia entre la calidad real de un producto y la calidad que se ha disefiado
(i.e., la calidad que quiere la empresa). Conforme se eleva la calidad de con-
formidad, se aproxima a la calidad de disefio; y, si disminuye el nimero de
unidades defectuosas, generalmente los costes disminuyen mientras que la
productividad aumenta. Es importantisimo distinguir entre estos dos tipos de
calidad (ver la Figura 1.7) y hay que tener cuidado cuando se establece la cali-
dad de disefio, ya que se ocasionaran diversos problemas si no se tienen en
cuenta suficientemente las capacidades de proceso y otros factores.

1.45 ¢Qué son productos de buena calidad y qué son
productos buenos?

Cuando se establece la calidad se tiene que tener en cuenta los diversos
puntos expuestos mas arriba; pero ¢qué es exactamente un producto o servicio
gue se vende bien durante un periodo largo de tiempo? Dicho simplemente, es
un producto o servicio que se acomoda a los requisitos de los consumidores
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(i.e., necesidades y deseos) y tiene una calidad y un precio justos. Esta es, sin
embargo, una definicién tremendamente confusa.

En lo que se refiere a la calidad regresiva, la condicidn basica para un pro-
ducto de éxito es, claro esta, que tenga cero unidades defectuosas y cero de-
fectos o una fraccion de unidades defectuosas de partes por millén (ppm), pe-
ro un producto de buena calidad es el que recibe una buena evaluacion global
en la cual todas las cualidades (incluyendo las regresivas) se pesan adecuada-
mente. En pocas palabras, pues, un producto de buena calidad es aquel cuyas
propiedades estan en un buen equilibrio. Se han propuesto varios métodos de
calculo para hacer frente a este punto, pero ninguno de ellos es otra cosa que
jugar con férmulas y nimeros. En la préctica, un producto tendra éxito si sa-
tisface ciertas condiciones basicas, si se acomoda a los requisitos, aficiones e
intereses de los consumidores a los que va dirigido, y si se lanza en el momen-
to oportuno. Los productos que tienen éxito no son aquellos que son bastante
buenos en general sino los que, de acuerdo con el principio de Pareto, tienen
de una a tres caracteristicas determinadas excelentes. El hecho de que la pro-
porcion de éxito de los nuevos productos sea s6lo de un uno a un cinco por
cien nos demuestra, sin embargo, que éste no es todavia un problema facil.

Se utilizan otros términos diversos para describir la calidad -por ejemplo,
la calidad en las diversas fases del desarrollo de un nuevo producto-, pero és-
tos no se expondréan aqui.

Finalmente, querria decir unas pocas palabras de advertencia relativas a la
calidad:

1. Los requisitos de calidad y condiciones de uso de los consumidores
varian de un pais a otro y de una época a otra. Ya que los requisitos de
los clientes se diversifican y se hacen mas exigentes, las empresas
tienen que recoger informacién continuamente, anticiparse a las necesi-
dades y deseos de los clientes y luchar por mejorar. La calidad nuca es
lo suficientemente buena.

2. El mayor problema durante el desarrollo de un nuevo producto es ven-
cer a los oponentes de la misma empresa. Esto se consigue proporcio-
nando documentos sobre la planificacion del nuevo producto con datos
que demuestren que los planes son tan buenos que convenceran a las
personas a que los apoyen.

3. Siempre que esté en desarrollo un producto completamente nuevo que
no exista en ninguna parte del mundo, se tiene que adoptar una accion
gue asegure que la curva de crecimiento del nuevo producto aumente
rapidamente.
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1.5 ¢Qué es el control?

6

1.5.1 El enfoque anticuado del control

Los mayores problemas que se experimentaron cuando el control de cali-
dad se estaba introduciendo en Japén fueron el resultado de la confusa varie-
dad de términos que indicaban "“control”. Las personas que estaban en las ofi-
cinas, en las fabricas y en los puestos de montaje no tenian muy clara la idea
de control, y el enfoque del control muy pocas veces se incorporaba a la
organizacion de tales lugares. Los gréficos de control y otras herramientas es-
tadisticas solo son eficaces cuando estan ligados a la filosofia del control des-
crita aqui y estan incorporados al sistema de responsabilidad y autoridad del
control en las empresas y fabricas, Le., con toda la organizacion.

Expresado de manera sencilla, el control consiste en "comprobar si el tra-
bajo se esta haciendo de acuerdo con las politicas, las drdenes, los planes y las
normas v, si no, adoptar la accion para corregir cualquier desviacion y evitar
su reaparicion, y luego seguir con el plan™.

En el pasado, todo lo que ocurria era que las 6rdenes (¢0 las oraciones?) ta-
les como "Haga un buen producto barato", "Reduzca los costes", "Mejore la
calidad", o "No haga productos defectuosos" se pasaban sin modificacion en
forma de drdenes, como a través de un tanel, desde el presidente de la empre-
sa al director gerente, y de aqui a los directores de departamento de la oficina
central, a los directores de fabrica, directores de seccion, supervisores, encar-
gados y operarios. Ademas, el tinel por el que pasaban estas 6rdenes a menu-
do estaba retorcido o bloqueado. Si las 6rdenes no se comunican a todo el
mundo, el control no puede despegar.

Yo llamo a este tipo de direccion, en la cual las érdenes tales como "Haga
lo mejor que sepa” se pasan a lo largo de una cadena de mando y se exhorta a
las personas a aue alcancen un obietivo sin aue se les den los medios para
ello, "Direccion por la exhortacion", "Yamato-spirit management"® o "direc-
cién por el latigo". Por supuesto que la moral es importante siempre que se di-
rija a las personas, pero no se puede lograr el buen control sélo por medio de
la moral.

En el pasado se ejercian diversas formas de direccién, pero no funcionaron
muy bien por las razones siguientes:

1) Al igual que con los términos "control”, "direcci6on" y "admi-
nistracion”, se utilizaban varios términos para indicar control, y sus

Nota del traductor al inglés, J. H. Loftus: "Yamato" es el nombre antiquo de Japon, v "Yamato-spirit" quiere
decir el tipo de enfoque de "hacerlo o morir" que, como en la Carga de la Brigada Ligera, es heroico pero ho muy

préctico.
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definiciones y matices de significado diferian de una persona a otra.
Alguien tradujo "control de calidad" a japonés como "hinshitsu kanri";
este término se extendid, y se decidi6 usar la palabra "kanri" para
"control™ en la terminologia de las normas industriales japonesas.

2) La discusién del control era demasiado abstracta y demasiado idealista.

3) Algunas personas pensaron que "control” queria decir "amarrar a las
personas".

4) No se consideraron satisfactoriamente los métodos especificos para al-
canzar gradualmente las metas del control. Las drdenes pasaban sin
mas por la cadena de mando, que a menudo estaba retorcida o rota.

5) No se sabia nada del analisis basado en la estadistica ni de las técnicas
de control.

6) Solo los directivos y encargados, y otras personas en cargos de respon-
sabilidad estaban informados, y no se hacia esfuerzo suficiente para
educar a todo el mundo.

7) Sélo se utilizaban métodos complejos y detallados, y el control no se
gjercia desde un punto de vista amplio y global.

8) El sectarismo era abundante, habia barreras entre los departamentos y
la comunicacion era mala.

9) Las personas solian quedar satisfechas si obtenian buenos resultados;
no pensaban en métodos y procesos.

10) Las empresas consideraban que la "direccion por la exhortacion" man-
tenia satisfactoriamente el statu quo. Cuando se cometian equivocacio-
nes, las personas prometian que no volveria a suceder, pero no se
adoptaban medidas especificas para evitar su reaparicion.

Esta confusa situacion es exactamente la misma en el control de calidad;
las cosas no irdn bien si se lanzan 6rdenes contradictorias e inde-
pendientemente por parte de diferentes departamentos tales como "Reduzca
los costes" y "Eleve la calidad". Igual que el control de calidad, el control tie-
ne que ser global; no avanzara con fluidez si se ejercita esporadicamente sobre
la base del sectarismo o de luchas entre los diferentes departamentos de una
organizacion.

1.5.2 Los métodos y la filosofia del control

El lema "planificar-hacer-ver" se ha asociado mucho tiempo con la direc-
cién cientifica pero no va bien con los japoneses. Ellos aprenden en la escuela
que "ver" es "miru", que también quiere decir "mirar", y por tanto suelen
pensar que "planificar-hacer-ver" quiere decir hacer algo y luego apartarse y
mirar el resultado.
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Normalmente se nos dice que "sigamos el ciclo de planificar-hacer-com-
probar-actuar (PHCA)" también conocido como Ciclo de Deming (Figura
1.8), pero esto también es insuficiente. A mi me ha ido bien dividiendo el ci-
clo en los seis pasos mostrados en la Figura 1.9. Estos seis pasos son 10s si-

guientes:
A P
Actour ’ Planificar

C J H
Comprobar

Hacer

Figura 1.8: El ciclo de control (con cuatro pasos)

1) Decidir un objetivo ‘

2) Decidir los métodos a utilizar para > planificar
alcanzar el objetivo [

3) Llevar a cabo la educacion y la formacion | hacer

4) Hacer el trabajo hacer J

5) Comprobar los resultados | comprobar

6) Acometer la accién correctora | actuar

Después de haber seguido estos seis pasos, el séptimo paso es volver a ve-
rificar para ver si la accion correctora ha funcionado. Esto es en realidad un
procedimiento de direccion cientifica utilizando el enfoque del CC.

(1) Decidir los objetivos y metas <— politica <— informacidn/estudios

El control es imposible a menos que estén claramente definidos los objeti-
vos y las metas, y también es imposible si los objetivos y las politicas cambian
con cada capricho. Por ejemplo, no podemos controlar un disefio 0 un proceso
sin establecer las normas de calidad, y no podemos controlar la investigacién
y la tecnologia sin establecer metas para la calidad. Algunas ideas generales a
sefialar cuando se establecen objetivos y metas son:

(@) Los objetivos se deciden como resultado de una politica. La politica de
la alta direccion es el tipo mas importante de politica, pero se tiene que
desglosar en politicas secundarias a nivel del director de departamento,
del director de fabrica, del director de seccion, del supervisor y del
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Figura 1.9: Los seis pasos del control

encargado. Estas politicas secundarias tienen que estar claramente des-
critas para que las personas de todos los niveles sepan qué hacer dentro

de su rango de responsabilidad y de autoridad. Todo el que tiene un

cargo de responsabilidad debe tener una politica, y todas estas politicas,
desde la del presidente de la empresa hasta la del encargado, tienen que
ser coherentes entre si. En muchos casos, sin embargo, el presidente y
los directivos de una empresa, asi como las personas por debajo de
ellos, 0 no tienen ninguna politica en absoluto o son muy abstractas. El
control es imposible sin politicas, y todos los lideres necesitan valor y
sentido de la responsabilidad para decidir sobre ellas. La politica aclara
los criterios para establecer objetivos y adoptar medidas.

(b) La politica tiene que tener un fundamento adecuado; una politica que se
reduce a alguien que dice, "Esto es lo que yo creo; jsigame!”, es una
politica sin base, o de "espiritu yamato". Puede que a veces tenga éxito
pero es bastante arriesgado y el porcentaje de fallos es elevado.
Para proporcionar un fundamento a la politica necesitamos informacion
exacta de dentro y de fuera de la empresa, incluyendo fuentes tales

como la informacidn de la investigacion de mercado, los datos de las
encuestas a los consumidores, de los mercados de la competencia y
extranjeros, datos domésticos sobre la capacidad técnica y de investiga-
cion, datos sobre la capacidad del proceso, e informacién sobre las
materias primas. Esta informacion debe estratificarse prontamente, co-

tejarse y analizarse globalmente. Muchas empresas o carecen de los
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datos que necesitan para establecer la politica, o tienen los datos pero
no dan la informacién a los departamentos adecuados en el momento
adecuado. En otros casos, la empresa carece de una funcion para anali-
zar los datos globalmente. Herramientas tales como los gréaficos de
Pareto, las distribuciones de frecuencia, los gréaficos de control y los
métodos de investigacion operativa son Gtilisimas para esta clase de
anélisis.

Es deber de los departamentos de staff o de los subordinados suminis-
trar y analizar esta clase de informacion. Si es posible, se deben prepa-
rar varias propuestas diferentes y utilizarlas como base para establecer
objetivos especificos y metas, de acuerdo con las diversas politicas. Por
supuesto que ninguna informacion es verdadera al cien por cien. Asi
pues, cuando se ha recogido el setenta u ochenta por cien de la informa-
cion, el resto depende del valor, la decision y las habilidades ejecutivas
de los directivos, con la debida consideracién de las probabilidades de
fallo. Si hemos recogido toda la informacién posible, podemos decir
que nuestra decision es "cientifica". En otras palabras, es una cuestion
de lo rapido que podamos avanzar con precaucion.

Todo el mundo que tiene un cargo de responsabilidad, desde el presi-
dente de la empresa hasta el encargado de la planta, debe reflexionar
sobre la clase de datos que debe recoger con objeto de decidir su propia
politica particular.

(c) La politica se tiene que decidir desde un punto de vista general; en otras
palabras, las politicas no se tienen que emitir en fragmentos, y no debe
haber incoherencias entre las diferentes politicas. En las empresas
japonesas, la oficina central no tiene la funcién de hacer juicios globa-
les, y el sectarismo es muy fuerte. Por esta razén, a menudo la politica
emerge poco a poco de los diversos departamentos. Yo llamo a esta
clase de empresas "de muchas cabezas". El control es completamente
imposible con un sistema tal, independientemente de las politicas que
se emitan.

(d) Cuando establecemos una politica, tenemos que decidir nuestras priori-
dades. Debemos recordar el principio de Pareto (los problemas vitales
son pocos pero los triviales abundan), puesto que una simple enumera-
cion de diez o hasta veinte elementos de la politica no dicen nada sobre
su importancia relativa, y deja la cuestion de las prioridades sin tocar.
Muchas personas no hacen mas que enumerar las cosas que les pasan,
pero esto no es una politica. En la practica, los problemas realmente
importantes no son los problemas esporadicos sino los crénicos a los
que todo el mundo ha renunciado a su resolucién. Es mejor limitar los
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elementos importantes de la politica a dos o tres 0, como maximo,
cinco, y tratar el resto como puntos rutinarios de direccion.

(e) Los objetivos y las metas se deben describir clara y concretamente, si
es posible con fechas tope concretas. Las politicas abstractas tales como
"Buenos productos a un precio razonable" o "Bueno, barato y rapido”
no son muy Utiles por si mismas. Claro que esta clase de politica abs-
tracta y motivadora es aceptable como politica bésica de la empresa,
pero se deben afiadir politicas méas concretas expresadas numéricamente
(con métodos de medida, metas obligatorias y metas deseables); por
ejemplo, "Basandose en las cifras de enero a marzo, reducir a la mitad
el nimero de unidades defectuosas producidas de abril a septiembre™, o
"A partir del prdximo marzo, comercializar veinte mil camaras fotogra-
ficas para aficionados, al mes, a un coste aproximado de ciento cin-
cuenta dolares”. Estas se convertiran asi en caracteristicas de control.
Las metas se deben clasificar en dos tipos, obligatorias y deseables.

(f) Las politicas también se pueden dividir en dos tipos, como sigue (ver la
Tabla 1.3):

1) Politica metodologica.
2) Politica de objetivos.

El primer tipo afecta a las formas y medios para alcanzar los objetivos,

e.g., "promocidn de la normalizacion", "aclaracién de la responsabili-
dad y la autoridad", "uso de gréficos de control”, o "ejecucion fiel de
las normas operativas", mientras que el segundo quiere decir la politica
gue define los objetivos especificos, e.g., "Reducir a la mitad la frac-
cion de unidades defectuosas del producto A, en diciembre", o "Redu-
cir el coste de la pieza B en un veinte por cien, en seis meses".

