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perder en una noche. Este problema se trata ampliamente con el pretexto
de la fiabilidad y formando parte integrante del control de calidad. Es
especialmente importante con los articulos caros y con los bienes dura-
bles.

El nimero de afios para el que se garantiza que cada producto desempe-
fiara sus diversas caracteristicas de comportamiento debe aclararse duran-
te la etapa del disefio de la calidad por ser parte de la politica de la
empresa.

(c) Se tienen que especificar los métodos de almacenamiento, etc. Cuando se

define la vida de un producto es necesario especificar los métodos de
almacenamiento, los de inspeccion y mantenimiento, los de uso, los del
suministro de piezas, los del servicio post-venta, etc. Estos deben estar
redactados de manera sencilla y comprensible en el manual de operacion
del producto. Es responsabilidad del fabricante, especialmente con las
maquinas e instrumentos de medida, proporcionar los detalles de inspec-
cion y mantenimiento (i.e., los métodos del mantenimiento preventivo)
equivalentes a las normas de control de equipos. Cuando los usuarios del
producto sean aficionados se tiene que crear una organizacion de servi-
cios con estaciones de servicio y técnicos de servicio para que se pueda
realizar facilmente la inspeccion y el mantenimiento periédicos. Los arti-
culos cuya calidad pueda deteriorarse facilmente durante la distribucion,
i.e., durante el transporte, en los almacenes o en los mayoristas 0 minoris-
tas, requieren un control de calidad del empaquetado y la provisién de
métodos e instalaciones para el almacenamiento. Ademas, la garantia de
calidad es imposible sin un suministro a largo plazo de recambios.

(d) La variacién en el tiempo de vida tiene que ser pequefia. No es suficiente

con gue un producto tenga una vida larga sin mas; de hecho, es mas
importante minimizar la variacion del tiempo de vida, especialmente con
los productos que avanzan rapidamente tales como los televisores. Por
ejemplo, esta claro que las personas organizarian un jaleo si los tubos de
sus televisores duraran solamente un mes, pero no tiene mucho sentido
darles una duracion de cien afios. Va mas con el interés del cliente que
éste pueda comprar un televisor a un precio razonable y con una duracion
de cinco a diez afios que tener que pagar un rifién por un aparato que
durard un siglo.

A veces el tiempo de vida y el comportamiento también estan inversa-
mente relacionados. Por ejemplo, bajo ciertas condiciones, si se hace que
una bombilla brille mas, se puede reducir su vida, mientras que si se hace
mas tenue, puede alargarla. El equilibrio entre la duracion y el comporta-
miento también se tiene que decidir, como parte de la politica y consult-
ando con el cliente.
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También puede haber una variacion amplia entre los tiempos de vida de
productos individuales. Por ejemplo, un cojinete puede desgastarse a los
tres meses mientras que otro del mismo tipo puede durar todo un afio.
Cuando hay una variacion tan grande el usuario no sabe cuando sustituir
el producto y estd incomodo y desconfiado porque es imposible adivinar
cuando es probable que falle. Las cosas serian mucho mas sencillas para
el usuario si se supiera que todos los cojinetes fallaran después de unos
200 10 dias, puesto que entonces seria suficiente sustituirlos todos el dia
190. En otras palabras, todo producto tiene que tener un tiempo de vida
adecuado que no debe variar mucho.

(e) Se tiene que llegar a un equilibrio entre los tiempos de vida de los
diferentes componentes. En los productos que consisten en montajes de
diversas piezas surge la cuestion del equilibrio y la variacion entre los
tiempos de vida de las diferentes piezas y las caracteristicas del
comportamiento. Por ejemplo, puede constituir una cualidad superflua el
que ciertas piezas tengan tiempos de vida mas largos que los de una
determinada pieza critica. Una nevera no hara de nevera si se rompen las
bisagras de su puerta o pierde el aislamiento aunque su mecanismo refri-
gerador todavia funcione. Claro esta que tiene que haber recambios dis-
ponibles para las piezas de vida corta, tal como se explicd mas arriba.

(3) Acciones que se han de acometer cuando se entrega una unidad
defectuosa a un cliente

Como se ha explicado antes, los productos defectuosos aparecen en varias
etapas del proceso de fabricacion y venta, pero aqui me gustaria hablar de la
accion que hay que acometer, desde el punto de vista de la garantia de calidad,
cuando un cliente descubre un producto defectuoso. Esto es lo mismo que el
procesado de las reclamaciones (ver las secciones 1.4.1y 6.14). Como se ilus-
tra en la Figura 4.2, esta claro que tenemos que descubrir las insatisfacciones
y quejas latentes asi como hacer frente a las manifiestas.

(a) Rapidez y sinceridad. Sea lo que sea lo bueno y lo malo de la situacion, el
cliente se siente insatisfecho, y lo mas importante es adoptar una actitud
consciente y analizar la reclamacion sin demora.

(b) Reposicién inmediata. Es importante sustituir inmediatamente el produc-
to defectuoso por uno bueno, pero es erréneo pensar que la garantia de
calidad termina aqui. Se tiene que identificar la causa del defecto y se
tienen que llevar a cabo las modificaciones para prevenir su reaparicion
descritas en el punto (i) mas adelante, para asegurarse de que no se
vuelve a entregar a los clientes la misma clase de producto defectuoso.
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(c) Pago de una compensacion, si esta especificado en el contrato. En Jap6n
los contratos no contienen casi nunca clausulas de penalizacion que espe-
cifiquen lo que sucederia si se incumple el contrato. Se tienen que hacer
esfuerzos por hacer que los contratos sean mas claros y mas racionales.

(d) Periodo gratuito de reparacion. Puesto que, naturalmente, los costes de la
reparacién gratuita estan incluidos en el precio del producto, es necesario
revisar si se debe utilizar ese dinero para que, en primer lugar, sea menos
probable que se estropee el producto, o hacer que el producto tenga una
calidad ligeramente inferior y que se repare facilmente.

Segun el producto, puede ser ventajosa, desde el punto de vista de los

costes, la adquisicién de tecnologia de reparacion y el servicio al cliente
para sustituir submontajes completos o los productos cuando fallan y

ocasionan reparaciones en masa en vez de reparar los productos uno a

uno. Esto ha alcanzado mucha importancia con la reciente y extendida
adopcion de piezas electrénicas. Otra posibilidad podria ser eliminar el
periodo de reparaciones gratuitas y cobrar todos los servicios post-venta y
vender el producto a un precio mas bajo.

(e) Provision de la asistencia técnica. Con muchos productos, especialmente
los de consumo durables actuales de larga vida, se tiene que proveer una
red de asistencia técnica para atender a los productos cuyo comporta-
miento se haya deteriorado o que se hayan estropeado después del perio-
do de reparaciones gratuitas, para llevar a cabo las comprobaciones del
mantenimiento preventivo y para suministrar piezas de recambio.

(f) Relaciones publicas y provision de manuales del usuario que establecen
las normas de uso. Una causa corriente de que los productos se estropeen
0 no den todo su rendimiento es el mal uso. Para evitarlo hace falta que
las empresas proporcionen manuales del usuario que detallen los métodos
de uso que sean leidos y seguidos; también hace falta que el disefio de la
calidad tenga en cuenta el posible mal uso. Esto también estd muy rela-
cionado con la responsabilidad civil por el producto explicada en la sec-
cion 6.6.

(9) Preparacion de las normas de inspeccion periddica para el mantenimiento
preventivo. Con frecuencia los productos no se suministran con ellas y, a
veces, aun cuando se proporcionen, el intervalo de inspeccion es dema-
siado corto, bien porgue falta confianza en el producto, el mantenimiento
es demasiado complicado y demasiado dificil de llevar a cabo, o se
necesitan habilidades especiales para dar el servicio y se dispone de de-
masiados pocos talleres de asistencia técnica o de personal bien entrena-
do. Un problema concreto en Japdn es que, aunque existan tales normas,
las personas tienen la mala costumbre de no seguirlas y suelen esperar a
gue un producto se estropee antes de hacer nada al respecto. Aunque
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pueda haber problemas porque las normas de mantenimiento sean dema-
siado detalladas y los costes de mantenimiento demasiado elevados, hay
que hacer esfuerzos en relaciones publicas para advertir del hecho de que
el mantenimiento periddico a la larga beneficia al consumidor. En el
pasado le ha costado arrancar a este tipo de esfuerzo en las relaciones
publicas.

La posibilidad de dar servicio a los productos debe evaluarse durante las
etapas de disefio y fabricacion del prototipo, e introducir modificaciones
si se descubren problemas. Cuando no se puede convencer a los usuarios
de que realicen el mantenimiento necesario a pesar de todos estos esfuer-
z0s, 0 bien tienen que disefarse sus productos para que la inspeccion y el
mantenimiento sean sencillos o innecesarios, o bien el fabricante tiene
que adoptar medidas activas para enviar a sus propios técnicos a que den
el servicio a sus productos.

(h) Suministro de repuestos a largo plazo. La vida de un producto varia
considerablemente segin cOmo se use y si esta bien mantenido; pero el
asegurarse de que se dispone de repuestos durante un periodo de tiempo
relativamente largo es una parte importante de la garantia de calidad. Una
empresa que no suministre recambios para las piezas desgastadas o rotas
de los modelos lanzados el afio anterior es un ejemplo tipico de organiza-
cién que no practica la garantia de calidad. Tal como se menciond en la
seccion 6.1, se tiene que adoptar una politica de que haya un suministro
de piezas durante toda la vida. Sin embargo, si no se tiene cuidado, la
cantidad de capital e interés retenido en las piezas en stock puede hin-
charse hasta unas proporciones enormes y también pueden inflarse los
gastos administrativos. Cuando se lanzan nuevos productos se tiene que
dar una debida consideracion a la normalizacion de las piezas, los costes
y la prestacion de servicios.

(i) Medidas para prevenir la reaparicion de reclamaciones. Estas son exacta-
mente las mismas que las medidas para la prevencién de la reaparicion de
problemas explicadas en la seccién 1.5.3. Querria volver a hacer hincapié
aqui en que el enfoque antiguo de no hacer mas que sustituir un producto
defectuoso por uno bueno, repararlo gratis o comprobarlo y arreglarlo en
un taller de asistencia técnica no hace nada por mejorar la garantia de
calidad. El punto crucial de la cuestion es si la informacion obtenida de
estas acciones es retroalimentada o no a los lugares que la necesitan. Por
excelentes que sean las reglamentaciones sobre el tratamiento de las
reclamaciones de una empresa, se quedaran en agua de borrajas a menos
que este tipo de informacion esté adecuadamente ordenada y se informe
de ella al lugar necesario en el momento necesario, y se acometan accio-
nes para la prevencion de la reaparicion de los problemas. La informacién
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recogida por los talleres de asistencia técnica y de reparaciones, e.g.,
datos sobre la duracion de las piezas y los modos de fallo, constituye una
valiosa informacion para mejorar la fiabilidad. Claro estd que esta
informacidn tiene que someterse al anélisis de Pareto, y la accion para
prevenir la reaparicién de los problemas tiene que ser llevada a cabo
hasta llegar a una conclusién positiva.

6.5 Fiabilidad

Las Normas Industriales Japonesas definen dos términos que significan fiabi-
lidad: "shinraisei" y "shinraido". La primera es: "La capacidad de un articulo
para realizar una funcién determinada bajo unas condiciones definidas y du-
rante un periodo de tiempo definido"”, mientras que la segunda es: "La prob-
abilidad de que un articulo realice una funcion determinada bajo unas
condiciones definidas y durante un periodo de tiempo definido". Sin embargo,
desde el punto de vista del sentido comdn, la fiabilidad es una cuestion de si
un producto se puede comprar con confianza y ser usado con confianza duran-
te un periodo de tiempo largo.

La fiabilidad es asi una caracteristica de calidad y alcanzarla es una actividad
de garantia de calidad. En esta seccidn querria explicar la fiabilidad como si
fuera un aspecto de la garantia de calidad.

La diferencia entre la fiabilidad como caracteristica de calidad y las caracte-
risticas de calidad normales es que hace hincapié en las diferentes condiciones
de uso y en el factor tiempo, y que hace falta mucho tiempo y dinero para me-
dirla. A menudo también es dificil o imposible de ensayar.

Esto significa que se tienen que llevar a cabo ensayos de fiabilidad bien plani-
ficados en todos los pasos del desarrollo de un nuevo producto, desde la etapa
de disefio en adelante, para las piezas, los submontajes y el producto comple-
to. lgualmente, mientras se estan controlando satisfactoriamente los procesos
y llevandolos al estado de control, la informacién del mercado debe ser
retroalimentada con habilidad y acometerse acciones de prevencion contra las
causas proximas y basicas de la no fiabilidad. Cuando Shewhart empezé a
practicar el control de calidad estadistico dijo que la posibilidad de prediccion
y la fiabilidad estan determinadas por el control y que el estado controlado es-
tadisticamente es basico para la fiabilidad.

Histéricamente la fiabilidad se convirtié en un problema por las cuatro razo-
nes siguientes:

(1) Los productos (por ejemplo, los cables telefonicos) empezaron a necesitar
tiempos de vida més largos.
(2) Las condiciones de uso se hicieron méas duras.
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(3) Los tiempos de desarrollo de nuevos productos se hicieron mas cortos.

(4) Aumento la cantidad de productos que utiliza nimeros muy elevados de
piezas. Los productos de més de un millén de piezas tales como los
cohetes espaciales, los bastidores de ordenadores y las plantas quimicas
complejas que tienen sistemas de control automatico intrincados no fun-
cionarén correctamente si tienen una proporcion de piezas defectuosas de
incluso una parte por millén. Las proporciones de defectos tienen que
mantenerse incluso por debajo de este bajisimo nivel.

Si un cohete tiene 1,300.000 piezas y la proporcion de piezas defectuosas es

de una parte por millon, la probabilidad de que despegue con éxito si el fallo
de una sola pieza hiciera que se estrellara es:

1

)1,300.000 HO 27
1,000.000 ’

1

La probabilidad de éxito es, por tanto, del 27%; i.e., de media, s6lo 27 de 100
cohetes despegaran con éxito. Un ejemplo mas sencillo podria ser el de un
producto con 100 piezas y una proporcidn de piezas defectuosas del 1%. En
este caso la probabilidad de éxito es:

100

1
1 —)* H0,37
100

i.e, del 37%. Con solo diez piezas, la probabilidad de éxito seré:

100

1
@ =) H0,904
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0 del 90% aproximadamente. Como indican estos ejemplos, es imposible ha-
cer mecanismos complejos muy fiables con piezas o disefios convencionales,
lo que significa que tenemos que pensar en reducir las proporciones de piezas
defectuosas a niveles bajisimos o en introducir la redundancia en el disefio
(i.e., incluir circuitos de reserva, piezas en espera, etc.). Esto ha ocasionado la
competencia entre diferentes paises y empresas para aumentar la fiabilidad.
Los problemas de la fiabilidad avanzada deben estudiarse en trabajos especia-
lizados. Aqui me gustaria considerar la fiabilidad desde el punto de vista bési-
co y del sentido comun.

Desde el punto de vista del consumidor o usuario, podemos empezar por divi-
dir la fiabilidad en los tres tipos siguientes:

(1) Fiabilidad antes de la compra: esta es la fiabilidad de una empresa deter-

minada, i.e., si los clientes consideran que sus productos son siempre
buenos y creen que los pueden comprar con confianza.
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Figura 6.3: Diagrama de causa y efecto para la fiabilidad
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presa, etc.

Fiabilidad antes, en el momento de, y después de la compra.

La calidad del producto es consistente; los productos se pueden comprar y usar con con-

fianza.

Sentimiento de confianza.

Ausencia de variacion en los productos.

Comprar un producto no es jugar a las apuestas.

La fiabilidad es predecible.

El disefio es sencillo.

Vida del producto: 1) Vida adecuada; no hay cambios en el comportamiento o la capaci-
dad del proceso, no hay cambios en la calidad. Definicion de la
vida del producto.

2) Pequefia variacion en la vida del producto.
3) Duraciones equilibradas.
Fraccion de unidades defectuosas pequefiisima.

Inspeccion: 1) Inspeccién del 100%; inspeccion automatizada.
2) Ensayos bajo condiciones severas.
3) Ensayos acelerados.

Fallos: 1) Cero fallos.

2) Los fallos son faciles de detectar y de corregir.
3) Costes de reparacion bajos.
4) Criterios claros de enjuiciamiento; educacién y formacion.
Cero anomalias y articulos anémalos.
No hay interacciones, se pueden utilizar en cualquier parte.
Redundancia: 1) Circuitos y dispositivos en espera.
2) Recambios.
Factores de seguridad, coeficientes y tolerancias.
Funciones protectoras y dispositivos de seguridad.
Meétodo de uso: 1) Soporta hasta un uso duro.
2) Disefio a prueba de fallos.
3) Manual de instrucciones, empaquetado, no utilizar de manera irra-
zonable.
4) Técnicos de ventas e instructores.
Sistema de garantia.
Inspeccion y revisién periddica, servicio post-venta:
1) Mantenimiento gratuito.
2) Normalizacion, educacién y formacién en métodos de manteni-
miento (inspeccidn y revision periddica).
3) Intervalo largo entre mantenimientos, mantenimiento sencillo.
4) Mantenimiento realizado conforme a las normas.
5) Costes bajos de inspeccién y mantenimiento.
Suministro de piezas:
1) Piezas facilmente disponibles.
2) Piezas disponibles durante un periodo de tiempo ilimitado (aun
cuando el producto se haga obsoleto).
3) Normalizacién de piezas.
Empaquetado, almacenamiento, transporte.
Avances técnicos (equilibrio entre la fiabilidad y la obsolescencia).
Pocos cambios en modelos.
Estabilidad de precios.
Credibilidad de la empresa:
1) Laempresa es solvente.
2) Publicidad no exagerada.
3) Pronunciamientos verbales del staff de ventas.
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(2) Fiabilidad en el momento de la compra: si un producto es bueno en el
momento de su compra, Y si sus caracteristicas son inicialmente satisfac-
torias.

(3) Fiabilidad después de la compra: si un producto se puede utilizar durante
mucho tiempo con tranquilidad.

Los diversos factores que crean la fiabilidad estan ilustrados en el diagra-
ma de causa y efecto de la Figura 6.3.

Por supuesto que el analisis estadistico de los datos es importante, pero es
bien evidente que no se puede obtener una fiabilidad elevada sin combinar es-
trechamente la tecnologia especifica con el control de calidad, mejorar los ma-
teriales y las piezas individuales y reducir sus proporciones de defectos a casi
cero, y asegurarse de que los procesos estan en el estado controlado.

Terminologia de la fiabilidad

Aqui me gustaria explicar brevemente algunos de los términos utilizados
en fiabilidad (ver JIS Z 8115-1981).

Fiabilidad intrinseca, R, es la fiabilidad incorporada a un elemento a tra-
vés del disefio, la fabricacion, los ensayos y otros procesos. Cuantitativamente
es el valor de referencia o predicho de la fiabilidad fijado en la etapa de dise-
fio, o el valor de la caracteristica de la fiabilidad obtenido en los resultados de
los ensayos de fiabilidad (ver la Figura 6.3).

Fiabilidad operativa, Ro = Ri x k, es la fiabilidad de un articulo en opera-
cion o en uso, k es un coeficiente que depende de las condiciones de uso y
mantenimiento. Normalmente, k < 1 (ver la Figura 6.3).

Fiabilidad de uso es un término que no esta incluido en las Normas Indus-
triales Japonesas, y es la parte de la fiabilidad intrinseca incorporada a un arti-
culo por medio de los ensayos, etc. Es parte de la fiabilidad intrinseca en sen-
tido amplio.

Tiempo medio entre fallos, TMEF, es el tiempo medio operativo entre fa-
llos sucesivos.