En control de calidad ha solido predominar la politica metodoldgica. Se
necesita tal politica cuando se introduce el control de calidad por prime-
ra vez, pero lo que hace falta es promover realmente el control de
calidad y alcanzar resultados, y una politica centrada en las CCES
(calidad, coste, entrega y seguridad) dirigida a problemas practicos mas
concretos.

(9) Conforme desciende por la jerarquia de una organizacion, la politica se
tiene que desglosar cada vez en mas detalles y hacerse mas concreta,
sin perder la coherencia. (Este proceso se llama "despliegue de la politi-
ca" o "despliegue de objetivos™.)

(h) Las politicas no deben centrarse en los departamentos u organizaciones
sino en los objetivos y los problemas. Deben asignar la responsabilidad
a diferentes equipos o departamentos relacionados.
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(i) Aunqgue los objetivos y las politicas se tienen que anunciar anualmente
o0 al final de cada periodo contable, se tienen que formular en base a
politicas y planes a largo plazo.

(J) Los objetivos y las politicas se tienen que poner por escrito y distribuir-
las ampliamente.

Para resumir, el espiritu basico de las politicas, los objetivos y las metas

debe expresarse en palabras, mientras que las metas concretas deben expresar-
se en nimeros. Es insuficiente usar palabras o nimeros exclusivamente.

(2) Decidir los medios para alcanzar los objetivos <— normalizacion
<— técnicas tecnoldgicas y administrativas

No es suficiente con definir los objetivos y metas, sin indicar los medios
por medio de los cuales se pueden alcanzar. Por ejemplo, anunciar los objeti-
vos de calidad o del coste sin decidir también cdmo se van a alcanzar y lo que
debe hacer cada persona para alcanzarlos, y dejar que las personas hagan lo
que crean necesario, no es mas que otra forma de la "direccion segun el espiri-
tu yamato" o "direccion por el latigo". El buen trabajo no se puede producir
de este modo. Una empresa tiene que formular reglas operativas que indiquen
lo que se debe hacer para alcanzar sus metas y objetivos, y lo que todo em-
pleado tiene que hacer. En otras palabras, la empresa tiene que preparar nor-
mas en sentido amplio -normas operativas, normas técnicas, normas de dise-
fio, reglamentos de staff, etc. Para aclarar este enfoque y concretarlo mas,
propuse el diagrama de causa y efecto. La normalizacion en sentido estricto
quiere decir "unificacion", pero en este libro utilizaré la palabra en su sentido
méas amplio.

Froweso 4= stinig de Gausas

L. M\ 0 N .

A \
\ \ N 7
\ \ 4
\ .\;\f \" M——
N\ N\ N ¢ WCICTIN LS
Maternas \\ A .\E' A l, '; .I, .‘. It
/(L‘ '7“ ]' /77, T ded preodioc ’
4 e ‘_: / I Resittidos o “elevto™
F= / . A T 4/" \ /
A ' i T B AR s /
7\ K ‘i\ CRGCTIL g
K Q f\

Figura 1.10: Diagrama de causa y efecto
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Formular y mejorar continuamente las normas es el trabajo del personal
técnico y administrativo; también es una actividad de los circulos de CC. Se
necesitan las normas internas para el funcionamiento general de una empresa;
son esenciales para todos los tipos de direccidn, y no deben concebirse Unica-
mente para fines de control de calidad.

Ya que la normalizacion se trata con mas detalle en el Capitulo 5, limitaré
mi exposicion aqui a algunos problemas centrados en el control del proceso.

En el control de proceso, primero disefiamos un proceso, luego preparamos
los gréaficos del proceso de CC, llevamos a cabo el andlisis del proceso, for-
mulamos las normas y revisamos esas normas.

(@) Las normas, especialmente las técnicas y las operativas, deben referirse
a las causas. Se recomienda la practica del "control con derecho prefe-
rente"; por tanto es necesario distinguir entre causas y efectos (i.e.,
objetivos); para esto se puede utilizar el diagrama de causa y efecto (ver
la Figura 1.10). Cuando se preparan los diagramas de causa y efecto, el
personal técnico, de produccion, de disefio y de inspeccion pertinente,
junto con los encargados, los operarios de linea y otros, deben poner en
un fondo comdn sus conocimientos, con el uso de las técnicas de la
creacién imaginativa y otras. Basandose en esto, se debe llevar a cabo
la normalizacién con derecho preferente -i.e., la normalizacion que
anticipa los problemas todo lo posible- sobre la base de la tecnologia
adecuada, la experiencia, las herramientas estadisticas, etc. Ver un re-
sultado y salir corriendo para hacer algo al respecto es control de crisis.
En el caso del control de proceso, la alimentacién hacia adelante (con-
trol con derecho preferente) es mas importante que la retroalimentacion
(control de crisis).

Debe sefialarse que los procesos estan afectados por un nimero infinito
de factores, y aqui nos referimos como "causas" o "factores clave" a
aquellos que nos afectan en el control de calidad. En la seccion 4.7.4 se
explican los métodos para preparar los diagramas de causa y efecto.

(b) Se tiene que decidir como controlar los factores clave para el control
del proceso; esto implica la preparacion de normas especificas relativas
a las causas realmente importantes. Hay un ndmero ilimitado de facto-
res que causan la dispersion de las caracteristicas buscadas, y es antie-
condmico tratar de controlarlos todos ellos para alcanzar nuestros obje-
tivos. Nuestro trabajo esta afectado generalmente por un nimero
infinito de causas, pero todas actuan segun el principio de Pareto. Siem-
pre conseguiremos resultados si elegimos de entre las causas que hemos
identificado las realmente importantes, y luego las normalizamos.
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Para identificar estos factores clave, tenemos que tener nuestros propios
conocimientos técnicos relativos al proceso, tenemos que observar
atentamente las condiciones reales en el lugar de trabajo y también
tenemos que ser capaces de analizar el proceso estadisticamente. Esto
quiere decir que, de ahora en adelante, todos los técnicos tienen que
dominar las técnicas estadisticas, dentro de los conocimientos genera-
les, junto con las tecnologias fisica, quimica, eléctrica y otras especifi-
cas. Sin embargo, como la mayoria de los problemas (de hecho, aproxi-
madamente el noventa y cinco por cien de ellos) se pueden resolver
usando las siete herramientas del CC (i.e., hojas de comprobacion,
gréaficos, histogramas, graficos de Pareto, diagramas de causa y efecto,
diagramas de dispersién y graficos de control), todas las personas de
una empresa, desde el presidente hasta los miembros de los circulos de
CC, deben aprender el enfoque estadistico y estas herramientas,

(c) La normalizacion se realiza para delegar la autoridad. Mientras que la
autoridad se tiene que delegar, no toda la responsabilidad se puede
delegar. Es, por tanto, necesario normalizar lo que se debe hacer en
situaciones excepcionales o anormales. Tales normas podrian llamarse,
por ejemplo, normas de control. Cuando sucede una anomalia en un
proceso, se debe haber decidido por adelantado lo siguiente:

— Quiénes deben hacer qué (responsabilidad).

— Hasta dénde deben Ilegar (autoridad).
— De quién deben recibir instrucciones.

Una vez se haya delegado la autoridad concerniente a un asunto deter-
minado, no se deben dar mas érdenes respecto a este asunto.

(d) Las normas deben ser formuladas para que describan claramente los
objetivos (i.e., las caracteristicas).

(e) De las personas implicadas, deben tener voz y voto en la normalizacion
tantas como sea posible. Las personas suelen observar las normas y
reglamentos que ellas mismas han establecido.

(f) Es natural que los seres humanos comentan equivocaciones, y esta muy
mal enfadarse por los errores de un subordinado. Si se ha cometido una
equivocacion, se debe invitar a todas las personas implicadas a discutir
cOmo se pueden evitar tales deslices.

(9) Una norma que no se ha revisado es una norma que no se esta utilizan-
do.

(h) Las normas tienen que estar adecuadamente documentadas, y tener el
registro de todos los cambios. Se debe hacer un esfuerzo especial para
acumular sistematicamente un cuerpo tecnolégico dentro de la empresa.
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Esto situara a la tecnologia de la empresa sobre una base sélida y hara
posible que la tecnologia suba de categoria y se exporte,

(i) Todas las normas internas tienen que ser mutuamente coherentes entre
si.

(3) Llevar a cabo la educacion y la formacion

Todos los que estan a cargo de otras personas son responsables de la for-
macion de sus subordinados. Aungue las normas y los reglamentos estén ade-
cuadamente preparados, si s6lo se les da no tendran ningun efecto ya que
probablemente no se leeran. Incluso si se leen, nunca es suficiente lo que se
puede escribir y es probable que se interprete mal. Incluso si se entienden las
normas, muchas seran imposibles de realizar. En el pasado, los japoneses, es-
pecialmente los que ocupaban cargos burocraticos, solian establecer normas y
reglamentos estrictos, pero eran relajados en su observancia. El habito de se-
guir directivas concretas no era fuerte y faltaba el ambiente necesario; de he-
cho, algunas personas hasta se enorgullecian de hacer lo que les apetecia y de
no seguir las reglas deliberadamente. Esto sugiere la necesidad de la forma-
cion y de la educacion. El control de calidad en concreto es una revolucion en
la filosofia de la direccion y requiere un giro completo en las actitudes de to-
das las personas de la empresa, desde el presidente hasta los operarios de
planta. El control de calidad empieza y termina verdaderamente con la educa-
cion.

La formacién y la educacion dentro de una empresa consiste en los tres ti-
pos siguientes, siendo cada uno de ellos tan importante como los otros dos:

(1) Formacién en grupo.

(2) Formacion de los subordinados por los superiores, en el lugar de traba-
jo-

(3) Dejar que las personas aprendan por si mismas delegandoles la total
autoridad sobre su trabajo.

Pienso en la direccion como perteneciente a dos tipos: uno basado en el

punto de vista de que el hombre es fundamentalmente bueno, y el otro basado
en el punto de vista de que el hombre es fundamentalmente malo. Segun la ul-
tima postura, puesto que las personas son malas por naturaleza, y ya que no
sabemos exactamente cuando van a hacer algo mal, tienen que ser vigiladas
de cerca. Con este enfoque, nadie se puede sentir relajado en su trabajo, se
gasta mucho tiempo y dinero controlando y verificando, los costes aumentan y
las personas se olvidan de por qué estan dirigiendo. La direccion centralizada
convencional tiende a duplicar las verificaciones y se convierte en una forma
de direccion basada en el punto de vista de que el hombre es malo.
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Creo que debemos promocionar el tipo de direccidn basado en el punto de
vista de que la humanidad es fundamentalmente buena, segln la cual las per-
sonas son capaces de hacer un trabajo excelente si se les ensefia adecuada-
mente, y que son capaces de cambiar su forma de pensar. Por supuesto que
son necesarias las pruebas de aptitud para ciertos tipos de trabajo. El tipo ideal
de direccidn es asi el que no hace verificaciones, es decir, una situacién en la
gue todo el mundo se dirige a si mismo, o autodireccion. La educacion
generalmente aumenta el &mbito de control de las personas, esto es, el nimero
de personas a las que pueden dirigir, y les hace cada vez mas capaces de dele-
gar la autoridad. Sin educacién, una persona no puede controlar ni supervisar
ni siquiera a otra persona, y, probablemente, es incapaz de delegar el trabajo.
En todo caso, la educacion es absolutamente vital, y ningin negocio puede
progresar, por bien construida que esté su organizacion, si las personas de la
organizacién no son buenas. La industria debe, en general, invertir mas en
educacion. Igual que un director de orquesta, una persona debe ser capaz de
dirigir a otras cien.

La ensefianza es una forma excelente de estudiar. Cuando las personas tra-
tan realmente de ensefiar las normas a otros, las comprenden mejor ellas mis-
mas y aprecian sus dificultades, imperfecciones y defectos. Esto ayuda a ra-
cionalizar las normas.

Educar a sus subordinados adecuadamente y crear una atmoésfera en la cual
se obedezcan las normas es un deber importante de los supervisores y directo-
res. La esencia de la gestién basada en el punto de vista de que el hombre es
fundamentalmente bueno consiste en alcanzar un buen control por medio de la
educacion habil de las personas. También es necesario revisar las normas ope-
rativas y otras normas internas y reglamentos para asegurarse de que son
apropiadas. En cualquier caso, no se puede esperar un buen trabajo si los su-
pervisores guardan celosamente sus secretos de trabajo y no se los ensefian a
sus subordinados. Los directivos que siempre estan echando broncas a sus su-
bordinados pero nunca les ensefian nada no tienen derecho a ser llamados di-
rectivos.

El enfoque basico de la educacion y la formacion descrito més arriba es
una de las piedras angulares sobre las que se iniciaron las actividades de los
circulos de CC. Los métodos estadisticos también son Gtilisimos en la investi-
gacion de métodos educativos y en la evaluacion de sus beneficios.
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(5) Comprobar los resultados

Comprobar los resultados consiste en ver si el trabajo se esta llevando a ca-
bo de acuerdo con las politicas, las instrucciones y los objetivos. Emitir una
orden y ensefiar a la gente como ejecutarla no es el fin del trabajo de un direc-
tivo; también tiene que comprobar los resultados y ver si las cosas han ido
bien. Las ordenes y las normas internas son, claro estd, imperfectas, pero tam-
bién lo son las personas y el equipo. Por buenas que sean las intenciones de
las personas, habra equivocaciones y accidentes, y surgiran malentendidos.
Cuando sea necesario, los ejecutivos, directivos y supervisores tienen que
comprobar, por tanto, si el trabajo avanza bien, y acometer las acciones
necesarias para asegurarse de que funciona con fluidez, con arreglo a las
politicas y las directivas.

Todos los que ocupan cargos de autoridad tienen que pensar con deteni-
miento en dénde, cuando, qué y cdmo hacer las verificaciones, y luego llevar-
las a cabo realmente. Luego, conforme todo el mundo va aprendiendo lo que
es el control y se familiariza con él, empieza a ejercer el control por si mismo,
i.e., se hacen capaces del control auténomo.

Los directivos tienen que dejarlos en paz cuando el trabajo va con fluidez,
pero tienen que intervenir y acometer acciones cuando las cosas no van bien o
cuando hay problemas. En otras palabras, el control debe basarse en el princi-
pio de excepcidn. Tenemos que comprobar el trabajo y decidir si es un estado
excepcional o anémalo.
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Cuando se controla el trabajo (i.e., los procesos), debe hacerse por medio
de los dos métodos siguientes, de acuerdo con el enfoque del diagrama de
causa y efecto (ver la Figura 1.11):

(a) Comprobar las causas: dése un paseo por el puesto de trabajo y vea si todo
se esta realizando de acuerdo con las politicas y las hormas, e.g., métodos de
trabajo, preparacion, medidas y asi sucesivamente. Este es principalmente el
trabajo de los supervisores del extremo de la cadena de mando.

Uno de los propdsitos de pasear por el lugar de trabajo es comprobar si es-
ta funcionando de acuerdo con las instrucciones y las normas; por ejemplo, si
estan funcionando bien o no las materias primas, el equipo, los instrumentos
de medida, los sistemas de control automatico, los calibres y las herramientas,
y si el trabajo avanza con fluidez. En el caso del control del proceso, esto
quiere decir ir a ver si los factores clave se estan controlando bien o no. En las
empresas que no tienen politicas, directivas o normas, no esta claro lo que se
debe comprobar y lo que se debe utilizar como norma de comparacion. lgual-
mente, si no consideramos qué elementos tienen prioridad, hacemos las listas
de comprobacion y las utilizamos en la misma, no estaremos haciendo otra
cosa que dar un paseo sin objeto.

Las causas de tales listas de comprobacidon se llaman puntos de comproba-
cion. La comprobacion de éstos es responsabilidad de los directivos de nivel
inferior, y es mejor que los directivos superiores no realicen verificaciones
muy detalladas de las causas. Las personas a las que les gusta realizar verifi-
caciones detalladas, incluso después de su promocidn a jefe o director de
departamento, merecen el titulo de "director artesano" o "director del departa-
mento de artesania”. En vez de pasar el tiempo comprobando los detalles, los
jefes y directores de departamento y deben comprobar el trabajo a través de
sus resultados, tal como se describe méas abajo, y reservarse tiempo para pen-
sar en el futuro (ver la seccion 5.5.1).

Aungue los procesos industriales estan afectados por un ndmero infinito de
causas, tiene que tenerse presente lo siguiente:

i) S6lo un pequefio nimero de causas se pueden atribuir a las normas

operativas y otras normas, e incluso éstas no se pueden controlar co-
rrectamente al cien por cien.

i) Como s6lo disponemos de un tiempo limitado y no podemaos estar en
todas partes al mismo tiempo, sélo podemos ver una pequefia parte del
trabajo en marcha cuando paseamos por el puesto de trabajo.

Por tanto, no es suficiente con dar vueltas sin mas por el puesto de trabajo
atendiendo a los elementos prioritarios, y llevaria una cantidad extraordinaria
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de tiempo y esfuerzo controlar perfectamente todos los factores clave. Por es-
to necesitamos un segundo método de verificacion, tal como se describe mas
abajo:

(b) Verificar a traves de los resultados: Este método consiste en comprobar si
el trabajo y los procesos avanzan bien, examinando los resultados de aquel,
e.g., cambios en la calidad en su sentido estricto, volumenes de produccion,
plazos de entrega, inventarios, cantidad de materiales y de mano de obra nece-
sarios para producir una unidad de producto, costes unitarios, seguridad, con-
taminacion, etc. Esto quiere decir tratar de controlar los procesos y las opera-
ciones empresariales observando los resultados, introduciendo la informacion
asi obtenida en el proceso, descubriendo anomalias en el trabajo, los procesos
y las operaciones, y eliminando las causas de esas anomalias. Para compren-
der la relacion entre las causas y los resultados, debemos usar el enfoque del
diagrama de causa y efecto, como se indica en la Figura 1.10. Cuando se ha-
cen verificaciones a través de los resultados, se tienen que sefialar varios pun-
tos:

i) EI método consiste en controlar los procesos y las operaciones empre-

sariales a través de los resultados. No quiere decir comprobar los pro-
pios resultados. Por ejemplo, si el trabajo se controla a través de la
calidad, y los procesos y las operaciones estan bajo control, se produci-
ran, de forma natural, cosas buenas a un precio bajo. Asi pues, si
hablamos de control de calidad, uno de los principios es "introducir la
calidad a través del proceso". La idea de controlar y comprobar la
calidad misma conduce al control de calidad antiguo, orientado a la
inspecciodn, y acabara en un fracaso. También fracasan muchos intentos
de controlar el coste, y la contabilidad de costes pierde gran parte de su
significado, si se da prioridad a la idea del controlar el coste mismo. La
significacidon del control del coste reside en controlar a través del coste.
Tenemos que tener cuidado en distinguir entre controlar a través de
algo y controlar ese algo. El control no se tiene que controlar con la
inspeccion. Entrar en accién con respecto a productos individuales o
lotes, basandose en los resultados de las medidas de la calidad es la
inspeccidn. Entrar en accion con respecto al trabajo, los procesos y las
operaciones empresariales basandose en los resultados de las medidas
de la calidad es el control (i.e., control de proceso).

ii) Tenemos que preguntarnos constantemente cual es la caracteristica mas
conveniente de los resultados de nuestro trabajo a través de la cual
podemos verificar el trabajo. En el CCT, a tales caracteristicas se les
llama generalmente caracteristicas de control o puntos de control (ver la
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seccion 5.5.1). En la red del control, el presidente de la empresa, los
directores de departamento, los directores de fabrica, los directores de
seccidn, los supervisores, encargados y operarios de linea tienen que
decidir sus propios puntos de control y preguntarse qué es lo que deben
usar para verificarlos con objeto de desempefiar sus responsabilidades
de control.

Los elementos que se pueden verificar no estan restringidos a la cali-
dad; también pueden incluir el coste unitario, el volumen de produc-
cion, la cantidad de mano de obra y de material requeridos para produ-
cir una unidad de producto, el volumen de ventas, el personal, la
seguridad y otros elementos. Si la red de control esta habilmente des-
plegada, el control se puede realizar facilmente y con confianza. Algu-
nas caracteristicas de control se deciden de acuerdo con la politica, y
otras proceden de la rutina diaria. Los directivos, desde los directores
de seccidn hasta el presidente de la empresa, tienen usualmente de
veinte a cincuenta elementos de control, mientras que los supervisores y
los que estan por debajo de éstos tienen de cinco a veinte.

Si las caracteristicas de control elegidas se refieren a la calidad, se les
Ilama caracteristicas de calidad. Los lectores deben observar que en
este libro se hace una distincidn entre caracteristicas de control y
caracteristicas de calidad.

iii) Los resultados siempre estan dispersos. Las personas piensan a menudo
que se producird la misma cosa si se utilizan las mismas materias
primas y el mismo equipo, y la misma persona utiliza el mismo método.
Este es un malentendido grave. Algunas personas no entienden la dis-
persién estadistica y empiezan a gritar si el rendimiento de la produc-
cién se sale incluso en una pequefia cantidad. Este tipo de comporta-
miento probablemente dara como resultado la salida de datos falsos del
lugar de trabajo. Como se dijo antes, el nimero de factores que afectan
a los resultados de nuestro trabajo es ilimitado, y no podemos controlar-
los todos. Por mucho que nos ajustemos a las normas internas, los
resultados de nuestro trabajo (calidad, volumen de produccién, rendi-
miento, etc.) siempre seguiran una distribucion estadistica determinada.
Asi pues, cuando se juzga si ha ocurrido o no una anomalia en el
trabajo o el proceso, tenemos que examinar cémo ha cambiado la distri-
bucién. En otras palabras, tenemos que juzgar y ejercer el control segin
una base estadistica. Un grafico en el cual se dibuja un par de lineas
para los limites de control (Illamado gréafico de control, ver la Figura
1.12) nos puede decir si una distribucion ha cambiado o no con el
tiempo, o si un resultado esta fuera de lo normal. El uso de estos
gréaficos de control nos permite hacer juicios con mas facilidad y méas
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objetivamente. Los gréficos sin limites de control, que no estan dibuja-
dos en forma de gréficos de control, son Utiles, pero los gréaficos de
control son mas féciles de utilizar. Cuando utilizamos gréficos de con-
trol, si controlamos un proceso tomando las caracteristicas de calidad
como nuestros resultados y los dibujamos, estamos controlando el pro-
ceso a través de la calidad.

Mucha gente Ilama "gréficos de control de calidad" a los gréaficos de
control, pero los graficos de control son Utiles con cualquier cosa que
dibujemos, bien sea el volumen de produccién, el coste unitario, el
rendimiento o cualquier otro valor caracteristico equivalente a una ca-
racteristica de control. Ya que los graficos de control también se utili-
zan mucho fuera del campo del control de calidad, el término "grafico
de control de calidad" es inadecuado.

Los gréaficos de control facilitan el trabajo de todos los que tienen
responsabilidades de control, y los gréficos de control y otros graficos
deben ser vistos y utilizados por los lideres de todos los niveles. Sin
embargo, aunque los graficos de control nos dicen si existe una anoma-
lia, no indican sus causas, y aun tenemos que descubrir esas causas y
eliminarlas. La Figura 1.12 es un ejemplo de gréafico de control para un
proceso en estado controlado. Si el rendimiento medio de un proceso
fuera del noventa por cien, ¢refiiria a sus subordinados los dias en que
el rendimiento bajara al 83,5 % como en los puntos (a) y (b)? EI puesto
de trabajo que dio esas cifras estaba en realidad funcionando nor-
malmente.

iv) Para controlar un proceso a través de los resultados, es esencial aclarar
el historial de los lotes de producto y de los datos, i.e., estratificar (ver
la seccion 4.3.2) los datos cuidadosamente (esto también se explica en
la seccion 2.1). Es imposible trazar la causa del defecto de un producto
si no disponemos los datos de forma que sepamos qué materia prima se
utiliz6 para fabricar el producto, qué maquina se utilizd, quién lo hizo,
y cuando se hizo. Los buenos controles y analisis son imposibles sin
una diestra estratificacion. A menudo, no se pueden utilizar para el
control los datos de las inspecciones convencionales porque no se cono-
ce el historial de los datos.

v) La informacién se tiene que introducir tan rdpidamente como sea posi-
ble, con exactitud, en el momento adecuado, a la persona adecuada. Por
ejemplo, para utilizar los datos de inspeccion con fines de control, los
resultados de la inspeccion deben estar estratificados por lotes y se
deben comunicar directamente al puesto de trabajo.
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Figura 1.12: Un gréfico de control

Los diversos métodos de verificacién expuestos mas arriba deben ser con-
siderados por todos los directivos y supervisores, con respecto a sus propias
areas de responsabilidad y autoridad. Por supuesto que es bueno discutir con
los especialistas de control de calidad si sus ideas son solidas o no, pero tam-
bién es importante que los no especialistas piensen por si mismos.

(6) Entrar en accion

Comprobar y dejar las cosas sin mas no sirve de nada bueno. Si el trabajo
no va bien o si hay alguna anomalia, algo hay que hacer. Las causas tienen
gue ser descubiertas y eliminadas del proceso para asegurarse de que el proce-
so o el trabajo avanza con fluidez. Cuando se hace esto, nuestro principal ob-
jetivo no es eliminar el sintoma sino las causas del sintoma, i.e., las causas ba-
sicas.

Para realizar el trabajo de acuerdo con las normas, tenemos que tener nor-
mas, especialmente de operacion. Es trabajo de los directivos formar a la gen-
te para que observe las normas y asegurarse de que lo hacen adecuadamente.
Sin embargo, no siempre es culpa de los subordinados si no siguen las normas
0 si producen resultados extrafios. Puede que las normas sean incompletas, no
se haya establecido una atmésfera observante de las mismas, 0 que no estén
claros los limites de responsabilidad y autoridad. La razon de no seguir las
normas es, usualmente, una de las siguientes:

i) El operario responsable es descuidado o no es consciente de que debe
trabajar de acuerdo con las hormas.
ii) Se ha proporcionado una formacion y una educacion insuficiente en
cuanto a las normas, o el operario las interpreta mal.
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iii) Las normas son inadecuadas e imposibles de seguir. Los métodos espe-
cificados pueden ser dificiles o tener tendencia al error, o requerir un
nivel de destreza extremadamente elevado.

La primera de estas posibilidades es responsabilidad de los operarios y del

personal de primera linea, pero las dos siguientes requieren la actuacion de los
directivos de nivel més alto. Cuando los operarios de fabrica cometen una
equivocacion, normalmente no tienen mas que entre una quinta parte y una
cuarta parte de la responsabilidad; las otras tres cuartas partes o cuatro quintas
partes son responsabilidad de la direccion.

Esto quiere decir que cuando el trabajo no se hace de acuerdo con la nor-
ma, se debe acometer una de las acciones siguientes, de la (a) a la (e), enume-
radas mas abajo. Gritar y refiir no son ni unas acciones ni una buena direccion.

(a) Trate de que los operarios hagan el trabajo de acuerdo con la normay

observe detenidamente lo que sucede.

(b) Vuelva a entrenar a los operarios. Probablemente también sea necesario
reflexionar sobre si la instruccién y el entrenamiento de los operarios
fue deficiente o superficial, y vuelva a entrenarlos. Es erroneo pensar
que tienen que poder hacer algo simplemente porque se les ha ensefiado
a hacerlo. En muchos casos, las personas no hacen lo que se les ha
ensefiado porque la ensefianza es deficiente. Si usted ensefia algo y no
es entendido, entonces su ensefianza fue inadecuada. Sin embargo,
cuando los operarios no funcionan bien por muchas veces que se les
ensefie 0 cuando persisten en cometer errores por descuido, tenemos
gue acometer una de las siguientes acciones:

(c) Instituir mecanismos a prueba de falsas maniobras o cambiar a los
operarios. Tener en cuenta la aptitud de los operarios para la tarea que
se esté estudiando.

(d) Revisar las normas. Algunas de las normas japonesas son tan malas que
uno se pregunta como diablos se puede hacer ningun trabajo con ellas.
Con frecuencia, el trabajo no se puede hacer de acuerdo con las normas
porque éstas estan muy mal elaboradas. De ser asi, se tienen que revisar
éstas. Esto se hace por medio de las actividades de los circulos de CC,
recogiendo y analizando datos, realizando observaciones detenidas, y
Ilevando a cabo experimentos de fabrica. En el estilo japonés del con-
trol de calidad total, se da gran importancia a esta clase de accion
preventiva.

(e) Modificar los objetivos y las metas. Las normas no son lo Gnico que
necesitan una revision; a veces los objetivos y las metas también estan
mal. En este caso, debemos recoger datos suficientes, reconsiderar si
los objetivos y las metas son 0 no correctos, y revisarlos si es necesario.
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Los puntos del (a) al (d) son principalmente responsabilidad de los encar-
gados de planta. Las acciones detalladas de (a) a (€) también pueden clasifi-
carse desde un punto de vista diferente:

(A) Acometer una accién inmediata para asegurarse de que las personas

hacen lo que se les dice.

(B) Acometer una accion para asegurarse de que en el futuro no vuelven a
ocurrir las mismas equivocaciones (a esto se llama "prevencién de la
reaparicién de problemas").

El punto (A) corresponde a la accion (a), mientras que el (B) corresponde a
las acciones de la (b) a la (e).

En el CCT se da una especial importancia al punto (B), la prevencion de la
reaparicion de problemas. Sin él no podemos afirmar que hayamos estableci-
do un sistema adecuado de control y no avanzaremos. Sin (A), el proceso no
puede permanecer en el estado controlado, mientras que sin (B), no se pueden
introducir avances en el proceso. (A) es, por supuesto, responsabilidad de la
linea de produccidn, pero (B) es responsabilidad de los circulos de CC, del
staff y de los directivos.

Cuando se acometen estas acciones, no se tienen que confundir las causas
de las anomalias con las regulaciones y los ajustes. Cuando se detecta una
anomalia en los productos de un proceso, se tienen que descubrir sus causas y
eliminarlas. El tratar de alcanzar buenos resultados por medio de medidas de
parada y arranque sin mirar a las causas basicas de la anomalia es regular y
ajustar.

Ejemplo: en un proceso de secado, algunos de los productos tenian un con-
tenido de humedad anormalmente elevado. Si la causa de ello fuera un conte-
nido de humedad elevado en la materia prima, se tendria que eliminar la causa
de la anomalia, la humedad en la materia prima. Un recurso provisional tal co-
mo elevar la temperatura de secado sin hacer nada respecto al contenido de
humedad de la materia prima, es un ajuste. Si no se elimina la causa de la ano-
malia, no sera facil que se estabilice el proceso.

Cuando las causas de las anomalias no estan claras, o bien los directivos
mas altos no estan haciendo lo que deben o pierden los estribos con facilidad
o les esta diciendo a los trabajadores que hagan lo imposible, o el concepto de
control no ha llegado hasta el final de la cadena de mando, el sistema de con-
trol es inadecuado, la tecnologia no se ha establecido adecuadamente, o no es-
tan claramente definidos los limites de la responsabilidad y la autoridad. Para
eliminar las causas de las anomalias, todas las personas afectadas tienen que
comprender la filosofia del control descrita mas arriba y trabajar juntas para
conseguir descubrir las causas basicas y encontrar los métodos para hacerles
frente.
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(7) Verificar los resultados de la accion acometida

Aquellos que acometen una accidn, junto con sus superiores, son los res-
ponsables de comprobar su eficacia. No es suficiente con acometer una accion
y dejarlo en eso; s6lo se nos podra decir que hemos cumplido con nuestras
responsabilidades cuando hayamos comprobado si la accion fue eficaz. Los
graficos de control también son Utiles para esto.