Fallo inicial o primero es un fallo que sucede en una etapa relativamente
precoz, después del primer uso, como consecuencia de fallos en el disefio 0 en
la fabricacion, o de la inadecuacion al entorno en el que se usa el producto.

Fallo aleatorio o por azar es la rotura esporadica que sucede entre la etapa
de los fallos iniciales y la de los fallos por desgaste.

Fallo por desgaste es la rotura que aumenta con el tiempo, como conse-
cuencia de la fatiga, el desgaste o el deterioro.

Vida util es el periodo durante el cual se puede utilizar convenientemente
un producto antes de que la tasa de fallos alcance un nivel inaceptable y ya no
sea posible su funcionamiento econémico.
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Figura 6.4: Los fallos y su terminologia

Fallo gradual es el fallo en el cual las caracteristicas se deterioran gradual-
mente con el tiempo y que puede ser predicho por medio de la inspeccién o la
vigilancia.

Fallo subito es la rotura que sucede inesperadamente y no se puede prede-
cir por medio de la inspeccion o la observacion.

Mantenibilidad es la probabilidad de mantenimiento de un articulo, que se
termina bajo condiciones especificadas y durante cierto periodo de tiempo.

Fallo es la pérdida de capacidad de un articulo para realizar una funcion
determinada.

Tasa de fallo es la frecuencia de fallos de un articulo durante un periodo de
tiempo continuo en el que el articulo ha funcionado normalmente hasta cierto
instante.

Redundancia es la provisién de elementos estructurales adicionales o me-
dios para conseguir una funcion determinada, para asegurarse de que el siste-
ma en conjunto no falla aunque falle uno de los componentes.

Redundancia paralela es la redundancia en la cual todos los elementos es-
tructurales estan conectados funcionalmente en paralelo.

Redundancia de reserva es la redundancia en la cual los elementos consti-
tuyentes redundantes se mantienen a la espera, hasta que se conecten cuando
el elemento constituyente primario falle.

La Figura 6.4 muestra la relacion entre los fallos iniciales, los fallos aleato-
rios y los fallos por desgaste. Debido a su forma, esta curva se llama curva de
bafiera. También se parece a las etapas de la vida humana: los fallos iniciales
representan la mortalidad infantil como consecuencia de una condicion congé-
nita o la falta de resistencia; los fallos aleatorios representan la muerte durante
la adolescencia o la primera etapa de la madurez como consecuencia de los
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accidentes de tréfico, las enfermedades infecciosas, etc.; mientras que los fa-
llos por desgaste representan la muerte debida a la vejez.

6.6 La Garantia de Calidad y la responsabilidad social

6

(responsabilidad civil por el producto, y dafios
ambientales ocasionados por el producto)

En relacion con la garantia de calidad es necesario considerar la seguridad
de los consumidores (la ausencia de riesgo de que un producto ocasione lesio-
nes, enfermedad, muerte, incendio, explosidn, etc.), y los trastornos ambienta-
les (gases de escape, ruidos, vibraciones, radiacion electromagnética, materia-
les de desecho, etc.) ocasionados por los productos. Es responsabilidad social
de las empresas poner en practica un programa de garantia de calidad fiable,
pero también deben preparar planes de contingencia en caso de un posible liti-
gio. Estas cuestiones se tienen que tratar con muchisimo cuidado, ya que con-
ciernen no sélo a las empresas individuales sino también a industrias comple-
tas y al publico en general. Esto significa que hay que volver a respetar la
humanidad como punto de partida y a garantizar la calidad desde el punto de
vista de sus efectos sobre la sociedad.

Puesto gue muchos de los problemas de los dafios ambientales y los tras-
tornos ocasionados por los productos son cuestiones de sentido comun, no se
trataran aqui.

(1) ¢Qué es la responsabilidad civil por el producto?

Me gustaria explicar aqui brevemente la responsabilidad civil por el pro-
ducto (RCP), puesto que Japon es una sociedad en la que, tradicionalmente,
los problemas se han resuelto por medio de discusiones bilaterales y el con-
cepto de responsabilidad civil por el producto no es familiar. La responsabili-
dad civil por el producto implica consideraciones legales, y las empresas japo-
nesas, especialmente las que exportan a los Estados Unidos y a otros paises,
deben colocar a expertos en RCP en sus departamentos de garantia de calidad
0 juridicos, con objeto de estudiar la cuestion en profundidad e idear estrate-
gias adecuadas. Remito a los lectores a los muchos trabajos especializados pu-
blicados sobre este tema’.

Recomiendo los tres libros siauientes. como introduccion a este tema: Purodakuto Raiabiritii - Seihin

Sekinin Mondai o Saauru (Acometida del Problema de la Fiabilidad del Producto). ed. Kaoru Ishikawa. JUSE
Press. 1973: Seihin Sekinin Jidai no Hinshitsu Hvoii (Un Buen Sistema para Desianar la Calidad en la Era de la
RP). ed. Shiaeru Mizuno. JUSE Press. 1974: Hinshitsu Hosho Gaidobukku (Guia de Garantia de Calidad). ed.
Tetsuichi Asaka y Kaoru Ishikawa, c. 18, "Hinshitsu to Shakaiteki Sekinin" (La Calidad y la Responsabilidad
Social), JUSE Press, 1974.
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La responsabilidad civil por el producto se refiere a la responsabilidad del
vendedor de reparar las lesiones corporales o los dafios a la propiedad sufridos
por el consumidor final de un producto defectuoso vendido. Como ya he men-
cionado, se dice que Japén es una sociedad en la que los problemas se resuel-
ven mas con discusiones personales que con litigios, y los juicios son relativa-
mente raros. Sin embargo, ha habido incidentes tales como los del asunto de la
talidomida, el asunto Kanemi y el del "hiso-miriku jiken" [Nota del traductor
al inglés: el asunto del Kanemi fue un incidente, en 1968, en el cual murieron
126 personas después de ingerir aceite de cocina contaminado con PCB; el (-
timo fue otro incidente de envenenamiento, en 1955, en el cual murieron 126
bebés y més de otros mil fueron afectados por beber leche en polvo contami-
nada con arsénico], asi como problemas con coches defectuosos, envenena-
mientos alimentarios, etc.

Se dice que Norteamérica es una sociedad pleitista, consciente de los con-
tratos, en la cual las personas estan muy dispuestas a llevar sus litigios ante los
tribunales. Los pleitos de responsabilidad civil por el producto han aumentado
espectacularmente, especialmente a partir de la segunda mitad de 1961, y el
total ha alcanzado ya mas de un millén. La cuantia de las indemnizaciones
también ha aumentado, llegando algunas de ellas a los siete millones de déla-
res. Se dice que una razon de ello es que Norteamérica tiene muchos abogados
gue empezaron a buscar trabajo activamente con la RCP alrededor de 1960,
cuando se redujo la necesidad de sus servicios en los casos de accidentes de
automaviles. Otra razon es que el trabajo con la RCP es un buen negocio para
ellos, ya que pueden recibir entre el 30% y el 50% de la recompensa en un jui-
cio a su favor. Los fabricantes y los distribuidores japoneses tienen, por tanto,
que mirar con 0jos NUevos sus estrategias de prevencion de la responsabilidad
civil por sus productos, no sélo cuando exportan a Norteamérica y otros pai-
ses, sino también por ser una cuestion de responsabilidad social. Para conse-
guirlo, tienen que dar los tres pasos principales siguientes:

(1) No expedir productos (incluyendo materiales publicados), o emitir publi-

cidad, o articular promesas de comportamiento que puedan ocasionar
reclamaciones por RCP.

(2) Para protegerse contra posibles reclamaciones, recoger los datos que de-
muestren gue los productos no son defectuosos.

(3) Contratar un seguro de garantia de RCP en prevision de que suceda lo
peor. Recientemente, sin embargo, las primas para este tipo de seguro se
han ido por las nubes en los Estados Unidos, y se han puesto en la lista
negra a algunas empresas, médicos y otros, en especial las lineas de
trabajo de alto riesgo, y se les ha negado el seguro. Algunos médicos han
renunciado incluso a asistir en los partos o a realizar operaciones debido a
las enormes sumas que se conceden por dafos.
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Sin ponerme demasiado técnico, me gustaria empezar por describir algu-
nos breves ejemplos de reclamaciones de responsabilidad civil por el producto
gue han sucedido en los Estados Unidos.

Primer caso: las tiendas norteamericanas "hagalo-usted-mismo" venden
muchas escaleras para pintar en casa. Un fabricante penso6 que seria méas facil
hacer el trabajo de pintura si sus escaleras estuvieran provistas de una plata-
forma sobre la que se pudiera apoyar el bote de pintura. Sin embargo, una per-
sona apoyo los pies en esta plataforma, que se doblé bajo su peso y la hizo
caer al suelo, ocasionandole lesiones graves. Puso un pleito contra la empresa,
sosteniendo que la escalera no llevaba ninguna advertencia de que era peligro-
so ponerse sobre la plataforma. Los tribunales fallaron a favor del demandan-
te, y se condend al fabricante de las escaleras a pagar los dafios porque no ha-
bia provisto una nota adecuada de aviso.

Segundo caso: un cliente provoco un incendio y se quema su casa al llenar
una estufa con gasolina en vez de kerosene Puso un pleito contra el fabrican-
te, sosteniendo que la estufa no llevaba instrucciones que advirtiera a la gente
de no utilizar gasolina. El fabricante perdio el caso porque, aungue habia una
nota en el tapon del depdsito de fuel de la estufa instruyendo a los usuarios a
llenar el depo6sito con keroseno, el aviso no decia que no se debia utilizar ga-
solina.

Tercer caso: hace unos afios, el vidrio endurecido utilizado en el parabrisas
delantero de cierto modelo de coche se cambi6 por vidrio laminado de seguri-
dad. Un vendedor vendié uno de estos coches a un cliente afirmando que el
nuevo parabrisas era "totalmente seguro". Sin embargo, el propietario del co-
che se quedd ciego cuando se cay0 la pala de un camidn que iba delante y
aplasté el parabrisas del coche. El propietario puso un pleito contra el fabri-
cante porgue el vendedor habia dicho que el parabrisas era totalmente seguro.
El fabricante perdid el caso. Los vendedores jamas deben utilizar expresiones
como "totalmente seguro”, y las empresas deberian recoger listas de tales ex-
presiones tabu.