Lo anterior es la filosofia basica del control, y el control sélo tiene lugar
cuando se siguen los bucles mostrados en la Figura 1.13. Si se hace esto con
respecto a unos objetivos de calidad claramente definidos, es control de cali-
dad.

Dentro y fuera

de |la empresa
Objetivo Datos
[ Extranjero
\

Educacion '

Puesta en prictica

I

|

|

|

| Comprobacion
)

I

)

I

!

L- ( Accion correctora ’

Y

Consumidor

Prevencidn de la repeticidn de problemas

-

Producto

Figura 1.13: ; Qué es el control?
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Igualmente, el control se puede ejercer con eficacia si se utilizan con des-
treza los métodos estadisticos en cada una de las etapas anteriores. Esto es
control estadistico. Cuando se ejerce con respecto a la calidad, es control esta-
distico de la calidad (CEC). Como se puede ver en la exposicion anterior,
nuestro fin es controlar la calidad, y tratamos de utilizar métodos estadisticos
de todos los aspectos posibles como medio para lograrlo.

El uso del CEC y el CCT beneficia a los consumidores, a los empleados de
la empresa y a los accionistas, y naturalmente, hace posible que los beneficios
de la empresa se compartan entre estos tres grupos.

1.5.3 Las acciones para prevenir la reaparicion de problemas

(“'arreglo permanente')

La frase "prevencion de la reaparicion de problemas™ se pronuncia con fa-
cilidad, pero las personas son lentas en ponerla en practica. En el CCT se
practica mucho la prevencion de la reaparicion de problemas en las &reas de
control y de garantia de calidad (i.e., desarrollo de un nuevo producto, proble-
mas y reclamaciones de los clientes). La prevencion de la reaparicion de pro-
blemas quiere decir evitar que vuelvan a ocurrir anomalias durante el control
del proceso (esto también se conoce como "arreglo permanente") y evitar que
vuelvan a darse problemas y reclamaciones que pudieran surgir durante el de-
sarrollo de un nuevo producto.

Las medidas convencionales de prevencion son de los tres tipos siguientes:

(1) Eliminar el sintoma (malo).

(2) Eliminar un factor causal (regular).
(3) Eliminar la causa basica (bueno).

De éstos, el (1) es una medida de parada y arranque, no una medida de pre-

vencion. (2) es una especie de medida de prevencion pero todavia deja la posi-
bilidad de que reaparezca un problema. Ademas de poner en préctica el se-
gundo tipo de medidas, las medidas del tipo (3) para eliminar las causas
basicas tienen que ampliarse a todas las areas de la organizacion, incluso hasta
Ilegar a reformar el sistema de direccion y revisar las normas internas impor-
tantes.

Cuando se ejerce el control como parte del CCT, damos prioridad a la pre-
vencion de que se repitan las causas de las anomalias. Ya que esto quiere de-
cir que la causa no volvera a actuar, el trabajo o el proceso mejora poco a po-
co como se indica en la Figura 1.14. Asi pues, aunque el tipo de control del
gue estamos hablando en el CCT pueda ser pasivo, produce una mejora cons-
tante y gradual por medio de la prevencion de que vuelvan a repetirse las cau-
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Prevencidén de la
repeticion

de problemas Control al estilo del CCT

Resulado

Control anticuado (mamtener el stalu guo)

Tiempo

Figura 1.14: El control al estilo del CCT vy el control anticuado

sas de las anomalias cada vez que se detectan y, por tanto, no es simplemente
mantener el statu quo.

Todo esto es facil de decir pero, en la practica, a menudo las personas no
hacen el esfuerzo suficiente para atacar las causas verdaderas y basicas de los
problemas. Se las arreglan con medidas para apagar incendios y de ajustes, ol-
vidandose del peligro una vez ha pasado. Es esencial que los directivos, los
supervisores y los técnicos, asi como las personas de planta, persigan
tenazmente las medidas para prevenir la reaparicién de los problemas.

1.6 Controlar la calidad

El fin del control de calidad es garantizar la calidad por medio de su con-
trol. Ya que esto se explica con detalle en los Capitulos del 4 al 6, aqui s6lo
mencionaré brevemente los puntos principales. Como se dijo en la secciéon 1.3
respecto a los avances de los métodos de garantia de calidad, controlar la cali-
dad quiere decir poner en préctica la garantia de calidad por medio del enfo-
gue del CCT, incorporando la calidad (incluyendo la fiabilidad) en un produc-
to durante la etapa de su desarrollo (que comienza en la planificacion del
nuevo producto), llevando a cabo luego un control del proceso adecuadamente
gjecutado y, si es necesario, haciendo una inspeccion.

Cuando el control de calidad se pone en practica por primera vez, se debe
invertir este procedimiento: inicialmente se deben realizar inspecciones rigu-
rosas para evitar molestar a los consumidores, luego se debe instituir un con-
trol del proceso rigido y, finalmente, se debe crear un sistema de garantia de
calidad a través de la etapa de desarrollo del nuevo producto.

Cuando se pone en préctica el control de calidad, tenemos que gestionar
las cinco "emes" (ver la Figura 1.15): mano de obra, materiales, maquinas,
métodos y medidas. El control estadistico de calidad quiere decir usar méto-
dos estadisticos para hacer esto en todas las situaciones.
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1.6.1 Los fundamentos del Control de Calidad y de la Garantia
de Calidad

Ya que la esencia del control de calidad es la garantia de calidad, me gus-
taria mencionar algunos factores basicos implicados en ella.

1) Orientacion hacia el consumidor.
2) Elenfoque de "la calidad es lo primero™.
3) La calidad es cosa de todos -desde la alta direccion hacia abajo.

Muateriales

Métodos
(materias primas y partes)

Mano de obra
{técmicas y tecnologia)

{personal)

Maiquinas

Medidas
(planta y equipo)

{mucstreo, instrumentacion )

Figura 1.15: Las cinco "'emes'" para crear productos y calidad

4) La mejora continua de la calidad al girar alrededor del ciclo PHCA (ver
la Figura 1.2).
5) La garantia de calidad es responsabilidad del productor (el vendedor,

Le., el departamento de produccion o el puesto de trabajo), no del
comprador ni del departamento de inspeccion.

6) La calidad debe prolongarse desde el producto fisico (i.e., el producto)

hasta el intangible (i.e., servicios, trabajo, personal, departamentos, ges-
tion, corporaciones, grupos, sociedad y entorno).

1.6.2 El sistema de la Garantia de Calidad

Mientras una corporacion produzca y venda productos o servicios, tiene
que planificar y disefiar la calidad que debe producir, y disefiar los procesos
necesarios para producir esa calidad. Nos encontramos ahora en una era de
competitividad internacional en el desarrollo de nuevos productos que estan
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basados en un equilibrio entre las exigencias de los clientes y las diversas
capacidades, especialmente las de proceso, de los grupos corporativos
(incluyendo las filiales) que los producen. Por tanto, se tiene que tener en
cuenta tanto las exigencias de los clientes como las capacidades de los grupos;
esto es lo que significa control de calidad por todo el grupo (CCTG). Por me-
dio de él, las capacidades de una empresa pueden hacer progresos rapidos.

(1) La clasificacion y definicion de nuevos productos

Puesto que un sistema de garantia de calidad empieza con el desarrollo de
nuevos productos, tenemos que empezar por definir con exactitud y clasificar
lo que queremos decir con nuevos productos.

(A) Productos totalmente nuevos en el mundo }“productos de vanguardia”
(A")Productos totalmente nuevos en Japédn

(B) Productos nuevos en la propia empresa pero que ya los producen otras

empresas (“productos de retaguardia™).
(B") Productos parecidos a los actuales.
(C) Cambio completo de modelo de los productos actuales.
(D) Cambio menor de modelo de los productos actuales.
(E) Productos por encargo especial.

¢Hasta dénde podemos llegar para seguir llamando nuevos a los produc-
tos? ¢Se pueden llamar nuevos los productos del tipo (D) en concreto? Cuan-
do el cliente pide un ligero cambio en la especificacion de un producto como
en la produccidn por pedidos (punto E), probablemente no se pueda llamar
nuevo al producto. La distincion entre estos tipos de productos son sutiles, pe-
ro las empresas tienen que tratar de que sean claras.

En el establecimiento y control de la politica de beneficios y ventas de un
nuevo producto tenemos que especificar el nimero de afios durante los cuales
se considerara que el producto es nuevo, y controlar los porcentajes de benefi-
cios y ventas durante este periodo.

Para aclarar los criterios segin los cuales considerar si un producto es un
éxito, tenemos que formular normas para el control del desarrollo del nuevo
producto que definan claramente cada uno de los pasos del desarrollo descri-
tos en (2), asi como la terminologia utilizada en ellos.

El procedimiento de desarrollo se hace mas sencillo conforme avanzamos
por la lista anterior de nuevos productos, de (A) a (E); el procedimiento para
los productos totalmente nuevos, (A), contiene todos los pasos, mientras que
los procedimientos para los demas puede obtenerse omitiendo algunos de es-
tos pasos. La produccién por pedidos, y la de gran variedad y lotes pequefios
puede considerarse aproximadamente de la misma forma.
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Hay varios métodos para clasificar los nuevos productos. Un método, que
los clasifica segun la presencia o ausencia de tecnologia y rutas de venta, se
muestra en la Tabla 1.2. En este caso, la atencidn necesaria para el estudio del
nuevo producto aumenta de (D) a (C) a (B) a (A).

Tabla 1.2: Un método para clasificar los nuevos productos

N . Tecno- |
. logia
N .mu. Si No
Ruta de ™
ventas |
Si D C
-
No B A

(2) Sistema de Garantia de Calidad
En la Figura 1.16 se muestra un sistema de garantia de calidad.

(a) Este sistema es sencillisimo, pero cada empresa tiene que preparar un
organigrama gue indique lo que cada departamento debe hacer en cada
paso, qué debe hacer qué comité u otro cuerpo, y quién debe decidir
pasar al paso siguiente.

(b) El proposito del grafico del sistema de garantia de calidad es unificar
las ideas de toda la empresa; no es mas que un guién general, y su
preparacién no hace nada por la garantia de calidad en si misma.
Partiendo de la politica de calidad de la alta direccidn, es necesario
decidir quién debe hacer qué en cada paso (en particular, qué investi-
gaciones deben llevarse -a cabo y qué clase de ensayos se deben reali-
zar bajo qué condiciones, con objeto de poner en practica la garantia de
calidad) por medio del analisis de los datos, el analisis de la calidad, y
los experimentos, todos ellos haciendo uso del enfoque del CC. El
ntmero de elementos ensayados puede variar entre unos trescientos
para los productos mas sencillos, hasta unos 2.000-10.000 para los
productos complejos.

(c) Este proceso se clasifica usualmente en los siete pasos mostrados en la
Figura 1.17. Como se indica en esta figura, en cada paso se establecen
subcentros (SC) para promover el desarrollo de nuevos productos y
girar alrededor del ciclo de PHCA. Dirigidos por un centro del conjun-
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to de la empresa, estos subcentros giran alrededor del ciclo para el
desarrollo del nuevo producto, para acelerar éste y poner en préctica la
prevencion de la reaparicion de los problemas.

(d) Es muy importante evaluar y valorar factores tales como la calidad, el
coste unitario y los tiempos de espera en cada paso, con objeto de
decidir si se puede proseguir o no con el paso siguiente, e.g., desde la
etapa de planificacién a la etapa de disefio y fabricacién del prototipo,
o0 desde la etapa de disefio y fabricacién del prototipo a la etapa de la
produccion piloto.

(e) Las evaluaciones y ensayos de garantia de calidad deben llevarse a
cabo en la etapa méas temprana posible; las personas de departamentos
tales como ventas, investigacion y desarrollo, disefio, tecnologia de
produccion, produccién, compras y subcontratos, y servicios postventa
deben intervenir en ellos en las etapas de planificacion del nuevo pro-
ducto y de la fabricacion del primer prototipo, con objeto de eliminar
los problemas potenciales.

A continuacion se enumeran las cosas que se tienen que hacer en cada
paso:

(3) La etapa de planificacion (primer paso)

Esta etapa se centra en la preparacion de los planes para el nuevo producto,
y se fija en factores que incluyen a qué consumidores va destinado, el precio
de venta y el coste unitario, el volumen de ventas (mensual, total, durante el
ciclo de vida), la calidad (expresada con las propias palabras de los consumi-
dores y clasificadas adecuadamente), y la programacion de las ventas. Los
puntos a investigar incluyen la informacion del mercado (necesidades de los
consumidores, insatisfaccion, reclamaciones), la informacién técnica (tecnolo-
gia actual, capacidades de proceso, capacidades de produccion, investigacion,
disefio, capacidad técnica, presencia o ausencia de éstas), recursos de perso-
nal, capacidad financiera, existencia de rutas de venta y capacidad de ventas y
servicio, y la capacidad para el aprovisionamiento de materiales y subcontra-
tos. Estas investigaciones deben Ilevarse a cabo no sélo desde el punto de vis-
ta doméstico sino con un enfoque internacional, para obtener informacion en
apoyo de los planes para el nuevo producto. Esto contribuira a persuadir a las
personas de dentro de la empresa, especialmente a la alta direccion, de que el
producto se vendera.

Las culturas corporativas de algunas empresas les permiten tener éxito con
los nuevos productos mientras que las de otras, no.
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Figura: 1.16: Un sistema de Garantia de Calidad
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(4) La etapa de disefio y fabricacion del prototipo (segundo paso)

Este paso gira alrededor de los planes para el desarrollo del nuevo produc-
to, la calidad pretendida (anélisis de calidad, caracteristicas de calidad sustitu-
ias en términos técnicos, y su clasificacion), el coste unitario pretendido, el di-
sefio del proceso, graficos de proceso de CC 1, establecimiento de los
elementos, métodos y condiciones de los ensayos de garantia de calidad, y el
control del disefio, la investigacion y la fabricacion del prototipo.

Para ello se tiene que estudiar, investigar, desarrollar y deliberar lo si-
guiente: investigacion de fabricacion y produccion, tecnologia de produccién,
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varios tipos de capacidades de proceso, investigacion de producto, pruebas,
investigacion de los métodos de uso, investigacion de los métodos para evaluar
y ensayar los nuevos productos, ensayos practicos, experimentos conjuntos con
los usuarios, ensayos de fiabilidad y consideraciones de mantenimiento.

Este paso también incluird la seleccion de las caracteristicas de calidad
sustituias, incluyendo la revision de los métodos de ensayo e inspeccion, la
preparacion de los gréaficos de proceso de CC 1, la revision del disefio, el dise-
fio externo, el empaquetado, el mercado-test, las técnicas de marketing, la or-
ganizacion para la distribucion, y la determinacion de las normas de disefio y
las de la tecnologia del disefio.

Se debe repetir el disefio y la fabricacion de prototipos hasta que las condi-
ciones anteriores sean satisfechas en un grado razonable. Por 1o menos, se tie-
nen que fabricar tres primeros prototipos, y examinar éstos desde todos los
puntos de vista (ventas y servicio, comportamiento, tecnologia de produccion,
fabricabilidad, etc.) para identificar cualquier punto insatisfactorio.

(5) La etapa de la produccion piloto (tercer paso)

A esta etapa corresponde la preparacion de los gréficos de proceso de CC 2
y de diversas normas, e.g., las especificaciones del producto final, del produc-
to intermedio y de las materias primas, las normas técnicas, las normas opera-
tivas, de control del proceso, del equipo, de control del equipo, del manteni-
miento y control de calibres, herramientas, moldes, matrices, instrumentos de
medida y de control, normas de empaquetado, de transporte, y normas de ins-
peccion para las inspecciones de aceptacion de materias primas y las inspec-
ciones intermedia, final y previa al envio.

Para todo ello es necesario decidir los siguientes puntos antes de iniciar la
produccidn piloto o, a muy tardar, antes de que se finalice:

— Los métodos de control de costes (e.g., cantidad estandar de materiales

y mano de obra para una unidad de producto, el coste unitario estan-
dar).

— Los métodos de control de cantidades (e.g., volumen de produccién, in-
ventario, volumen de ventas).

— Los métodos de marketing, establecimiento de la organizacion para la
distribucion (incluyendo el servicio postventa).

— La preparacion de manuales de venta: catalogos, folletos de instruccio-
nes, listas de recambios, manuales de mantenimiento, procedimientos
para el procesado de reclamaciones, etc.

— La educacién y entrenamiento: personal de produccion, staff de ventas
y servicio, subcontratistas.

— EI mercado-test.
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Para entrar en la produccion real también se tienen que comprobar los si-
guientes puntos:

— ¢Cudl es el proposito de llevar a cabo la produccién piloto?

— ¢Cbmo es la dispersion del producto durante la produccion piloto?

— ¢Son satisfactoriamente intercambiables las piezas?

— ¢+Cual es el valor de la tasa de paso directo?

— ¢Qué porcentaje de calibres y herramientas, moldes y matrices, instru-
mentos de medida y técnicas de inspeccidn se utilizan para la produc-
cion en serie?

(6) Laetapa de comprasy subcontratos (cuarto paso)

Ver la explicacién de este paso en la seccion 1.6.3.

(7) La etapa de produccion (quinto paso)

El que la produccion real proceda fluidamente o no es una cuestion vital
gue afecta a la supervivencia de la empresa, pero el que un nuevo producto
salga con el pie derecho o no, depende de lo bien que se haga el control de las
fuentes, que consiste en los pasos del 1 al 4. Claro que el departamento de
produccion y el puesto de trabajo son responsables del control del proceso y la
mejora en el quinto paso. Para que esto se haga correctamente, se tienen que
haber decidido claramente los puntos anteriores, se tiene que haber suminis-
trado la educacién y el entrenamiento, se tiene que haber ejercido el control y
la mejora por medio de las actividades de los equipos y circulos de CC, y la
garantia de calidad se tiene que perfeccionar con la cooperacion del departa-
mento de inspeccidn (ver la seccion 1.5.2 y el Capitulo 4).

(8) La etapa de marketing (sexto paso)

Por muchos productos o servicios que se produzcan, su produccién no tie-
ne sentido si los clientes no estan satisfechos después de su compra. Para con-
seguir la satisfaccion de los clientes tenemos que vender productos y servicios
gue satisfagan los requisitos de los clientes, y tenemos que proporcionar un
servicio prevenia. Con este fin se tienen que preparar y mejorar continua-
mente las normas relacionadas con marketing tales como las mencionadas en
el tercer paso. Algunas orientaciones especialmente importantes para el staff
de ventas y otras personas relacionadas con marketing son:

(a) Comprender bien la filosofia que hay detras del CCT, el CC y las
actividades de los circulos de CC.
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(b) Comprender claramente los requisitos, las necesidades y los deseos de
los clientes, los métodos de uso del producto, las reclamaciones laten-
tes, etc.

(c) Tener unos conocimientos excelentes del producto y del servicio post-
venta, y de la tecnologia.

(d) No tratar de vender bienes y servicios por medio de la reduccion de sus
precios; venderlos por su calidad. Controlar los margenes de beneficios
en las ventas.

(e) Controlar el volumen de ventas no en términos de los valores de las
ventas totales sino por medio de cifras para cada producto por separa-
do, para elementos tales como el volumen de ventas, los inventarios, el
numero de unidades defectuosas en almacén, la proporcion de exist-
encias, los plazos de entrega, la proporcion de productos agotados, etc.

(9) La etapa del servicio postventay de estudios (séptimo paso)

El vender un producto y olvidarse de él esta muy lejos del enfoque del CC.
Por duro que hayamos trabajado en la garantia de calidad de nuestros produc-
tos, alin no es suficiente, a menos que también suministremos el servicio post-
venta (que incluye el suministro de consumibles), ofrezcamos mantenimiento
y reparaciones periddicas, tratemos las reclamaciones de los clientes, y nos
anticipemos a las insatisfacciones de los clientes y sus esperanzas, necesida-
des y deseos para el futuro. También es importante controlar y mejorar el sis-
tema de garantia de calidad, incluyendo la planificacion de nuevos productos,
los cambios de disefio de los productos actuales, la organizacion para el servi-
cio postventa, etc. Sin embargo, para proporcionar esto a escala nacional o
mundial hace falta esfuerzo, investigacion y experiencia durante un largo pe-
riodo de tiempo.

No me gusta mucho el término "hanbai-bu" ("'departamento de ventas"); a
menudo sugiere a las personas de ese departamento que su trabajo es sola-
mente vender (sexto paso), y hace que no lleven a cabo correctamente el sépti-
mo paso. El término "eigyo-bu” (“"departamento de marketing y ventas"), por
otra parte, junta el sexto y el séptimo paso. En Europa y América algunas de
las actividades del séptimo paso estan incluidas en el nombre de "marketing"”,
pero en Japon preferiria verlas todas juntas bajo el nombre de “eigyo™ ("mar-
keting y ventas").

(10) Resumen: promocion del establecimiento de un sistema de
Garantia de Calidad

Una caracteristica del CCT es girar de este modo y constantemente alrede-
dor del ciclo PHCA.
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En cada uno de los siete pasos descritos mas arriba, el subcentro pertinente
("SC" de la Figura 1.17) hace de centro para la promocion del progreso de la
programacion del desarrollo del nuevo producto, la garantia de calidad y el
control del coste en ese paso en concreto, mientras que el desarrollo del nuevo
producto se promociona en toda la empresa, de acuerdo con la informacion
suministrada por todos los subcentros. Algunos puntos que se deben observar
cuando se hace esto son:

(a) La decision de cuando pasar de un paso a otro es importante (las
decisiones importantes se indican con el simbolo © en la Figura 1.16).
Por ejemplo, cuando se decide si es correcto pasar del segundo paso
(fabricacion y disefio del prototipo) al tercero (produccidn piloto), se
tienen que revisar adecuadamente los aspectos de la garantia de cali-
dad, el coste unitario y la facilidad de fabricacion (i.e., productividad).
Esta revision se remite luego a un comité de nuevo producto presidido
por un alto directivo, y se decide si se debe volver a hacer el prototipo
0 si se procede a la produccion piloto y la preparacién para la produc-
cion real.

(b) Cuando se hace esto, en principio, todos los diferentes trabajos debe-
rian haber alcanzado la misma etapa de evolucion y deberian pasar
simultdneamente al paso siguiente. En la practica, sin embargo, no
todos los problemas se habran resuelto al mismo tiempo. Se tienen que
identificar claramente como tales las areas incompletas cuando se pa-
san al paso siguiente.

(c) En cada paso se tiene que comparar el trabajo con los planes del nuevo
producto, que son la base de toda la operacion, para asegurarse de que
se han cumplido. Naturalmente, cada vez que se hace esto se tienen
gue volver a verificar los planes del nuevo producto para asegurarse de
gue siguen siendo satisfactorios.

(d) Como ya he dicho antes, los propdsitos de los diversos ensayos realiza-
dos tienen que revisarse en cada paso, Yy se deben revisar y ampliar sus
métodos y condiciones en particular, a la luz de los fallos y las recla-
maciones. Esto contribuird al fondo tecnol6gico de la empresa y se
convertird en una fuente importante de conocimientos practicos para el
futuro. Aumentar conscientemente los conocimientos de la empresa y
acumular experiencia de este modo permitira producir nuevos produc-
tos buenos rapidamente y con una garantia de calidad satisfactoria.

(e) Las cuestiones descritas antes deben ser discutidas en las conferencias
de nuevo producto y en las reuniones del comité de garantia de calidad
para una funcion especifica, y se debe mejorar el sistema al mismo
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tiempo que asegurarse de que la responsabilidad y la autoridad de cada
departamento siempre esta clara.

El control de las materias primas y de los subcontratos
(materiales)

De media, la industria manufacturera japonesa compra a proveedores ex-

ternos una cantidad de materiales que es equivalente al 70% de los costes tota-
les de fabricacion de sus productos. Esto significa que la garantia de calidad,
la reduccion de costes y el control de los plazos de entrega seria imposible si
el aprovisionamiento y la subcontratacion de materias primas y piezas no fun-
cionara con fluidez.

Los productos buenos y fiables no se pueden hacer con materias primas y
piezas malas. Sin embargo, tecnologia significa hacer buenos productos con
materias primas de la calidad mas baja posible.

Algunos factores relativos al control de materias primas y de los subcon-
tratos son los siguientes:

1) Los diez principios del CC para vendedores y compradores (ver la
seccién 7.5).

2) Politica basica de subcontratacion y compras a largo plazo.

3) Especificaciones de materias primas y piezas, normas de la inspeccion
de aceptacion, normas de control de almacén (el sistema justo a tiempo,
control por lotes, estratificacion y nivelado).

4) Distincion entre articulos comprados y fabricados.

5) Seleccion y desarrollo de proveedores, desarrollo de fabricantes espe-
cializados, educacion en el CCT.

6) Contratos y documentos de contratos (primas y penalizaciones).

7) Experimentos conjuntos con los proveedores.

8) Establecimiento de un sistema de garantia de calidad por todo el grupo
y un sistema de adquisiciones sin inspeccion.

9) Métodos para hacer pedidos y control del producto almacenado,
estratificacion de los pedidos, reduccion de los tiempos de espera, siste-
ma justo a tiempo.

El control de los equipos (maquinas)

No se pueden producir buenos productos sin disefiar, instalar, mantener y
controlar el equipo, la maquinaria, los aparatos, las matrices, moldes, calibres,
herramientas, etc., junto con el disefio del proceso. Conforme se automatizan
mas las fabricas de maquinas y equipos eléctricos, se parecen mas a las indus-
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1.6.6

trias de proceso; por tanto, debemos estudiar estas ultimas. Recientemente, la
produccion en serie se ha hecho préacticamente inexistente, y la mayoria de la
fabricacion es del tipo de alta variedad y lotes pequefios. Esto significa que, al
mismo tiempo que promovemos la normalizacion, también tenemos que hacer
gue nuestro equipo sea mas flexible.

A continuacion hay algunos puntos importantes de la puesta en practica del
control del equipo:

1) Disefio, seleccidn e instalacion del equipo.

2) Normas para controlar el uso del equipo.

3) Estudios de las capacidades de proceso y maquinaria: investigacion y
mejora, dinamicos y estaticos, estadisticos, equilibrado de lineas.

4) Adelantos en los métodos de control del equipo:

i) Reparacion si se estropea.

ii) Mantenimiento del equipo para que no se estropee. Mante-
nimiento preventivo (MP), duracién e inspeccion, intervalos de
sustitucion, distribuciones de la duracion (fiabilidad), datos sobre
la duracion e historial del equipo, prevencion de la reaparicion de
los problemas.

iii) Control para mantener la capacidad del proceso.

5) Sustitucién del equipo: sustitucién basada en la depreciacion, sustitu-
cién porgue la tecnologia se ha quedado anticuada.

Los métodos de trabajo y la normalizacion (métodos)

El control de los métodos de trabajo se trat6 en la seccion 1.5.2 (2). Ver
una explicacion de la normalizacién -e.g., normas de trabajo, normas técni-
cas, etc.- en la seccién 5.4.

El control de las medidas (mediciones)

Si las medidas y los ensayos no se realizan correctamente, no se obtendran

datos exactos. Algunos puntos importantes a tener en cuenta en el control de
las medidas son los siguientes:

1) Teoria de los errores y control de los mismos.

2) Seleccion y control de los instrumentos de medida, calibres y herra-
mientas, galgas, y métodos analiticos.

3) Control de los métodos de muestreo y de medida.

4) Comprobar, inspeccionar y volver a calibrar los instrumentos de medi-
da no es otra cosa que arreglar los instrumentos que se han estropeado;
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esto es inspeccidn, no control de instrumentos. Control de instrumentos
quiere decir usar los instrumentos de modo que no se estropeen y no se
descubran defectos cuando se comprueban.

5) El control de las medidas consiste en asegurarse de que se puede con-
fiar en los datos obtenidos dentro de un cierto intervalo de error.

1.6.7 El personal (hombres) y la educacion

La calidad esté planificada, disefiada, fabricada y comercializada por per-
sonas, Yy los bienes y servicios son comprados y usados por personas. Aunque
la automatizacion, la robotizacion, la computarizacién y mecanizacion de las
oficinas se extienda mas, ain son utilizadas por personas. Se nos ha dicho du-
rante mucho tiempo que "una empresa son sus personas”, y la razon por la
que el CCT al estilo japonés tiene tanto éxito es porque respeta al ser humano
y hace que las relaciones humanas sean fluidas, al tiempo que hace posible
que todo individuo ejercite todas sus capacidades a través de las actividades
de los circulos de CC y la implicacién de todos los departamentos y emplea-
dos.

Las personas tienen varios deseos, tales como tener una vida feliz, adquirir
habilidades, hacer amigos, ser amadas, sentirse orgullosas y ejercer influencia.
La felicidad adopta muchas formas, tales como la satisfaccion financiera, la
satisfaccion en el trabajo y la satisfaccion del desarrollo personal y la acepta-
cion interpersonal. El control de calidad total tiene que ser puesto en practica
de tal modo que se satisfagan estos deseos y se proporcione esta felicidad.

Igualmente, mientras los puestos de trabajo estén ocupados por personas,
tienen que ser lugares en donde se respete al ser humano. Sin duda, los filéso-
fos tienen mucho que decir sobre lo que constituye el ser humano, pero, como
ingeniero, he promovido el control de calidad total y las actividades de los cir-
culos de calidad basdandome en la simple creencia de que los seres humanos
diferimos de los animales y las maquinas en los dos aspectos siguientes:

Primero, las personas trabajan autbnomamente, por voluntad propia, es-
pontaneamente, bajo su propia motivacion. Trabajar siguiendo érdenes e ins-
trucciones de arriba no es distinto de ser una maquina, y la gente trabajara a
regafiadientes bajo semejantes condiciones. Al utilizar a las personas como
maquinas bajo el viejo sistema de Taylor, como se hace a veces en Europa y
América, se pierde el interés por el trabajo y se convierte en algo parecido al
mundo industrial retratado en la pelicula de Charlie Chaplin, Tiempos Moder-
nos. Aburrir a la gente y hacerla trabajar sin ganas nunca puede producir bue-
nos productos o servicios.

Segundo, las personas piensan y usan la cabeza mientras trabajan. Si las
personas siguen pensando y haciéndose preguntas mientras trabajan, surgiran
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buenas ideas y produciran un montén de sugerencias excelentes. Esto favore-
ce la creatividad y facilita el desarrollo de nuevos productos y nuevas tecnolo-
gias. En las empresas que estan poniendo en practica activamente el control

de calidad total y las actividades de los circulos de CC, el nimero de buenas
sugerencias aumenta rapidamente y se puede esperar que llegue de doce (una
al mes) a cincuenta (una a la semana) por persona y afo, y se adoptan entre el
sesenta y el setenta por cien de las mismas.

Una de las filosofias mas importantes del control de calidad total y de las
actividades de los circulos de CC es encontrar una postura directiva que facili-
te el que las personas expresen sus cualidades humanas y que motive de este
modo a cada individuo. Sin embargo, el mero hecho de que adoptar esta clase
de postura directiva no hara mejores a las personas, y si las personas no mejo-
ran, no se pueden producir buenos productos y servicios.

Esto significa que se tiene que educar y entrenar a toda la mano de obra,
desde el presidente hasta los operarios de la linea de produccidn, el personal
de ventas y los empleados a tiempo parcial, asi como a todo el staff de las em-
presas asociadas tales como las de los subcontratistas y las organizaciones
distribuidoras (ver la seccion 1.5.2 (3)).

Como la mano de obra de una empresa cambia constantemente y siempre
hay gente nueva, yo digo que "el CC empieza con la educacién y termina con
la educacion”. Ya que el control de calidad tiene que continuar mientras la
empresa siga vendiendo bienes y servicios, el entrenamiento y la educacion en
CC también tienen que llevarse a cabo sin interrupcion, durante los tiempos
buenos y los malos.