Cuarto caso: un fabricante de motocicletas puso un cartel publicitario que
mostraba a una hermosa muchacha, que llevaba unos pantalones con vuelo,
montada en una de sus motocicletas. Resultd que los pantalones con vuelo co-
mo aquel eran peligrosos para ir en moto; la firma tuvo mucho trabajo para re-
tirar todos los carteles. El uso de semejante cartel constituiria una prueba de
que la empresa decia que era seguro montar con la ropa mostrada. Se tiene
gue tener mucho cuidado con el contenido de los materiales publicitarios.

Quinto caso: un estudiante tuvo un pequefio accidente cuando se dirigia en
coche a la ciudad universitaria en el que hubo involucrado otro vehiculo. Su
coche se hizo poco dafio y nadie fue herido. Al llegar a la universidad, se fue a
ver inmediatamente a un catedréatico especializado en responsabilidad civil
por el producto y le pregunt6 si podria reclamar una compensacion. El
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catedratico le dijo que sélo podia reclamar el coste de las reparaciones, pero el
estudiante, aparentemente, sugirié que podria ir a ver a su médico, conseguir
una nota que dijera que habia sufrido un golpe y reclamar la compensacion
por el sufrimiento mental y la pérdida del salario de diez dias de trabajo par-
cial. A veces se pueden tramar asi reclamaciones fraudulentas de RCP.

Sexto caso: un trabajador fue lesionado por una maguina hecha por cierto
fabricante. Esta maquina no tenia ningun dispositivo de seguridad para preve-
nir que sucediera ese tipo concreto de accidente, mientras que las maquinas de
otros fabricantes, si. Se puso una reclamacion contra el fabricante basada en
que no se habia puesto ningln dispositivo de seguridad, y el veredicto fue en
contra del demandado. La sofisticacion de los dispositivos de seguridad que se
deben incluir en las maquinas se decide segun el nivel de tecnologia y la
concienciacioén social dominante en ese momento. Esto es, claro esta, una
cuestion de grado, puesto que si se tratara de hacer un coche perfectamente se-
guro, por ejemplo, resultaria un producto que costaria millones de doélares. El
profesor norteamericano J. M. Juran dijo una vez con enfado que poner en los
coches almohadas antichoque y muchos dispositivos de aviso como conse-
cuencia de las campafas de Ralph Nader y otros significaria simplemente que
los consumidores tendrian que comprar un producto mas caro, y que seria mu-
cho mas eficaz hacer que fuera obligatorio el uso de los cinturones de seguri-
dad y prohibir la bebida mientras se conduce.

Estos seis casos probablemente dan una idea general de los problemas im-
plicados en la RCP. Incluso en los Estados Unidos estan surgiendo movimien-
tos para la revaluacion de los litigios por RCP.

(2) Terminologia legal relativa a la RCP

La terminologia legal es siempre algo problematica, pero aqui me gustaria
dar unas breves explicaciones de algunos de los términos utilizados en el cam-
po de la RLP.

Negligencia es no realizar el cuidado considerado normalmente necesario
en una situacion particular; en un proceso por negligencia, el demandante te-
nia que demostrar que el demandado habia sido negligente. Sin embargo, pos-
teriormente se adoptd el principio de responsabilidad por producto defectuoso
en los litigios de RCP, y el peso de la prueba caia en que el fabricante demos-
trara que no habia habido negligencia y que el producto no habia sido
defectuoso. Este fue un avance tremendamente significativo para la preven-
cion de la responsabilidad civil por el producto.

La garantia post-venta puede ser explicita o implicita. La garantia explici-
ta 0 actual surge cuando el vendedor de un producto hace algunas declaracio-
nes sobre el producto. Existe una garantia explicita si tales afirmaciones hacen
que el comprador compre el producto. Los ejemplos incluyen el garantizar

gue un producto es "totalmente seguro”, "completamente eficaz", "seguro”,
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etc. La garantia implicita es la garantia de que un producto de una marca de-
terminada es adecuado para su fin habitual cuando se vende en el mercado
abierto. Este concepto de garantia se hizo comun en los Estados Unidos en los
afios treinta.

Responsabilidad civil causal’ es el término utilizado para expresar el con-
cepto de que los fabricantes tienen una responsabilidad que tiende a la respon-
sabilidad por producto defectuoso, independientemente de la presencia o au-
sencia de un contrato. En otras palabras, el demandante en un pleito por RCP
s6lo tiene que demostrar (1) que la lesion o el dafio fue consecuencia del pro-
ducto; (2) que hay un dafio importante asociado al producto; y (3) que el de-
fecto ya existia cuando el producto sali6 del control del fabricante. Este prece-
dente judicial se establecié en 1944, y luego se estableci6 el principio de
responsabilidad civil causal en 1966, basandose en que los costes de las lesio-
nes resultantes de productos defectuosos deberian ser soportados por los fabri-
cantes gque pusieran tales productos en el mercado, en vez de las personas le-
sionadas, que son impotentes para protegerse a si mismas. Esto provoco un
aumento tremendo de los pleitos de RCP.

Japdn tiene varias definiciones legales relacionadas con la RCP, tales co-
mo la responsabilidad por agresion (Ley Civil, Articulo 709) y la responsabili-
dad por garantia (Ley Civil, Articulo 570).

La prevencién de la responsabilidad civil por el producto expresa el hecho
de que, en vista de lo anterior, se tienen que adoptar medidas defensivas. Igual
gue con el CCT, todo el mundo tiene que ser educado en la importancia de la
prevencion de la responsabilidad civil por el producto (PRCP), desde los
departamentos de planificacion y de disefio, pasando por los departamentos de
desarrollo, compras, fabricacion, garantia de calidad, el departamento de
PRCP, y el de ventas y servicios, hasta los subcontratistas y concesionarios.
Todo el mundo debe participar en la concepcién y puesta en practica de medi-
das defensivas, y se deben dar los pasos siguientes:

(1) Para asegurarse, en primer lugar, de que no surgen problemas de RCP, el
fabricante puede realizar las siguientes acciones: investigar detenidamen-
te la seguridad y el posible mal uso de los productos con el fin de elimi-
nar los fallos de disefio. Comprobar que todos los productos son, por lo
menos, tan seguros como cualquier producto comparable del mercado.
Colocar las piezas que puedan dar lugar, con mucha probabilidad, a recla-
maciones de RCP (e.g., las piezas de seguridad de los coches) en una
categoria especial, realizar analisis de fiabilidad y fallos, investigar la
seguridad de estas piezas durante la vida del producto, y realizar los
ensayos adecuados (los problemas de RCP suceden normalmente unos

"Strict liability" en inglés; también responsabilidad por producto defectuoso. (N. de los T.)



LA GARANTIA DE CALIDAD Y LA INSPECCION 393

afios después del primer lanzamiento del producto). Fabricar los produc-
tos haciendo uso de procesos que tengan una capacidad amplia y un
control de procesos estricto, e idear medidas a prueba de fallos solidas.
Someter las piezas adquiridas a una calidad estricta y a la garantia de
fiabilidad. Suministrar productos que tengan unos avisos facilmente com-
prensibles sobre los posibles peligros o malos usos. Comprobar
cuidadosamente los manuales de operacion, catadlogos, manuales de servi-
cio, procedimientos de mantenimiento, carteles publicitarios y otros ma-
teriales escritos, fotografias e ilustraciones, desde el punto de vista de la
RCP. Indicar claramente cdmo usar las medidas de seguridad del produc-
to y los primeros auxilios a adoptar en caso de lesion. Idear métodos para
asegurarse de que el usuario no pueda perder las instrucciones de opera-
cién o los avisos cuando use el producto. Advertir al staff de ventas de
que no haga afirmaciones exageradas, y preparar listas de palabras y
frases prohibidas. Cuando se suministren materiales escritos respecto al
producto en otras lenguas, especialmente en inglés, deben ser comproba-
dos por un abogado cuyo idioma nativo sea el inglés.

(2) Contratar seguros de RCP.

(3) Prepararse para los litigios: preparar evidencias que demuestren que los
productos carecen de defectos. Investigar métodos para retirar rapida-
mente los productos defectuosos. Guardar los datos sobre los ensayos de
seguridad y fiabilidad realizados durante el desarrollo de los nuevos pro-
ductos, incluyendo los métodos y los resultados. Asegurarse de que los
planos corresponden al producto real. Almacenar los datos sobre el con-
trol de procesos por lotes, y preparar las pruebas de que el trabajo se esta
realizando de acuerdo con las normas de trabajo. Guardar los datos de las
inspecciones (de las inspecciones en recepcion, las intermedias, las pre-
vias a la entrega, y las inspecciones de los concesionarios) para cada lote
de producto. A veces, esto significa realizar inspecciones con fines de
prevencion de la responsabilidad civil por el producto, incluso cuando no
sean necesarias para garantizar la calidad. Dedique una cuidadosa aten-
cion a recoger otros tipos de datos de garantia de calidad.

Hemos consultado con abogados japoneses sobre el problema de quién
deberia pagar la compensacién de las reclamaciones surgidas por piezas
adquiridas o por una inspeccién inadecuada previa a la entrega por parte
de los concesionarios, y la conclusion fue que el fabricante debe aceptar,
probablemente, toda la responsabilidad de pagar las compensaciones si se
han elaborado los contratos apropiados entre los subcontratistas, el fabri-
cante y sus concesionarios. En tales situaciones el fabricante debe, claro
esta, contratar un seguro de RCP, y los subcontratistas y concesionarios
deben soportar parte del coste de las primas.
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6.7 ¢Que es la inspeccion?

El término "inspeccion” se utiliza cominmente, con bastante ligereza, con
varios significados, pero en control de calidad la funcion de inspeccion esta
definida de la siguiente manera en las Normas Industriales Japonesas:

La inspeccidn consiste en juzgar si un articulo individual es defectuoso o
no, comparando el resultado de un ensayo realizado por un medio u otro con
un criterio de calidad, o juzgando si un lote particular es aceptable o rechaza-
ble, comparando el resultado de un ensayo con un criterio de aceptabilidad.

Los términos "medida"”, "ensayo" e "inspeccion” se confunden a menudo.
En control de calidad, los ensayos y las medidas sélo significan medir algo y
obtener datos, y se distinguen estrictamente de la inspeccion. Fuera de Japon
la palabra "inspeccion" se utiliza con varios significados, lo que ha introduci-
do confusion en la practica del CC.

Como ya deberia estar claro, el prop6sito de la inspeccién es garantizar la
calidad. Sin embargo, como se explico en la seccion 6.3, aunque la inspeccién
es un paso de la garantia de calidad, no es mas que una pequefia parte de la
funcion de garantia de calidad. La funcién de inspeccién a que nos referimos
aqui no es del dominio exclusivo del departamento de inspeccion, y tampoco
el departamento de inspeccion deberia ocuparse solamente de la inspeccion.
En otras palabras, como se explicard con mas detalle en la seccién 6.12, las
cuestiones de lo que es la inspeccidn y lo que el departamento de inspeccion
debe hacer deben considerarse por separado.

Esta claro en el principio basico del control de calidad (que la calidad se
incorpora al producto en el disefio y el proceso, no a través de la inspeccion)
que no se pueden hacer productos buenos y baratos con la inspeccidn, inde-
pendientemente de lo estricta que pueda ser. En particular, la inspeccién es in-
capaz de producir productos fiables. Los productos defectuosos no se convier-
ten inmediatamente en buenos con la inspeccion, y tienen gque reprocesarse 0
desecharse, lo que aumenta los costes. Esto no s6lo no es rentable para el pro-
ductor sino que también es caro para el comprador, quien, en Ultima instancia,
tiene que soportar estos costes.

Igualmente, incluso si los graficos de control de un proceso demuestran
gue esta en estado de control, esto no constituye una garantia de la calidad. Es
necesaria la inspeccién previa a la entrega incluso cuando el proceso esta en
estado controlado si la capacidad del proceso, i.e., el producto, no satisface las
especificaciones.

Como se ha explicado mas arriba, el control de un proceso y la inspeccion
son funciones diferentes. No tenemos que olvidar jamas que la accion realiza-
da sobre un proceso debe estar basada en las normas de trabajo y en los limi-
tes de control, mientras que la accion realizada sobre los productos o los lotes
de productos deben depender de los criterios de inspeccion.
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6.8 Tipos de inspeccion

Las inspecciones pueden llevarse a cabo por varios métodos, y clasificarse

de varias maneras. Cuando se lleva a cabo la garantia de calidad es necesario
revisar ocasionalmente los planes de inspeccion e investigar qué clase de ins-
pecciones deberian llevarse a cabo en cada etapa del proceso de fabricacion.

(1) Clasificacion segun el namero de articulos inspeccionados

(a) Inspeccion del 100% (cribado): en este tipo de inspeccion se comprueban
individualmente todas las unidades de producto para separar las piezas
buenas de las malas. Puesto que en este tipo de inspeccion los errores
cometidos por el inspector son generalmente altos, el proceso de inspec-
cion tiene que ser analizado y controlado haciendo uso del enfoque del
control del proceso, estratificando el producto segun prioridades, y vol-
viendo a verificar el trabajo de inspeccidn por medio de un muestreo. A
menudo, la inspeccidn del 100% es una inspeccion sensorial que requiere
un control constante de los criterios de inspeccion.

(b) Inspeccidn por muestreo: la inspeccidn por muestreo a que nos referimos
aqui es la basada en la teoria estadistica; no significa simplemente com-
probar muestras sacadas al azar como se hacia frecuentemente en el
pasado. Es el tipo de inspeccion en la cual se examina una muestra de
producto, con objeto de tomar una decisién sobre la accion que se ha de
acometer con un lote completo de producto. Hay varios tipos de inspec-
cién por muestreo.

(c) Inspeccidn de comprobacion: este tipo de inspeccidn es para comprobar
cambios grandes en los niveles de calidad, con muestras pequefiisimas.
En la mayoria de los casos no se realiza para acometer acciones con un
producto sino que se utiliza con fines de control, junto con el control del
proceso, o para comprobar el trabajo normal de inspeccion.

(d) Inspeccidn cero: no hace falta ninguna inspeccién para un proceso que
esta en estado controlado y que todos los productos satisfacen las normas
de calidad.

(2) Clasificacion segun la etapa del flujo del producto

(a) Inspeccidn en recepcidn: este tipo de inspeccion se lleva a cabo para
asegurarse de que se compran los materiales conformes con las especifi-
caciones, y para evitar que materiales no conformes entren en el proceso.
Sin embargo, es dificil comprar econémicamente materiales conformes
tan sélo haciendo uso de este tipo de inspeccion, y los contratos de
compra deben ser racionalizados, y los proveedores, cuidadosamente se-
leccionados, o se deben elegir métodos de inspeccién que estimulen a los
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proveedores a poner en practica la garantia de calidad y el control de
calidad. El enfoque més eficaz consiste en hacer hincapié en el control de
calidad del proveedor.

Inspeccion intermedia: este es el tipo de inspeccidn llevada a cabo entre
procesos, para decidir si un producto o lote puede pasar del proceso
anterior al siguiente. También se conoce como "inspeccion de proceso".
La toma de medidas con objeto de suministrar informacion a un proceso
también se conoce a veces como inspeccion de proceso, pero tales activi-
dades no tienen la verdadera funcion de la inspeccién y seria mejor
Ilamarlas "ensayos de proceso™ o "medidas de proceso”, aunque puedan
ser una de las responsabilidades del departamento de inspeccion.
Inspeccion del producto: este tipo de inspeccion es para decidir si se debe
aceptar o rechazar un producto terminado. A menudo, es idéntica a la
inspeccion previa a la entrega, y también se le puede Ilamar "inspeccion
final". Se combina con la inspeccion previa a la entrega cuando un pro-
ducto terminado se expide sin més modificaciones.

Inspeccidn previa a la entrega: este tipo de inspeccion se utiliza para
decidir si, en el momento del envio, un producto cumple la calidad certi-
ficada, si satisfara al cliente, y si se debe enviar 0 no. Generalmente, es
dificil conseguir una garantia de calidad racional solamente con la inspec-
cion previa a la entrega; también hace falta un buen control del proceso.
Cuando se realiza separadamente de la inspeccién del producto, la
inspeccion previa a la entrega se centra en los defectos criticos, los defec-
tos graves y las caracteristicas que pueden sufrir cambios durante el
almacenado. Es mejor disponer las cosas para que la inspeccion por
muestreo sea suficiente para esto.

Inspeccion durante la entrega: es la inspeccion llevada a cabo en el mo-
mento en que un producto se entrega a un cliente.

Inspeccion del producto almacenado: ésta es la inspeccion Ilevada a cabo
con el producto que ha estado almacenado durante largos periodos de
tiempo. Las caracteristicas a inspeccionar dependeran del tiempo de al-
macenado.

Inspeccion de auditoria: ésta es la inspeccion para comprobar y diagnosti-
car si la garantia de calidad y la inspeccién normal estan funcionando
normalmente. Generalmente, la lleva a cabo el departamento de garantia
de calidad.

(h) Inspeccidn por terceras partes: ejemplos de éstas incluyen las inspeccio-

nes para exportacion y otras inspecciones realizadas por el gobierno, y las
inspecciones por empresas privadas de inspeccion, y asociaciones o gru-
pos de consumidores. Este tipo de inspeccion se lleva a cabo con bienes
de consumo generales, bien para la proteccion de los consumidores o
como procedimiento arbitral imparcial para evitar la publicidad exagera-
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da y la competencia desleal. Japdn todavia esta retrasado respecto a otros
paises en la introduccion de esta clase de sistema.

(3) Clasificacion segun los detalles de la inspeccion

(a) Inspeccidn de autorizacion/formal: ésta es una inspeccion para decidir si
un prototipo o un nuevo producto entregado por primera vez tiene la
capacidad requerida. Este tipo de inspeccion se utiliza principalmente
para inspeccionar la calidad del disefio y la capacidad de proceso.

(b) Inspeccidn del comportamiento: ésta es una inspeccion para comprobar si
un articulo tendra el comportamiento requerido.

(c) Inspeccidn de duracion: ésta es una inspeccién para comprobar si algo
puede comportarse segin lo requerido durante un periodo largo de tiem-
po. También podria describirse como inspeccion de la Habilidad. A me-
nudo las inspecciones de los tipos (b) y () ho son mas gue ensayos.

(d) Inspeccion severa: ésta es una inspeccién bajo condiciones severas, y se
utiliza principalmente para inspeccionar la fiabilidad.

(e) Inspeccidn a través de las caracteristicas sustituias.

(f) Inspeccion analitica (inspeccion precisa): en las inspecciones para deter-
minar si un producto debiera aceptarse o rechazarse, la inspeccion se
termina tan pronto como se ve que es rechazable una de las muchas
caracteristicas de calidad a inspeccionar; las demés caracteristicas no se
examinan. Los datos de esta clase de inspeccion no se pueden utilizar
para el andlisis real de procesos y la mejora. Igualmente, la inspeccion
por muestreo se termina a veces tan pronto como se hayan encontrado
suficientes articulos defectuosos para hacer que el lote sea rechazable.
Con objeto de que los datos de la inspeccidn sean Utiles para el analisis y
el control, se tienen que obtener los datos de todas las caracteristicas de
todos los articulos. Este tipo de inspeccion exhaustiva se llama "inspec-
cion analitica". Debido a lo anterior, muchos datos de las inspecciones
convencionales tienen el problema de que no se pueden utilizar satisfac-
toriamente para el andlisis y el control. La inspeccién analitica también es
necesaria para ajustar la rigidez de la inspeccion.

(4) Clasificacion segun el método de enjuiciamiento utilizado

(a) La inspeccion por variables es la inspeccién en la cual se juzga basandose
en las variables.