En relacion con esto, deben sefialarse los puntos siguientes:

1) La educacion y el entrenamiento son necesarios: muchas empresas eu-

ropeas y norteamericanas ignoran la primera.
2) Los métodos para la educacion y el entrenamiento incluyen:
i) Laeducacién en grupos,
ii) La educacion y el entrenamiento de los subordinados por parte de
los superiores.
iii) La delegacidn de la autoridad,
iv) El desarrollo mutuo:
— En casa: comités, reuniones para discutir asuntos, sesiones in-
formativas.
— Fuera: convenciones de CC, convenciones de los circulos de
CC, reuniones de intercambio de circulos de CC, seminarios,
etc.
v) Autodesarrollo, estudio en privado.
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3) Los planes a largo plazo para la educacién y la designacién de personal
debe tener en cuenta: la reorganizacién de las organizaciones, la evalua-
cion del personal con fines educativos, la rotacion de trabajos y el
desarrollo de operarios pluricapacitados.

4) La organizacion implica responsabilidad y autoridad, delegacion de la
responsabilidad, informar y verificar, personal de linea y de staff, staff
de servicio y staff general, deseos individuales, rotacion del trabajo,
seleccidn del personal, categorias y salarios, deberes y posicion social,
pruebas de aptitud, designaciones justas y remuneracion.

5) En cuanto al personal y la evaluacion del caracter, no se puede confiar
mucho en las puntuaciones de las pruebas, los resultados de los exame-
nes de ingreso, los resultados de licenciatura y los resultados de los
examenes para entrar en la empresa. Las personas cambian con rapidez
como resultado de sus propios esfuerzos, el comportamiento de sus
superiores y la educacién y el entrenamiento. Las evaluaciones tienen
gue hacer uso de los historiales de servicio y la autoevaluaciones, y
buscar atentamente la originalidad y el ingenio, los esquemas de
sugerencias, la iniciativa y las actitudes positivas, el liderazgo.

6) La direccion del personal debe ejercitar las capacidades de las personas.

1.7 La calidad y la mejora de los procesos

1.7.1 Filosofia y condiciones basicas para el control y la mejora

El control se inclina més por hacer el uso méaximo de las capacidades exis-
tentes y producir una mejora gradual al introducir diversas medidas de pre-
vencion de la reaparicion de problemas al mismo tiempo que mantiene los es-
tandares actuales. No consiste meramente en mantener el statu quo. La
mejora, por otra parte, quiere decir dar pasos para mejorar las capacidades
existentes. A primera vista, por tanto, el control y la mejora parecen ser traba-
jos diferentes. El problema en Estados Unidos y Europa es que las personas
suelen pensar en el control y la mejora como si fueran trabajos separados y
con personas responsables diferentes para cada uno de ellos. De hecho, estan
relacionados de una forma particular.

Cuando tratamos de ejercer el control, la mejora ocurre de forma natural;
cuando tratamos de efectuar la mejora, comprendemos de forma natural la im-
portancia del control. En otras palabras, el control y la mejora son como las
dos ruedas de una bicicleta; si una de ellas no gira correctamente, la bicicleta
no avanzara con fluidez.
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Aunque la mejora consiste en buscar activamente los problemas y hacerles
frente, se puede dividir en dos tipos diferentes: mejora del entorno inmediato
de uno, y mejora a escala total basada en las prioridades. La primera consiste
en que las personas de cada puesto de trabajo buscan activamente los proble-
mas de su entorno inmediato y les hacen frente uno a uno. Este es el tipo de
mejora promovido por el uso de las actividades de los circulos de CC, los es-
guemas de sugerencias y otros esquemas para promover la originalidad y el
ingenio en el puesto de trabajo. Como en inglés no existe un concepto equiva-
lente, algunos ingenieros y directivos de habla inglesa usan la palabra japone-
sa "kaizen " sin una traduccion que la describa. También podria Ilamarse "me-
jora continua”.

g Megora Enfoque del CCT al estilo japone
E (del entorno o4 ’ Jape
Mejora (del tipo inmediato)
de adelantos téenicos)
- Enfogque occidental
= Mejora
= (del entorno
G inmediato)
3 Mejora (del tipo de adelantos)
rr—'__‘C:!trol
Mantenimiento del stane guo

Tiempo

Figura 1.18: La filosofia del control y la mejora. (Ver la Figura 1.14)

En oposicion a esto, también esta la mejora a escala total basada en las
prioridades y en los adelantos. Este es el tipo de mejora en el que una empresa
establece prioridades y trata de mejorar por medio de la innovacion técnica;
requiere inversiones en investigacion, desarrollo y equipo. Este tipo de mejora
la realizan equipos de proyectos, grupos de trabajo, equipos de CC u organiza-
ciones funcionales. Sin embargo, una vez se han establecido las prioridades y
se han reunido los conocimientos de todos, sorprendentemente se ve a menu-
do que los problemas que se pensaba que requerian este tipo de mejora son
problemas de mejora continua. Las relaciones entre el mantenimiento del sta-
tu quo, el control, la mejora continua y la mejora basada en las prioridades y
los adelantos estan dibujadas en la Figura 1.18.



78

INTRODUCCION AL CONTROL DE CALIDAD

i) Mejora del entorno inmediato } Mejora
ii) Mejora basada en las prioridades

Estas se tratan con mas detalle en el Capitulo 4, pero las tres condiciones
bésicas siguientes son el requisito minimo para efectuar la mejora:

1) Liderazgo y apoyo por parte de la alta direccion con respecto a la

innovacion y el espiritu pionero, junto con la indicacion de las politicas
y objetivos concretos; la creacion de un sistema y una atmésfera en la
que los fallos no provoquen temor o enfado.

2) Transformar a la empresa en una organizacion impregnada de espiritu

innovador y pionero. Algunas empresas estan desarrollando nuevos
productos continuamente mientras que a otras les resulta dificil. El tipo
burocratico de empresa en la cual "se clava cualquier clavo que se
salga" -i.e., empresas en las que se aplasta la iniciativa y las personas
piensan que es mejor no hacer nada que arriesgarse a hacer algo mal-
no son buenas. Se tiene que crear una atmosfera en la cual todos los
empleados sean conscientes de los problemas por iniciativa propia, y en
la que nadie, incluyendo a los directores de departamento y de seccion,
se asuste o enfade por un fallo. Es perfectamente satisfactorio que tenga
éxito el cinco por cien de las ideas nuevas; es normal que falle el
noventa y cinco por cien. Me gustan la historia del huevo de Colén’ y
las palabras "invencién y ejecucién”.

3) Una organizacion empresarial que sea capaz de responder prontamente

7

a los estimulos. Esto significa una organizacion empresarial capaz de
actuar rapidamente en respuesta a los cambios en el entorno comercial
internacional (e.g., depresiones y auges, fricciones comerciales, etc.),
los movimientos de otras empresas pertenecientes a la misma industria
0 a otras diferentes, no sdlo en casa sino en el extranjero, las auditorias
por consultores externos, los examenes para el Premio Deming, o las
auditorias por el comité del Premio Deming. Responder al cambio en
vez de tomar la iniciativa es un enfoque pasivo, pero los seres humanos
tenemos nuestros puntos débiles y solemos no movernos a menos que
estemos sometidos a algun estimulo externo. Sin embargo, hubiera sido
todavia peor si una empresa no buscara la estimulacion, fuera insensi-

Nota del traductor al inalés: Cuando alaunas personas quitaban mérito al descubrimiento de América por
Colon diciendo que cualquiera podria haberlo hecho, éste las ret6 a que pusieran de pie un huevo. Después que lo
intentaran y se rindieran, les demostré como hacerlo aplastando un extremo sobre la mesa para que se sostuviera

sobre el extremo aplastado.
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1.7.2

ble a ella 0 no adoptara ninguna medida incluso cuando fuera conscien-
te de su necesidad u oportunidad.

En resumen, es vital que todas las personas de la empresas sean conscien-

tes de los problemas, y que piensen constantemente en los posibles adelantos
y la mejora continua. La empresa debe fomentar y utilizar esto con habilidad,
y debe avanzar a través de una mejora incansable. Cuando las personas creen
gue no tienen problemas dejan de andar hacia adelante y empiezan a ir hacia
atras. Sin embargo, todos éstos son problemas humanos que dependen de las
actitudes de las personas y de los modos de pensar.

Los pasos para mejorar
Los siguientes son los pasos que se deben dar para efectuar la mejora:

1) Realizar investigaciones y andlisis para identificar el statu quo y poner

de manifiesto los problemas.

2) Decidir qué problemas abordar y establecer metas.

3) Fijar las estructuras y las responsabilidades de las organizaciones para
mejorar (equipos de CC y circulos de CC); formular planes de activida-
des.

4) Identificar el statu quo.

5) Llevar a cabo el analisis de los procesos.

6) Preparar los planes de accion.

7) Acometer las acciones.

8) Comprobar los resultados.

9) Realizar la prevencion de la reaparicion de problemas, la normalizacion
y los arreglos permanentes.

10) Establecer el control.
11) Identificar los problemas remanentes y revisar los progresos.
12) Preparar los planes para el futuro.

Ademas de procedimiento para mejorar, esto también podria llamarse pro-
cedimiento para descubrir y resolver problemas.

1.7.3 Investigaciones y andlisis para poner de manifiesto los

problemas

Cuando se ha descubierto el problema real, ya se esta a mitad de camino

hacia su resolucion. Si no se ejercita adecuadamente el control, no se pueden
descubrir las &reas problematicas, y las personas no hacen méas que darle vuel-
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tas confusamente. Los puntos claves de la investigacion y el andlisis, con el

fin de detectar los problemas, son los siguientes:

1) Tanto los trabajadores de la linea de produccién como los de staff son
responsables de esta clase de investigacion. Sin embargo, los directivos
son responsables de descubrir los problemas y tomar decisiones. Todos
los empleados de la empresa son responsables de la investigacion y
todos deben estar preparados para hacer de investigadores. Todo el
mundo debe ser consciente de los problemas y sefialar activamente los
mismos sin que se les diga que lo hagan.

2) Se tiene que identificar cuidadosamente la situacion real. Esto puede
querer decir, por ejemplo, mirar atentamente el puesto de trabajo y
descubrir las verdaderas capacidades de los procesos.

3) Para identificar el statu quo, establecer la politica y descubrir los pro-
blemas hacen falta datos. A menudo, no es facil encontrar estas clases
de datos (datos estratificados, distribuciones de frecuencias, graficos de
Pareto, graficos y gréaficos de control).

4) Se pueden reunir los conocimientos de todo el mundo (preguntar la
opinion de todos los implicados, emplear esquemas de sugerencias,
celebrar sesiones de creatividad imaginativa).

5) Cuando hay un plan de beneficios claro, se debe dar a las personas
fechas tope para descubrir los problemas que, cuando se resuelvan,
produciran un ahorro superior a cierto minimo.

6) Tiene que haber un departamento responsable de acumular los datos de
las investigaciones, analizarlos y detectar los problemas desde un punto
de vista general. Sin embargo, todos los departamentos deben remitir
datos, y los directivos tienen que tomar las decisiones.

7) Tiene que haber un medio para asegurar que la informacion no esté
distorsionada ni sesgada, que la red de informacidn esté intacta y que la
informacion sea exacta.

1.7.4 Decidir qué problemas hay que abordar, las metas y las
fechas tope

1) Deben decidirse de antemano los métodos para determinar qué proble-
mas deben acometerse y como evaluar los resultados. La autoridad para
hacer esto dependera de cada empresa particular pero, en principio, esta
autoridad debe residir en los directivos. Esto debe anunciarse publica-
mente.
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2) El staff debe acometer varios problemas importantes para mejorar, esti-
mar los costes que ello acarreard, y los posibles beneficios (econdmicos
y de otro tipo), y preparar los planes sobre los que los directivos hayan
de tomar decisiones en linea con la politica de la empresa. Cuando se
haga esto, deben solicitar y considerar las opiniones de tantas personas
como sea posible. Se deben usar los datos de la contabilidad de costes y
los gréficos de Pareto.

3) Se tiene que distinguir entre problemas crénicos y esporadicos. Los
problemas esporadicos no requieren mucha atencién; los problemas
mas importantes econémicamente son los crénicos y a los que todo el
mundo ha renunciado.

4) Los problemas mas graves deben acometerse a traves de un esfuerzo
cooperativo por toda la empresa. Con este fin, es mejor dar a cada
departamento un papel en la acometida del problema en vez de hacer
que las secciones individuales acometan temas de mejora.

5) Se deben indicar tan especificamente como sea posible las metas de
mejora y las fechas limite en las areas de personal, calidad, coste,
cantidad, etc., por medio de cifras.

6) En la medida de lo posible, se deben establecer presupuestos para los
costes de la mejora (incluyendo los costes de las investigaciones asi
como de las acciones).

7) Es, obviamente, necesario discutir la probabilidad de que se solucione
un problema cuando se decide qué problemas acometer; sin embargo, si
se presta demasiada atencion a esto, se corre el peligro de que se aban-
donen los problemas mas graves y se dedique demasiado tiempo a
fruslerias. No abandonar jamas la esperanza de encontrar una solucion.

8) Restringir el nimero de problemas de mejora importantes de acuerdo
con el principio de Pareto. Si hay demasiados problemas importantes,
pierden su importancia.

9) Decidir de antemano cémo se verificaran y evaluaran los resultados.

Los anteriores son algunos puntos que se han de tener en cuenta cuando se

decida qué problemas acometer. Aqui, lo importante es pensar en cémo se
pueden resolver los problemas, en vez de por qué no. En el Capitulo 4 se pue-
den ver mas detalles sobre el analisis de los problemas y la mejora.

1.8 EIl Control Estadistico de la Calidad, el Control de
Calidad Total y la tecnologia

Las palabras "gijutsu" (tecnologia) y "gijutsusha" (técnico/ingeniero) se
han utilizado con mucha imprecision en Japon. "Gijutsusha™ tiene un signifi-
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cado demasiado amplio y en realidad deberiamos clasificar a estas personas
con mas exactitud, de la manera siguiente:

1. "Kagakusha " (cientificos).
2. "Gijutsusha"(ingenieros).
3. "Ginosha" (técnicos).

Los cientificos son personas gue estudian pacientemente las ciencias béasi-

cas, mientras que los técnicos son como unos maestros artesanos, buenos diri-
giendo procesos 0 montando productos. La mayoria de los llamados "gijutsus-
ha" en las fabricas solian pertenecer a este tipo. Los ingenieros son personas

gue son capaces de aplicar la ciencia con habilidad y economia, y son buenos
en el desarrollo de nuevos productos y nueva tecnologia. Actualmente, mu-

chos de los llamados "gijutsusha" en Japén no son, en realidad, ingenieros si-

no cientificos o técnicos. Tenemos pocos ingenieros verdaderos; esto ha evita-

do que nuestra industria haga verdaderos progresos tecnoldgicos y que nuestra
tecnologia se haya ganado el apodo de "tecnologia copiona.

Dicho simplemente, la relacion entre el control estadistico de calidad, el
control de calidad total, y la investigacion y la tecnologia es como sigue: el
buen control de calidad es imposible sin una tecnologia adecuada. La fuerza
motriz que hay detras de la busqueda de las causas es la investigacion, la tec-
nologia y las habilidades técnicas (Le., experiencia y formacion). Sin embar-
go, la tecnologia mejora rapidamente con el uso de la E del CEC (los métodos
estadisticos), i.e., llevando a cabo los analisis de calidad y de proceso por me-
dio del uso de las herramientas estadisticas del enfoque del CC. Tenemos que
utilizar la tecnologia adecuada, las técnicas estadisticas y las técnicas de con-
trol como herramientas para controlar la calidad y promover un CCT eficaz.