(b) La inspeccidn por atributos es la inspeccion en la cual los articulos del
producto se comparan con galgas, muestras estandar, especificaciones,
etc., y los productos individuales se juzgan como buenos o malos, o se les
asignan diferentes grados.
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(5) Clasificacion segun que los articulos inspeccionados sean
utilizables o no

(a) La inspeccion destructiva es la inspeccién en la cual la mediciéon o el

ensayo destruye el producto. Con este tipo de inspeccion, claro esta, es
imposible la inspeccién del 100%.

(b) La inspeccion no destructiva es la inspeccion en la cual el producto no es
destruido por la medicién o el ensayo.

(6) Clasificacion segun el lugar de la inspeccion

(@ La inspeccidn centralizada es la inspeccion en la cual se recogen los

productos en un punto determinado para su inspeccion.

(b) La inspeccion itinerante es la inspeccidn en la cual los inspectores se
desplazan y hacen la inspeccion en diferentes sitios. Conforme avanza el
CC este tipo de control va siendo sustituido gradualmente por la inspec-
cién auténoma o la comprobacion del proceso.

(7) Clasificacion segun que el proveedor se pueda elegir o no
libremente

(a) Cuando no hay eleccion del proveedor: en la inspeccién entre procesos en

una fabrica, la inspeccion previa a la entrega o la inspeccién en recepcion
de los materiales de un subcontratista que ha sido designado, no se puede
elegir al proveedor. Esto también sirve para la inspeccion de las piezas,
maquinarias y equipos hechos a medida. En tales casos, los lotes acepta-
bles se envian o aceptan tal como estan, mientras que los lotes rechaza-
bles tienen que ser sometidos a un cribado del 100%, reprocesados, usa-
dos con fines diferentes, degradados o desechados. En tales casos, en vez
de depender exclusivamente de la inspeccién, es mucho mas eficaz ase-
gurarse de que el proveedor practique un buen control de procesos.

(b) Cuando se elige al proveedor: con las inspecciones en recepcion llevadas
a cabo por empresas ordinarias o agencias gubernamentales que no com-
pran a proveedores especificados, generalmente hay un amplio abanico
de proveedores y fabricantes especialistas. En este caso es necesario lle-
var a cabo investigaciones preliminares concienzudas de la fiabilidad de
los proveedores y de las préacticas de control de calidad, ademés de adop-
tar planes de inspeccion que permitan el examen de los resultados y que
se seleccione a aquellas empresas capaces de suministrar lotes aceptables
en el estado controlado. Entonces debe ajustarse como convenga la rigi-
dez de la inspeccion.
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Cuando se compra, generalmente es mejor disponer las cosas para gue se
pueda adoptar el método (b), siempre que los proveedores se puedan estudiar
y elegir racionalmente. En muchos casos se adopta el método (a) debido a que
existe una relacion especial entre el proveedor y el comprador, aun cuando
comprar segun el método (b) seria méas beneficioso.

6.9 ¢Que es la inspeccion por muestreo?

En esta seccion explicaré los principios generales de la inspeccién por
muestreo basada en la teoria estadistica. Sin embargo, con la inspeccion por
muestreo generalmente es dificil garantizar un porcentaje de unidades defec-
tuosas inferior al 1% en un lote, y es especialmente dificil garantizar los que
tengan porcentajes inferiores al 0,1% o del orden de ppm. Por esta razon,
aparte de una pequefia cantidad de inspecciones destructivas, la inspeccion
por muestreo no se utiliza mucho en Japon actualmente. Sin embargo, la ex-
plicaré brevemente aqui ya que forma parte de los conocimientos basicos del
control estadistico de calidad.

6.9.1 Errores de muestreo

Pensemos en un lote que consta de 1.000 piezas, 100 de las cuales son de-

fectuosas. i.e., un lote que tiene un porcentaie de unidades defectuosas del

10%. Si de este lote se saca al azar una muestra de 10 unidades®. ;aué clase de
resultado obtendremos?® El sentido comun nos dice que la muestra puede con-
tener entre 0 y 10 unidades defectuosas. Las probabilidades de que una mues-
tra contenga unos nameros especificos de unidades defectuosas se muestran

en la Tabla 6.1.

Suponiendo que queramos rechazar los lotes que tengan un porcentaje de
unidades defectuosas del 10% o superior (a este valor se le llama porcentaie
tolerado de unidades defectuosas en el lote'), adoptamos un plan de muestreo
en el cual sacamos una muestra de 10 unidades de cada lote y aceptamos el lo-
te si la muestra no contiene ninguna unidad defectuosa (en la inspeccion por

)
) Todas las observaciones siauientes se refieren a muestras sacadas al azar de lotes comoletos. Las tablas de la
inspeccion por muestreo se calculan usualmente bajo la suposicion de que las muestras son perfectamente
aleatorias y proceden de lotes completos.

) ’ En la siguiente explicacion supondremos una inspeccion adecuadamente controlada y sin errores de
inspeccion.

% En inglés, LTPD ("lot tolerance percent defective”. En lugar de esta expresion se utiliza algunas veces el
término "nivel de calidad limite" (en inalés. LOL [limitina aulitv levell). Véase "GLOSSARY OF TERMS USED
IN THE MANAGEMENT OF QUALITY". EOQC GLOSSARY COMMITTEE. European Organization for
Quality. Sixth Edition, junio 1989, pp 103y 737. (N. de los T.)
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Tabla 6.1: Probabilidad de que aparezcan unidades defectuosas
en una muestra (N = 1.000, P = 10%, n = 10)

NUmero de 0 1 2 3 4 |5 6 7 8 9 0 Tptal
unidades
defectuosas
en la muestra

Probabilidad | 0,35 | 0,39 ] 0,19 | 0,06 0017 - - - - - B 100

- Los guiones representan probabilidades pequefiisimas

muestreo esto se expresa por «=10, a (6 ¢)=0""), pero lo rechazamos si la
muestra contiene una o mas unidades defectuosas (i.e., si r=I). Aunque haga-
mos esto, se aceptaran aproximadamente el 35% de los lotes que tengan un
porcentaje de unidades defectuosas del 10%. Los errores de muestreo de este
tipo son inevitables con la inspeccidn por muestreo.

En este ejemplo hay una probabilidad del 35% de que se acepten los lotes
gue tienen un porcentaje de unidades defectuosas igual al porcentaje tolerado
(10%). en contra de los deseos del cliente: esta clase de error se llama "riesao
del consumidor".” El riesgo del consumidor, expresado por ® es la propor-
cion de lotes "malos™ aceptados, i.e., la probabilidad (35%) de que sean acep-
tados. La probabilidad de aceptar lotes con un porcentaje de unidades defec-
tuosas superior al porcentaje tolerado serd inferiora ®

Consideremos ahora la situacién en la cual un lote de 1.000 piezas que tie-
ne un porcentaje de unidades defectuosas del 5% llega para su inspeccion. Si
el porcentaje tolerado es del 10%, el productor puede pasar este lote, pero
¢que sucederd si seguimos utilizando el mismo plan de muestreo, con n=10y
a=0? Como puede verse en la Tabla 6.2, este lote se rechazara con una prob-
abilidad del 100%-60%=40%. En otras palabras, el lote puede ser rechazado

Tabla 6.2: Probabilidad de que aparezcan unidades defectuosas
en una muestra (N = 1.000, P =5%, n =10)

" NOmerode | 0 1 2 3 4 15 6 7 8 9 10 Thtl
unidades
defectuosas

en la muestra

Probabilidad | 0,60 | 0,327/ 0,07 | 0,01 (0,001 - 1,00

™ En la inspeccion por muestreo a es el "niimero de aceptacion”, mientras que a + 1 o r es el "nimero de
rechazo". A veces se utiliza c en vez de a.

Esto es equivalente el error de tipo |, el tipo de error de "despiste".
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aunque deberia ser aceptado. Este tipo de error™ se llama "riesgo del produc-
tor",* expresado por ( , y, en este caso, { = 40%.

Como indican los ejemplos anteriores, estos dos tipos de error son inevita-
bles cuando sacamos una muestra de un lote y la utilizamos para decidir si se
acepta o se rechaza el lote. En este caso podemos reducir a con el fin de redu-
cir ® , o aumentar a con el fin de reducir( . Para reducir ambas,{ y ® , pode-
mos aumentar n. Sin embargo, esto incrementara los costes de inspeccion. Por
tanto, tenemos que identificar el plan de muestreo éptimo a partir de los as-
pectos técnicos y econdmicos, teniendo en cuenta la calidad que deseamos re-
cibir, la calidad que deseamos garantizar y las diversas probabilidades y poli-
ticas de gestion implicadas.

Como queda claro en la explicacion anterior, la inspeccion por muestreo se
realiza con objeto de aceptar o rechazar un lote, basdndose en una muestra sa-
cada de él.

La explicacién anterior se refiere al muestreo por atributos, pero sirven las
mismas consideraciones para el muestreo por variables cuando se tiene en
cuenta la distribucion.

6.9.2 Curvas caracteristicas de los planes de muestreo™

Por bien que pueda estar controlado un proceso, el porcentaje de unidades
defectuosas en los lotes de productos expedidos o aceptados esta sometido a la
dispersion, y no es infrecuente que varie, por ejemplo, entre el 35% y el 10%.
La Figura 6.5 muestra la probabilidad de que sea aceptado o rechazado un lote
para diferentes valores del porcentaje de unidades defectuosas en el lote, p, y
para diferentes valores de ny a. Estas curvas se llaman "curvas caracteristicas
de un plan de muestreo™ o curvas "CO" (caracteristica operativa).

La figura muestra que cuando se utiliza un plan de muestreo con n=10 y
a=0, como en el ejemplo anterior, la probabilidad de aceptar un lote que tenga
un porcentaje de unidades defectuosas del 5% es de 60% (la distancia entre la
curva caracteristica y el eje horizontal, o la lectura sobre el eje vertical de la
izquierda), mientras que la probabilidad de rechazar este lote es del 40% (la
distancia entre la curva y el eje horizontal superior, o la lectura sobre el eje

Esto es equivalente al error de tipo I, el tipo de error "impulsivo".

 Cuando el nivel de calidad aceptable (NCA) ha sido fijado, esta es la probabilidad de rechazar un lote que
tenga la calidad NCA. Ver una explicacion del NCA en la seccion 6.9.5.

5 En inqlés "operating characteristic curves (OC curves)". Véase "Glossary of Terms Used in the Management
of Quality". EOQC Glossary Committee. European Organization for Quality. Sixth Edition. Junio 1989, p 737. (N.

delos T.)
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vertical de la derecha). Por tanto, estas curvas son Utiles para ver la situacion
general que se da cuando se utiliza un plan de muestreo determinado.

El muestreo con un n pequefio -e.g., sacar una muestra de un articulo y de-
jar pasar el lote si esta muestra es buena (i.e., utilizar un plan de muestreo con
n=1. a=0)- esta justo en el extremo opuesto del espectro del cribado del 100%
de todo el lote'® . Conforme aumenta n, la pendiente de la curva caracteristica
aumenta gradualmente y mejora la capacidad de deteccion del plan de mues-
treo. También se puede ver que las caracteristicas de inspeccion difieren con-
siderablemente con curvas caracteristicas que tienen la misma relacion entre
el nimero de aceptacion y el tamafio de la muestra (e.g., a/n=1/10) pero dife-
rentes tamarios muéstrales (e.g., n=10, a=1, y n=50, a=5). Para el mismo valor
de n la curva CO se desplaza hacia la derecha al aumentar a.

La curva caracteristica estd mas o menos decidida si el nimero de piezas a
inspeccionar, n, y el niumero de aceptacion, a, o el nimero de rechazo, r, estan
fijados. Si no se consideran los factores econémicos, cuanta mas pendiente
tenga la curva caracteristica, mas eficaz sera la inspeccion, puesto que esto re-
duce la incidencia de los dos tipos de error. En el caso ideal -e.g., cuando que-
remos aceptar lotes con un porcentaje de unidades defectuosas del 3% o infe-
rior, y rechazar los lotes con un porcentaje de unidades defectuosas mayor del
3% -la curva CO debe ser una perpendicular como la linea A de la Figura 6.5.
Esto s6lo puede conseguirse llevando a cabo una inspeccién del 100%
totalmente carente de errores.

Se debe observar la distincion entre los términos "inspeccion de acepta-
ciéon™ e "inspeccion de entrada”. EI término "inspeccidn de aceptacion™ se uti-
liza a menudo para describir una inspeccion por muestreo cuyos resultados se
utilizan para aceptar o rechazar lotes. EI término puede utilizarse, asi pues, pa-
ra cualquier tipo de inspeccion en la cual se aceptan o rechazan lotes, e.g., ins-
peccion de entrada, inspeccion intermedia entre procesos o inspeccion de ex-
pedicion. La inspeccion de aceptacion y la de entrada se pueden confundir
facilmente, pero aqui se utilizan los términos en su sentido estricto aunque el
uso del primero se ha evitado todo lo posible.

6.9.3 Calidad media de salida (CMS)"’

Cuando la inspeccidn se realiza segin un plan de muestreo adecuado, las
curvas caracteristicas explicadas en la seccion anterior indican que la proba-

La inspeccion por muestreo con n = 1 es todavia significativa cuando el porcentaje de unidades defectuosas
del lote varia mucho, e.g., entre el 0% y el 100%.

" En inalés, "average outgoing quality” (AOQ). Véase "Glossary of Terms Used in the Management of
Quality". EOQC Glossary Committee. European Organization for Quality. Sixth Edition. Junio 1989, p. 737. (N.

delosT)
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Figura 6.5: Ejemplos de curvas caracteristicas

bilidad de rechazar lotes que tengan un porcentaje bajo de unidades defectuo-
sas es pequefia, mientras que la probabilidad de rechazar lotes que tengan un
porcentaje alto de unidades defectuosas es grande. Esto significa que la cali-
dad media de los lotes aceptados expedidos durante un periodo largo de tiem-
po serd mayor que la calidad media de los lotes previos a la inspeccion.

Se debe recordar que si se presenta para la inspeccién de muestreo una su-
cesién de lotes con un porcentaje de unidades defectuosas del 3%, el porcen-
taje medio de unidades defectuosas de los lotes aceptados no cambiard, aun-
gue el 20% de los lotes sean rechazados y desechados. En otras palabras, si el
porcentaje de unidades defectuosas de los lotes no cambia mucho, la inspec-
cién por muestreo sola no reducira mucho el porcentaje de unidades defectuo-
sas 'y, por tanto, no es muy significativa.

La diferencia entre las calidades promedios antes y después de la inspec-
cién aumenta conforme aumenta el nimero de piezas inspeccionadas, n; en
otras palabras, aumenta la pendiente de la curva caracteristica. La capacidad
de un plan de muestreo para distinguir si un lote es o no aceptable depende
principalmente de n, y tiene poca relacion con el tamafio del lote, N. Por ejem-
plo, cuando se inspecciona una muestra de 50 piezas, habré pocas diferencias
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Tabla 6.3: Método para calcular la CMS
(Inspeccion por muestreo con cribado; N =100, n =5,a=0)

Porcentaje de Porcentaje de Porcentaje de Método de calculo CMS

unidades lotes aceptados | lotes rechazados (%)

defectuosas antes | (%) (%)

de la inspeccién

*)
5 77 23 5% x 0,77 + 0% x 0,23 39
10 59 41 10% x 0,59+ 0%x 0,41 59
15 44 56 15% x 0,44 + 0%x 0,56 6,6
20 33 67 20% x 0,33 + 0% x 0,67 6,6
25 24 76 25% x 0,24 + 0% x 0,76 6,0
30 17 83 30% x 0,17+ 0%x 0,83 51
40 78 92,2 40% x 0,078 + 0% x 0,922 31
50 31 96,9 50% x 0,031 + 0% x 0,969 16
60 10 99,0 60% x 0,010+ 0%Xx 0,990 06
70 02 99,8 70% x 0,002 + 0% x 0,998 02
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Porcentaje promedio de unidades defectuosas en los lotes antes de la inspeccidn

Figura 6.6: Fraccion de unidades defectuosas en los lotes antes de la inspeccion,
y la CMS (Inspeccion por muestreo con cribado; n =5,a=0)

entre las probabilidades de aceptar el lote del que se ha tomado la muestra tan-
to si el tamafio del lote es de 1.000 6 2.000, siempre que los porcentajes de
unidades defectuosas de los lotes sean iguales. Solia creerse que el tamafio de
la muestra deberia ser proporcional al del lote, e.g., la relacion entre el tamafio
de la muestra y el del lote deberia ser 1/20. Sin embargo, a menudo esto es in-
satisfactorio, ya que supondria cambiar n junto con el tamafio del lote, y, co-
mo indica la Figura 6.5, variaria mucho la capacidad del plan para detectar lo-
tes inaceptables.
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El porcentaje medio de unidades defectuosas en lotes de productos después
de la inspeccién, durante un periodo de tiempo largo, mencionado antes, se
Ilama "calidad media de salida" o CMS. Como se ha sefialado antes, la CMS
mejorara (i.e., la media de los porcentajes de unidades defectuosas disminui-
rd), incluso con una inspeccion por muestreo normal, cuando el porcentaje de
unidades defectuosas de los lotes entrantes varia mucho, y mejorara todavia
mas si los lotes rechazados se someten a un cribado del 100%, y s6lo se deja
pasar a los buenos productos.

Ejemplo: si se utiliza un plan de muestreo con n=5y a=0 para lotes de ta-
mafio N=100, la CMS se puede calcular como se indica en la Tabla 6.3 si los
lotes rechazados se someten a un cribado del 100% Yy se sustituyen los produc-
tos defectuosos por otros buenos. Si se dibuja la CMS frente al porcentaje de
unidades defectuosas del lote antes de la inspeccion, p, se obtiene una curva
como la mostrada en la Figura 6.6. Esta curva de la CMS ilustra una de las
caracteristicas de la inspeccién por muestreo con cribado, que se explica mas
adelante, y es que la CMS tiene un valor maximo. Este limite superior (i.e., el
valor maximo posible del porcentaje medio de unidades defectuosas) se llama
Iimite de la calidad media de salida (LCMS"®; ver la seccion 9.6.5).

6.9.4 Tipos de inspeccion por muestreo

Las investigaciones de H. F. Dodge y H. G. Romig de Bell Telephone La-
boratories, a principios de los afios treinta, hicieron salir a la inspeccion por
muestreo de los viejos tiempos de las muestras y decisiones tomadas a la bue-
na de Dios, y la introdujeron en la nueva era de la inspeccion por muestreo ba-
sada en la estadistica. A continuacion se publicaron muchos tipos diferentes
de planes de inspeccién por muestreo para satisfacer a diferentes aplicaciones,
pero aqui me gustaria clasificar solamente a los mas importantes, mostrados
en la Tabla 6.4. Les ruego acudan a trabajos especializados pertinentes para
ver los detalles de estos planes.

(1) Clasificaciéon segun el método de decision

(a) En la inspeccion por muestreo por variables las decisiones se basan en
variables.

(b) En la inspeccidn por muestreo por atributos las decisiones se toman
baséndose en el nimero de unidades defectuosas o de defectos.

18

En inalés. AOOL (averace outaoina aualitv limit). Véase "Glossarv of Terms Used in the Manacement of
uality”. EOQC Glossary Committee. European Organization for Quality. Sixth Edition. Junio 1989, p. 737. (N.
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(2) Clasificacion segun el método de realizar la inspeccion
(a) La inspeccion por muestreo basada en las caracteristicas operativas es la

inspeccion llevada a cabo segun un plan de muestreo particular en el que
los lotes de producto se aceptan o rechazan simplemente segin que cum-
plan o no los criterios del plan. lustra la filosofia basica de la inspeccion
por muestreo y se utiliza para disefiar otros diversos planes de inspeccion
mas complejos, pero casi nunca se utiliza sin modificar.