No hay limite al nimero de términos diferentes utilizados para los diversos
tipos de tecnologia: e.g., ingenieria de producto, ingenieria de disefio, ingenie-
ria de proceso, ingenieria de produccion, ingenieria industrial (I1), ingenieria
de ventas, ingenieria de servicio, etc. Aqui me gustaria clasificar la investiga-
cién y la tecnologia en tres tipos diferentes, desde el punto de vista del CC:

1) Investigacion y tecnologia de fabricacion (investigacion para producir
productos y servicios)

Este consta de la investigacion y la tecnologia para el disefio y la fabrica-

cion de prototipos de productos y servicios, disefio de proceso, tecnologia de
produccion, preparacion para la produccion, sistemas de control de procesos,
analisis de procesos, matrices, moldes, calibres y herramientas, automat-

izacion de procesos, computarizacion, etc.; en otras palabras, la investigacion
y la tecnologia para producir productos y servicios. Este tipo de investigacion
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y tecnologia se desempefia con bastante entusiasmo en Japdn y esta haciendo
continuos avances por medio del analisis de procesos.
2) Investigacion y tecnologia de los productos (investigacién del uso de
los productos y servicios)

Este tipo consta de la planificacion de los productos y servicios, los méto-

dos y condiciones de la evaluacidon de la calidad, los métodos y condiciones
de uso, el andlisis de calidad (despliegue de la calidad), las caracteristicas de
calidad verdaderas y sustituias, el andlisis de las reclamaciones e insa-
tisfacciones, las investigaciones conjuntas con los clientes, los métodos y con-
diciones de ensayo y experimentales (incluyendo los ensayos de fiabilidad),
los métodos de inspeccion, el desarrollo de nuevas aplicaciones, etc. Nadie
conoce realmente la calidad de un producto o servicio hasta que se utiliza. La
garantia de calidad y los ensayos de fiabilidad en particular se tienen que rea-
lizar durante el desarrollo de un nuevo producto. Este tipo de investigacion y
tecnologia de producto es importantisimo en el control de calidad; aunque este
punto se ha estudiado durante muchos afios, todavia no se ha captado
satisfactoriamente y no se estd acumulando suficiente tecnologia de este tipo.

3) Investigacion y tecnologia de los servicios (marketing)

Este tipo de investigacion y tecnologia se refiere a los fines de uso de los
consumidores, sus necesidades, deseos y requisitos, explicacién y orientacio-
nes sobre los métodos de uso, servicio post-venta y reparaciones, y su garantia
de calidad, servicio pre-venta, anticipacion de las necesidades y deseos de los
consumidores, recogida y analisis de los datos del mercado, y materiales y
manuales relacionados con lo anterior. Este tipo de tecnologia ha mejorado
considerablemente, pero el personal de ventas todavia no la ha captado bas-
tante y no trata de mejorarla. En algunos casos extremos, ni siquiera tiene un
conocimiento suficiente de los productos que vende.

La puesta en préactica del control estadistico de calidad y el control de cali-
dad total ha servido para que muchos productos japoneses sean los mejores
del mundo; estos productos se pueden exportar ahora a todo el globo. Al mis-
mo tiempo, se han hecho muchos progresos en los tres tipos de tecnologia
descritos mas arriba. Sin embargo, las personas que no saben mucho del con-
trol estadistico de la calidad y del control de calidad total creen erroneamente
que poner en préctica el control de calidad sofocara la creatividad y detendra
los progresos técnicos. De hecho, la tecnologia hace progresos como resultado
del control estadistico de la calidad y del control de calidad total, y reciente-
mente la exportacion de la tecnologia japonesa ha aumentado espectacular-
mente. Mis esperanzas cuando se inicio el control de calidad en Japon (ver la
seccion 6.1) se estan viendo realizadas gradualmente. Sin embargo, todavia
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gueda mucho que mejorar en la tecnologia, y, por tanto, el ritmo de progreso
todavia es rapido. A causa de esto, es importante mejorar mas la tecnologia al
mismo tiempo que se pone en practica el control de calidad total.

1.9 Los fines y los medios de la direccion empresarial

Se debe hacer una distincion entre los fines y los medios de la direccién
empresarial. Yo pienso en la direccion empresarial de la siguiente manera (ver
la Tabla 1.3):

Mientras vivamos en una sociedad humana, el fin ultimo de la direccion
empresarial tiene que ser la felicidad del hombre. En un sentido limitado, esto
quiere decir de todas las personas relacionadas con la empresa -i.e., todos los
empleados (incluyendo la alta direccion), junto con los clientes y accionistas
de la empresa. En un sentido mas amplio también debe incluir a todas las per-
sonas de las empresas asociadas y de la sociedad en general. Para alcanzar es-
tos fines, como también se explico en la seccién 1.4.1, tenemos que controlar
la calidad (C), el beneficio, el coste y el precio (P), las cantidades y plazos de
entrega (E), y la calidad y seguridad ambientales (S) como objetivos secunda-
rios. Yo llamo al control de la calidad, del coste, la entrega y la seguridad
(CCES), "control de objetivos".

Hay muchos medios y métodos para alcanzar estos objetivos (ver la co-
lumna de la izquierda de la Tabla 1.3). Utilizamos estos medios y métodos pa-
ra tratar de alcanzar nuestros objetivos primarios y secundarios. Sin embargo,
las personas tienden a quedarse cautivados con los métodos y se olvidan de
los objetivos. Por ejemplo, acaban por ver las matematicas, las herramientas
estadisticas, la normalizacién o la computarizacién como si fuera el objetivo,
y dejan que el método dicte su comportamiento. Esto es confundir los fines
con los medios. Hemos de tener cuidado en recordar nuestros objetivos y no
caer bajo el hechizo de los métodos para alcanzarlos.

Lo que deberiamos estar haciendo es establecer claramente unos objetivos
definidos -e.g., mejorar la calidad- y utilizar diversos medios para alcanzar-
los. Esto es control de calidad en su sentido restringido. En otras palabras, te-
nemos que estar preparados para utilizar todas las herramientas disponibles
con el fin de controlar la calidad habilmente, y tenemos que considerar conti-
nuamente su habilidad para ser integradas con otras herramientas y otros tipos
de control. Como se puede ver en la Tabla 1.3, el control de calidad esta inti-
mamente relacionado con todos los demas tipos de control y no puede operar
en el vacio. También se tienen que promover otros tipos de control paralela-
mente al control de calidad.
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Tabla 1.3: Fines y medios de la direccion

\ Personas
v el i A bt
S\ Fin . v Y b
\ Bencficio, costd  Volumen y Sociedad y
Medios Calidad y precio plazo de seguridad
cntrega
Q) (C) [ (E?, (S)

Fisica
Quimica
Electricidad
Mecdnica
Matematicas

Investigacion y Desa-
rrollo

Estudios ¢ investiga-
cion de mercados

Tecnologia de los pro-
ductos

Disefio

Tecnologia productiva

Normalizacién

Ingenieria industrial

Control de materiales

Gestion de proveedores

Control de los cquipos

Control de los instru-
mentos

Control de los calibres
y las herramientas

Control automdtico

Ordenadores

Gestion de la informa-
cion

Herramientas estadisti-
cas

Investigacién operativa

Inspeccion

Educacién
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1.10 Actividades de los circulos de CC

En Japdn iniciamos oficialmente las actividades de los circulos de CC en
1962. Como estas actividades se acomodan a la naturaleza humana, fueron un
éxito tremendo, y en la actualidad méas de cincuenta paises de todo el mundo
han empezado a imitarlas. Sin embargo, a causa de esto muchas personas
creen erréneamente que las actividades de los circulos de CC son lo mismo
que el control de calidad total, y que las actividades y las campafias de CC
quieren decir actividades de los circulos de CC. Ya que las actividades de los
circulos de CC no son el tema principal de este libro, no puedo dedicarles aqui
mucho espacio, pero recomendaria a los lectores que las estudiaran en las ref-
erencias dadas mas abajo.®

(1) ¢Qué son las actividades de los circulos de CC?

Los circulos de CC son grupos pequefios de personas del mismo lugar de
trabajo que desempefian actividades de control de calidad voluntariamente.
Estos pequerfios grupos realizan el autodesarrollo y el desarrollo mutuo for-
mando parte de las actividades del control de calidad por toda la empresa
(CCTE) v utilizan las herramientas del CC para controlar y mejorar continua-
mente sus lugares de trabajo, al tomar parte todo el mundo.

(2) Lafilosofia bésica de las actividades de los circulos de CC

La filosofia basica de las actividades de los circulos de CC llevadas a cabo
como parte de las actividades del control de calidad por toda la empresa es:

1) Contribuir a la mejora y desarrollo de la cultura corporativa.

2) Crear lugares de trabajo agradables que hagan que la vida sea valiosa y
donde se respete al ser humano.

3) Ejercitar las capacidades de las personas y sacar a la luz su potencial
ilimitado.

(3) Larelacion entre el CCT vy las actividades de los circulos de CC

Las actividades de los circulos de CC fueron iniciadas después de comen-
zar el CCT, para asegurar que el control de calidad se ponia en practica co-

® OC Sakuru Korvo (Princinios Generales del Circulo de CC) (hav traduccién al inalés) v OC Sakuru Katsudo
Un'ei no Kihon (Principios Basicos para Dirigir las Actividades de los Circulos de CC) (en japonés); QC Circle
Headquarters, ed. JUSE, vendido por JUSE Press. También esta Nihonteki Hinshitsu Kanri, de Kaoru Ishikawa,
JUSE Press, capitulo 8 (traduccion al inalés: "What is Total Quality Control? The Japanese Wav". traducido por
David Lu, ed. Prentice-Hall, ISBN 0-13-952433-9) (esta traducido al castellano. "Qué es el Control Total de
Calidad. La Modalidad Japonesa”, ed. Norma, 1986).
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rrectamente en los puestos de trabajo de primera linea. Forman parte del CCT,
pero no son todo el CCT. En las industrias manufactureras, la importancia de
las actividades de los circulos de CC relativas al CCT como un todo va de una
cuarta parte a una quinta parte; otras actividades del CC, tales como el control
de calidad en el desarrollo de nuevos productos y el control de calidad por to-
do el grupo, son mas importantes. En las industrias de servicios, ya que las
personas que estan al final de la cadena de direccidn tienen muchas méas opor-
tunidades para entrar en contacto con los clientes, la importancia relativa de
las actividades de los circulos de CC es algo mayor, de aproximadamente una
tercera parte.

La relacién entre el CCT vy la actividades de los circulos de CC se puede
representar como se indica en la Figura 1.19.

(4) Malentendidos y puntos que se deben sefialar

Las actividades de los circulos de calidad estan sometidas a malentendidos

del tipo de los descritos en las secciones 1.1.2 y 1.1.3. Se deben comprobar los
siguientes puntos, que se interpretan erréneamente con facilidad:

1) Las actividades de los circulos de CC forman parte del CCT y no se
deben separar de él.

2) En Japodn, las actividades de los circulos de CC se iniciaron después de
haber sido introducido el CCT. En principio, éste es el orden correcto,
pero en las empresas medianas y pequefias y en el sector de servicios

Co“‘“’l (PHC 4)

enung
S
Garantia
de Calidad
y CC
en ¢l desarrollo
de nuevos

producios

Figura 1.19: Relacion entre el CCT y las actividades de los circulos de CC
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también es permisible empezar con las actividades de los circulos de
CC. Sin embargo, si no se introduce el CCT antes de dos o tres afios,
las actividades de los circulos de CC fracasaran.

3) Las actividades de los circulos de CC son actividades voluntarias que
se acomodan a la naturaleza humana. Los circulos APP® ("asociaciones
de padres y profesores"” que comprenden a los altos directivos, los
directivos medios y el staff) no deben, por tanto, ejercer ninguna pre-
sion para alcanzar resultados rapidos. Los progresos deben ser gradua-
les.

4) El que sean voluntarios no quiere decir que sus APP, especialmente los
directivos altos y medios, deberian ignorarlos. Los éxitos y los fracasos
de las actividades de los circulos de CC reflejan las actitudes de la alta
y media direccion hacia las actividades de los circulos de CCy el CCT.
Las actitudes de las APP y las medidas que adopten para estimular las
actividades de los circulos de CC son importantes.

5) Las actividades de los circulos de CC no son simplemente una camparfia
de motivacién. Se debe proporcionar educacion y entrenamiento en las
herramientas del CC y otros métodos, y las actividades deben continuar
permanentemente sobre una base cientifica.

6) Las actividades de los circulos de CC y las actividades por encargo son
independientes (ver la seccion 4.5.2).

Los siguientes malentendidos y confusiones sobre las actividades de los
circulos de CC se encuentran tanto en Japon como en otras partes:

(i) Las actividades de los circulos de CC son la razén de que los
productos japoneses sean tan buenos,

(if) Los japoneses pueden desempefiar actividades de circulos de CC
porque la calidad de su mano de obra es muy elevada.
Las dos afirmaciones anteriores no son realmente erréneas, pero
obviamente no son toda la historia; ademas:

(iif) Algunas personas piensan en las actividades de los circulos de CC
como si fuera un método para dirigir a la mano de obra. Las
empresas que las introducen en este sentido fracasan, incluso en
Japon.

9

En inalés, PTA (“parent-teachers association™); son asociaciones de padres v profesores, dentro de una
escuela dada, para cooperar en favor de los escolares. Son especialmente numerosas en los Estados Unidos de
Norteamérica, aunque también existen en otros paises. Las PTA estén integradas en el National Congress of
Parents and Teachers, fundado en 1897 por Alice McLellan Birney y Phoebe Appersona Hearst. (N. de los T.)
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(iv) Algunas empresas llaman a los circulos de CC "circulos de cali-
dad"; esto sucede cuando se abrevia el CC y se toma con el
significado de control.

(v) Algunas empresas no comprenden el significado de "voluntario”.
Creen que un circulo de CC se forma reuniendo a un grupo de
voluntarios, y no hacen ningln esfuerzo porque las personas que
estan en el mismo puesto de trabajo participen voluntariamente.

1.11 La introduccién y la promaocion del CCT

Como dije al principio, este libro va destinado a las personas gue ponen en
préctica el CCT. Por tanto, mis observaciones sobre su introduccién y su pro-
mocion seran breves; les ruego que acudan a otros trabajos respecto a los as-
pectos directivos.

(2) Los fines de la introduccion del CCT

Las diferentes empresas tienen diferentes fines al introducir el CCT, y pue-
den tener méas de uno. Los siguientes son los més corrientes:

(@) Mejorar la cultura corporativa.

(b) Unificar los puntos fuertes de la empresa y establecer una organizacion
cooperativa con la implicacion total de los empleados.

(c) Establecer un sistema para promover la calidad y conseguir la confian-
za de los consumidores y los clientes.

(d) Apuntar a una calidad sin comparacion y desarrollar nuevos productos
con este objeto.

(e) Asegurar los beneficios y establecer un sistema directivo capaz de
soportar un crecimiento lento y el cambio.

(f) Crear un respeto por el ser humano, fomentando el desarrollo personal,
proporcionando satisfaccion y puestos de trabajo alegres a los emplea-
dos, y dejando paso a la generacion mas joven.

Algunos de los motivos e incentivos para introducir el CCT son: marcar un

cambio para el presidente de la empresa; preparar la cesion de la direccion a
una generacion mas joven de directivos; celebrar varias décadas desde la fun-
dacion de la empresa; proporcionar medidas para hacer frente a la situacion
externa (tal como la liberalizacién del comercio o de capitales, fricciones
comerciales, crisis petroliferas o apreciacion de la moneda); proporcionar con-
tramedidas frente a la recesion; o la pérdida de terreno frente a la competen-
cia. Ya que el control de calidad debe ser realmente una actividad permanente
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y en marcha, debe comenzar cuando una empresa tiene beneficios. Es una
verglienza que muchas organizaciones sélo lo empiecen cuando estan en un
apuro y se agarran a un clavo ardiendo para salvarse.

(2) Lo que hay que hacer cuando se introduce el CCT
Cuando se introduce el CCT hay que hacer las cosas siguientes:

(a) La alta direccion tiene que comprender correctamente la esencia del

CCT y de los circulos de CC, y armonizar los pensamientos de las
personas.

(b) El presidente de la empresa tiene que anunciar la introduccion del
CCT.

(c) La empresa debe aprender de otras que ya hayan introducido el CCT,
invitar a conferenciantes externos, y celebrar conferencias y semina-
rios.

(d) Se debe establecer un departamento para la promocion del CCT que
forme parte del staff del presidente, para que examine los métodos para
promocionar el CCT.

(e) Se deben establecer programas educativos del CCT para cada nivel de
la jerarquia de la empresa: la alta direccion, los directores de departa-
mento y de seccion, staff y operarios en general.

(f) Se debe formular y poner en efecto un plan para la promocion del
CCT.

(9) El presidente de la empresa tiene que llevar a cabo auditorias de CC.

1.12 Métodos para promover el CCT en los departamentos

Bésicamente, los directores y jefes de departamento responsables de cada
departamento deben ir a la cabeza en la promocién del CCT en cada departa-
mento. Si es preciso, cada departamento debe designar a su propio personal
para la promocion del CCT que decida la politica y promueva el CCT de
acuerdo con el procedimiento dado més abajo, al mismo tiempo que se educa
y entrena a todos los miembros del departamento:

(1) Control de Calidad

Antes de acometer ninguna accion, cada departamento debe considerar lo
que debe hacer como departamento para controlar la calidad de los productos
0 servicios de su empresa. Probablemente estén claros los deberes de los de-
partamentos de linea (tales como el de planificacion de nuevos productos, in-
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vestigacion y desarrollo, disefio, fabricacion de prototipos y preparacion de la
fabricacion, compras y subcontratos, fabricacion, inspeccion, ventas y servicio
post-venta), ya que estos departamentos estan directamente relacionados con
la garantia de calidad. Los departamentos de staff, no de linea, (e.g., personal,
asuntos generales, contabilidad, técnicos, investigacion de mercado y
almacenamiento) deben considerar qué clases de servicios y cooperacién de-
ben ofrecer con el objeto de tomar parte en el control de calidad.

(2) Control de Calidad en sentido amplio

Cada departamento debe ponderar lo que quiere decir buena calidad con
relacion a su trabajo, luego definirla claramente y controlarla.

(3) Control

Los deberes de control de cada departamento se explicaron en la seccion
1.5.2. El control debe realizarse de acuerdo con la filosofia basica del control.

(4) Control estadistico

Cada departamento debe analizar, controlar y mejorar estadistica y conti-
nuamente su trabajo. En otras palabras, cada departamento debe considerar
como utilizar los graficos de control y otras herramientas estadisticas. Estas
deben utilizarse donde sea posible.

El control de calidad total debe promoverse segln el orden anterior. Por
ejemplo, cuando se pregunta qué es el control de calidad en el departamento
de personal, muchas personas piensan inmediatamente que quiere decir dibu-
jar gréficos de control; esto es una mala interpretacion del control de calidad.
Elegir una herramienta y buscar un lugar para utilizarla no es, generalmente,
una manera muy eficaz de trabajar. Igualmente, no sirve de nada estudiar mé-
todos estadisticos, graficos de control y/u otros métodos, y buscar luego a al-
guien para que los utilice. Es mucho maés eficaz aclarar los objetivos (de cali-
dad, beneficios, plazos de entrega, etc.) y las areas problematicas (ver la
seccion 1.9), y considerar luego qué métodos se podrian utilizar para
acometerlos. Esto es especialmente importante en el CC que realizan los de-
partamentos que no son de linea.

1.13 Diagnéstico de la calidad y diagnostico del CCT

Cuando se introduce o promueve el control de calidad, es necesario diag-
nosticar su situacion, comprobar si se esta promoviendo bien o mal en varios
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sentidos, ver qué problemas existen y reflexionar sobre los progresos realiza-
dos. Explicaré aqui brevemente la necesidad del diagnostico. Este diagnostico
puede adoptar la forma de una auditoria de calidad o de una auditoria de con-
trol de calidad (ver una explicacion detallada de éstas en las secciones 7.10 y
7.11).

(1) Diagnostico de la calidad

Un diagnostico de calidad consiste en sacar muestras de bienes o servicios
de dentro de la empresa o del mercado y llevar a cabo varios ensayos para
comprobar su calidad, con el fin de determinar si los clientes estan o no satis-
fechos con ellos. Este tipo de diagnéstico se realiza con el fin de corregir fal-
tas o defectos y mejorar los argumentos de venta. En otras palabras, es un tipo
de diagndstico que esta disefiado para mejorar la calidad siguiendo el ciclo
PHCA, tanto con respecto a la calidad dura (la calidad de los bienes) como a
la calidad blanda (la calidad de los servicios).

(2) Auditorias del CC y del CCT

El diagnostico de control de calidad difiere del diagnostico de calidad, que
comprueba la calidad en si misma, en que el primero valora el proceso por
medio del cual la calidad se incorpora al producto o servicio. En otras pala-
bras, examina y asesora sobre los métodos de control de calidad y del sistema
de garantia de calidad de la empresa como un todo, y, a veces, también de los
proveedores y distribuidores de la empresa. El diagnostico del CCT da un pa-
S0 mas y abarca un intervalo un poco mas amplio que el diagndstico de CC, y
examina y asesora sobre la direccién general de la empresa, haciendo hincapié
en la calidad. Naturalmente, incluye la garantia de calidad, pero también abar-
ca el control de calidad por toda la empresa, la gestion de la politica, la ges-
tion funcional, el desarrollo de nuevos productos, la investigacion y desarro-
llo, la gestion de proveedores y distribuidores, las actividades de los circulos
de CC, etc. Puesto que control de calidad quiere decir control de calidad por
toda la empresa, en una organizacion que esta poniendo en préactica el CCT to-
dos los diagnosticos internos de calidad de esta organizacion pueden llamarse
diagnosticos de CCT.

Este tipo de diagndstico abarca los métodos utilizados para promover el
control de calidad, incorporar la calidad en el producto o servicio por medio
del proceso, gestionar las subcontrataciones, tratar las reclamaciones y promo-
ver la garantia de calidad en la etapa del desarrollo de nuevos productos; en
otras palabras, esta disefiado para comprobar si los sistemas de control de cali-
dad de la empresa son satisfactorios, y la forma en que estan funcionando, y
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acometer las acciones para eliminar los problemas y evitar su reaparicion. En
resumen, examina el proceso de la puesta en practica y la promocién del con-
trol de calidad para comprobar si son satisfactorios, y sigue el ciclo PHCA.
Este tipo de diagnostico puede ser realizado por alguien de dentro o de fuera
de la empresa. El diagnéstico presidencial es un ejemplo particular del primer
tipo. El segundo puede ser llevado a cabo por los compradores para compro-
bar si la calidad y la garantia de fiabilidad son satisfactorias.

El diagndstico de CC presidencial no debe llevarse a cabo segun la premi-
sa de que todo estd mal, utilizando las energias de la alta direccion para poner
de manifiesto las negligencias y revelar las faltas. Igual que un médico que
examina a un paciente con objeto de diagnosticar una enfermedad e iniciar
prontamente el tratamiento para que la enfermedad no vaya a mas, el diagnos-
tico de CC presidencial apunta a la accion. Su propésito es reclutar la coope-
racion de todo el mundo para localizar con precision los puntos débiles y me-
jorar la situacién sistematicamente. Esto quiere decir que los directores
generales nunca se han de enfadar, ni siquiera cuando se pongan de manifiesto
las imperfecciones y los puntos débiles vergonzosos, y los que estan siendo
diagnosticados también tienen que describir sus faltas clara y honestamente,
exactamente igual que los pacientes explicarian sus sintomas a un médico.

1.14 El papel de los ejecutivos en el CCT

El papel de los ejecutivos en el control de calidad total, especialmente el de
los que estan en la alta direccidn, es importantisimo. Se puede decir que el li-
derazgo y la actitud del director general y su delegado gobiernan el éxito o el
fracaso del CCT, del CC y de las actividades de los circulos de CC. Por tanto,
los ejecutivos tienen que hacer lo siguiente:

(1) Estudiar el control de calidad, el control de calidad por toda la empresa,
y las actividades de los circulos de CC; investigar cdmo se ponen en
practica realmente; y adquirir una comprensién clara de sus fundamen-
tos.

(2) Examinar la cultura de su empresa; decidir los puntos de vista que debe
adoptar la empresa para el control de calidad por toda la empresa;
aclarar su politica con respecto a la introduccion del CCT; y anunciar
su introduccion.

(3) Ir a la cabeza en la promocidn de la calidad, el control de calidad y el
control de calidad total; con este fin, deben establecerse organizaciones
que promuevan el CCT (incluyendo las actividades de los circulos de
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CC) como parte del staff del presidente, y formular los planes para la
promocion.

(4) Llevar a cabo la educacion necesaria para poner en practica el control
de calidad; y preparar los nombramientos de staff a largo plazo y los
planes organizativos intimamente relacionados con éste.

(5) Recoger informacién sobre la calidad y el control de calidad, y estable-
cer politicas prioritarias especificas relativas a la calidad; igualmente,
editar una politica basica de "la calidad es lo primero" y decidir las
metas especificas de la calidad a largo plazo, desde un punto de vista
internacional.

(6) Establecer un sistema de garantia de calidad.

(7) Comprobar si el control de calidad, el control de calidad total y las
actividades de los circulos de CC estan progresando con arreglo a la
politica y los planes; acometer las acciones correctoras, si es preciso (a
través de la gestion de prioridades, la gestion diaria y el diagnostico
presidencial).

(8) Si es necesario, establecer sistemas de control para las funciones indi-
viduales.

Lo anterior sirve de manera similar a los directores de departamento y de
seccion, y a los que estan por debajo de ellos.
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Algunas maximas del Control de Calidad

(1) La relacion entre el Control de Calidad y el Control de
Calidad Total

« Control de calidad quiere decir hacer lo que se tiene que hacer en to-
das las industrias. Japdn y otros paises ya han demostrado que tal en-
foque puede producir resultados excelentes (ver la seccion 1.2).

« Los principios basicos del control de calidad son los mismos en cual-
quier industria.

» Mientras una empresa venda productos y servicios, nunca tiene que
dejar de controlar la calidad.

« El control de calidad es aplicable a cualquier empresa; de hecho, tiene
que aplicarse en toda empresa.

« La puesta en préctica del control de calidad beneficiara no sélo a los
consumidores sino también a los empleados de la empresa (incluyen-
do la alta direccion) y a los accionistas, ademas de a la sociedad en
conjunto.

« El control de calidad moderno es una revolucién en el pensamiento di-
rectivo.

* El control de calidad no avanzara si la politica de la alta direccién no
esta clara.

» Una empresa que no practique el control de calidad no durard mucho
(seccién 1.2).

« Cuanto mas avanza la civilizacion y mas se moderniza la fabricacion,
mas importante se hace el control de calidad.

« iPromover la liberalizacién comercial por medio del control de cali-
dad! (ver la explicacion de la liberalizacion comercial de 1960 en la
seccion 1.2).

« ¢Como podemos hacer que beba un caballo cuando no quiere?

« Si usted no prueba un alimento a causa de sus prejuicios, nunca cono-
cerd su sabor o se alimentara con él. Cuanto méas se mastica el control
de calidad, mas sabor se le encuentra y mas alimenta.

« La puesta en préctica del control de calidad requiere la educacion
constante de todo el mundo, desde el presidente de la empresa hasta
los operarios de linea.

« El control de calidad fracasa cuando nadie lo entiende, y tiene éxito
cuando todo el mundo lo comprende correctamente.
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« El control de calidad es cosa de todos los empleados y de todos los de-
partamentos. Si todos los empleados y todos los departamentos traba-
jan juntos, necesariamente tendré éxito.

« El control de calidad es el esfuerzo de un grupo, que no puede ser re-
alizado por los individuos. Tiene que hacerse a través de un sistema de
trabajo en equipo y cooperacion.

* El control de calidad debe continuar desde la planificacion de un nue-
Vo producto hasta su llegada a las manos del cliente.

« El control de calidad debe ampliarse desde ventas hasta los subcontra-
tistas, proveedores y distribuidores (CCTG).

« El control de calidad debe evolucionar desde el control de calidad por
toda la empresa (CCTE) o control de calidad total (CCT) hasta el con-
trol de calidad por todo el grupo de empresas (CCTG).

« El control de calidad total no es un medicamento de accion rapida co-
mo la penicilina, sino un remedio natural que actta lentamente y que
mejorara gradualmente la constitucion de una empresa si se toma du-
rante un periodo largo de tiempo (seccion 1.2).

« Si el control de calidad no produce efectos, no es control de calidad.
El objetivo es el control de calidad superrentable (seccion 4.13).

 El control de calidad tiene que ser rapaz (seccién 4.13).

« ;Eramos realmente tan malos? (ver el "diagnéstico presidencial” en la
seccion 7.11).

 El siguiente proceso es su cliente (secciones 1.4.1, 1.6.1y 6.2).

« El control de calidad sélo se puede poner en préactica y obtener resulta-
dos si el presidente de la empresa o su delegado lo comprende real-
mente y se pone a la cabeza en su promocidn.

« La alta direccion es responsable de establecer los métodos y las nor-
mas para evaluar la calidad (seccion 1.4.4).

« El control de calidad no avanzard a menos que los directores de depar-
tamento y de seccion estén de su parte.

(2) Educacion/personal/organizacion

« El control de calidad empieza y termina con la educacién (secciones
152y16.7).

« La educacion tiene que continuar mientras sobreviva la empresa (sec-
cion 7.3).

« Si los estudiantes no entienden es porque los métodos de ensefianza
son inadecuados (seccion 1.5.2).
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« Cuando se pone en préctica el control de calidad, todo el personal tie-

ne que someterse a una inmersion total.

+ Conforme avanza la civilizacién, disminuye nuestra edad mental (sec-

cion 1.6.7).

« Los directivos y técnicos que no pueden manejar a los subordinados

no son Mas que unos novatos. So6lo se podré decir que han alcanzado
la mayoria de edad cuando puedan tratar con confianza a sus supe-
riores y a las personas de otros departamentos, i.e., cuando sean capa-
ces de trabajar de la forma que quieren (seccién 5.5.1).

» Las personas muestran su capacidad verdadera cuando se utilizan ade-

cuadamente sus habilidades y se les da responsabilidad (seccion
16.7).

* En vez de expresar sus propias opiniones, escuche lo que otros tienen

gue decir (seccion 4.7.2).

« Para dirigir es esencial favorecer a las personas en las que se puede

confiar. La direccion debe basarse en la creencia de que la naturaleza
humana es fundamentalmente buena.

« Criticar los fracasos y dejar de alabar los éxitos es un enfoque buro-

cratico que desalienta el crecimiento personal y bloquea las ideas para
nuevos productos y nueva tecnologia. El fracaso es la semilla del éxito
(seccion 1.6.7).

« Los operarios de la linea de montaje conocen mejor la situacion pero a

menudo su juicio es parcial.

+ Cuando surge un problema en un puesto de trabajo, ese puesto de tra-

bajo es responsable en una quinta parte o una tercera parte. Otros
puestos de trabajo son responsables en cuatro quintas partes o dos ter-
ceras partes (seccion 1.13).

« iDirectivos! jResponsabilicense de los problemas y no culpen a sus

subordinados! (Seccion 1.6.7).

« La gestion basada en la creencia de que la naturaleza humana es fun-

damentalmente mala es cara, hace que todo el mundo sea desgraciado
y duplica el control.

« Pensar en las razones por las que no se puede hacer algo es una pérdi-

da de tiempo; piense positivamente en como se puede hacer algo (sec-
ciones 1.2y 1.7.4).

+ No diga jamas que esta demasiado ocupado para hacer el CCT. Si us-

ted practica el CCT, tendra el tiempo en sus manos.
Sélo los bebés no son responsables de si mismos (seccion 1.6.7).