(b) La inspeccion por muestreo con cribado es la inspeccién realizada segun

un plan de muestreo particular en el que los lotes de producto que satisfa-
cen los criterios de aceptacion se aceptan tal como estan, mientras que los
lotes que no satisfacen estos criterios se someten a un cribado del 100%.
Este método se utiliza en las inspecciones previas a la entrega, en las
inspecciones intermedias entre procesos y en las inspecciones en recep-
cién en las que no se puede seleccionar al proveedor. También es posible
restringir el cribado del 100%, esto es, aplicarlo sélo a algunos lotes.

(c) En la inspeccion por muestreo con ajuste, primero, la inspeccion se lleva

a cabo segun el método normal (i.e., se realiza la inspeccién por muestreo
normal basada en las caracteristicas operativas). Luego se analizan los
datos de la inspeccidn, y el procedimiento de inspeccion se hace mas
estricto para los proveedores gue obtienen unos resultados malos, o se
relaja (e.g., reduciendo el tamafio muestral) para los proveedores que
obtienen buenos resultados. Generalmente, la rigidez de la inspeccion se
clasifica en tres grados: normal, estricta y reducida. Sin embargo, la
rigidez de la inspeccion también podria ajustarse en cualquier punto,
entre la inspeccidn cero, la inspeccién de lotes alternos y la inspeccion de
comprobacion, hasta la inspeccién del 100%. Este método se utiliza en
las inspecciones de entrada en las que se puede seleccionar a los provee-
dores, y es una forma conveniente de motivarles para que practiquen el
control de calidad.

Los tres métodos anteriores son eficacisimos cuando se utilizan de la ma-

nera siguiente: la inspeccion por muestreo basada en las caracteristicas opera-
tivas se puede utilizar alguna vez para inspeccionar los lotes adquiridos. Sin

embargo, los métodos (b) y (c) se utilizan generalmente con mas frecuencia.
La inspeccion por muestreo con cribado se utiliza principalmente para las

inspecciones previas a la entrega, las inspecciones entre procesos y la inspec-
cion en recepcion cuando no se puede elegir al proveedor.

(d) La inspeccidn por muestreo para la produccion continua se utiliza para

inspeccionar los productos producidos continuamente, conforme éstos se
desplazan por una cinta transportadora. Su fin es mantener por debajo de
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Tabla 6.4: Planes de muestreo

e e ey
Método o g »
de Tipo Plan de muestreo Tipo Métoado posible | Ao
ensayo tpico
Inspeccion IS Z 9002 [Simple Puipn B 1956
POT MuEStreo x
enlas |JISZ 9009 Secuencial pmipn B 1962
caracteristicas | X l
operativas Tablas de Paul Peach |Simple, doble o P 0o, B 1947
secuencial __‘
Inspeccion JNISZ 9008 Simple PTUDL o LMCS 1956
por myestreo ; !
conenbado | Tablas Dodge-Romig | Simple o doble PTUDL o LMCS ‘ 1944
Ins cig'rlc JISZ 9011 Simple ;n,(fraé:ciggtgﬁ:ica dc) l 1963
0 n vosas
Puqh ggn 3]:%«: MIL-STD 105D Siq"?lcl. doble o &?’s’. rs_i”zcl e 1963
atributos maltiple inspeccitn
(IS0 2859) ’ Bod " ’ 1974
JIS Z 9015 1980
MIL-STD 1235A | 1974
Inspeccion J1S z 9008 T - CS (con productos | 1957
or m‘u‘b‘smﬁo ml‘,élvldniak:sg?m
ala i6n umdlx;df‘s‘ocmiacsdns
e inspeccidr
onlinua Dodge CPS-1 - e %
o % . 1951
" CPS3 - ) |
SKSP-1 - 1955
Inspeccion JIS Z 90413 |Simple NS 1979
Eorpépc:;uro { 0 conocida) . Fos 051 P l
caracteristicas 1S Z 9004 Simple o 1955
operativas (o desconocida) '
JISZ 9010 Secuencial my, o my, B 1979
P Inspeccion  [MIL-STD 414 | Simple MS, nivel de inspec- | 1957
atnbutos pOr MUEstrea g (Hu‘m ) =
can ajuste (ISO 3951) . [ 1980
Simple “
E;gcifw:mi«mgsN’I'T Simple " (3) 1952
para la inspeccion por
mqﬁ‘s[rco y por
atnibulos _1

cierto valor (el LCMS) al porcentaje medio de unidades defectuosas del
producto que pasa por el puesto de inspeccion. Al principio, el producto
se somete a una inspeccion continua del 100%; ésta se interrumpe y se

introduce la inspeccion por muestreo a intervalos fijos cuando el nimero
de unidades defectuosas cae por debajo de cierto valor especificado. Si se
vuelve a encontrar un nimero especificado de unidades defectuosas, se

restituye la inspeccion del 100%. El plan de muestreo de lotes alternos,

Ilamado SKSP-1, se aplica al esquema de inspeccion anterior para lotes
completos y no para productos individuales.
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(3) Clasificacion segun el nUmero de inspecciones realizadas

Las inspecciones también se pueden clasificar segin el nimero de etapas
acometidas cuando se inspecciona un lote.

(a) La inspeccion por muestreo simple es la inspeccion en la que la disposi-
cion de un lote se decide de acuerdo con una Unica muestra de n articulos,
e.g., 10 piezas.

(b) La inspeccion por muestreo doble es la inspeccion en la que la decision
de aceptar o rechazar un lote se puede diferir hasta que se haya tomado
una segunda muestra. Primero se inspecciona una muestra de ni articulos
(e.g., 5), y el lote se acepta si el nimero de unidades defectuosas de la
muestra es igual o menor que a1 (e.g., 1), y se rechaza si el nUmero de
unidades defectuosas es igual o mayor que r1 (e.g., 3). Si el nimero de
unidades defectuosas es mayor que ai pero menor que r1 (i.e., 2 en este
ejemplo), se inspecciona una segunda muestra de nz articulos (e.g., 10), y
el lote se acepta si el nimero total de unidades defectuosas en la primera
y la segunda muestra juntas (i.e., en una muestra de ni+ nx=15 articulos
en este ejemplo) es igual o menor que a2=ri-l (2 en este ejemplo), y se
rechaza si es igual o mayor que r1 (3 en este ejemplo).

(c) La inspeccion por muestreo multiple es similar al método de muestreo
doble, pero se pueden inspeccionar hasta k muestras sucesivas, donde
k>2. Si k=4, por ejemplo, la inspeccién se lleva a cabo como se indica en
la tabla siguiente:

NUmerode | Numero de unidades Total acumulado de Numero de NuUmero de
la muestra inspeccionadas (ni) unidades inspeccionadas aceptacion (a\) rechazo (rj)
1 50 50 1 6
2 50 100 3 8
3 50 150 7 n
4 50 200 13 14

(d) La inspeccién por muestreo secuencial es similar al muestreo multiple, en
el sentido en que los productos se ensayan individual y sucesivamente, o
en grupos secuenciales de n articulos y en cada paso, los resultados
acumulados se comparan con el nimero de aceptacion, ai, y el nimero de
rechazo, ri. Un lote es aceptado si el total acumulado del ndmero de
unidades defectuosas es igual 0 menor que el nimero de aceptacion, y es
rechazado si es igual 0 mayor que el nimero de rechazo. Si cae entre los
dos, se toma otra muestra y se sigue el ensayo.
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Cuando se comparan los cuatro esquemas anteriores, generalmente se ve
que el tamafio medio de las muestras (TMM®™) es menor en el muestreo se-
cuencial y va aumentando conforme pasamos al muestreo maltiple, al mues-
treo doble y al simple. Sin embargo, puesto que los métodos multiple y se-
cuencial son mas complicados, los muestreos simple o doble pueden ser mas
convenientes para el objetivo particular de los métodos de inspeccion y mues-
treo utilizados.

6.9.5 Nivel de la calidad y disposicion de los lotes después
de la inspeccion

La inspeccion por muestreo se realiza con el fin de acometer acciones con
respecto a los lotes de un producto. Un lote aceptado se deja pasar tal como
esta, pero un lote rechazado se puede tratar de una de las maneras siguientes:

(1) Se puede devolver al proveedor el lote completo.

(2) El lote se puede someter a un cribado del 100%, se separan los articulos
defectuosos, se reparan o se sustituyen por otros buenos, y luego se puede
dejar pasar el lote.

(3) Se puede devolver el lote al proveedor, quien tendra que llevar a cabo un
cribado del 100%, reprocesar o sustituir los productos defectuosos y vol-
ver a someter el lote a inspeccién. Cuando se hace esto, el cribado vy el
reproceso se tienen que controlar y vigilar con especial cuidado, ya que,
con frecuencia, un lote rechazado que se haya sometido un ndmero sufi-
ciente de veces a inspecciones por muestreo acabara por ser aceptado
aungue no se haya llevado a cabo ningun reproceso.

(4) Ellote puede ser enviado a chatarra.

(5) Se puede degradar el lote y reducir su precio.

El método de disposicion, tal como se ha descrito mas arriba, se tiene que
especificar en las normas o dejar claro en el momento de la firma de los con-
tratos, y luego se tiene que seguir fielmente. Si no se acometen acciones con
los productos, los lotes o los precios, la inspeccidn se convierte en un ejercicio
sin sentido.

Si se hace lo anterior, ¢qué sucedera al porcentaje de unidades defectuosas
del producto que pasa la inspeccion? Uno de los fines de la inspeccion por
muestreo es mantener el porcentaje de unidades defectuosas por debajo de
cierto valor. El porcentaje medio de unidades defectuosas de salida (la CMS)

—_———

En inalés. ASN (averaae sample number). VVéase "Glossarv of Terms Used in the Manaaement of Oualitv".
EOQC Glossary Committee. European Organization for Quality. Sixth Edition. Junio 1989, p. 737. (N. de los T.)
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se explicd en la seccion 6.9.3, pero también se tienen que considerar otros fac-
tores, e.g., los requisitos de calidad del comprador, la politica del expedidor

con respecto al nivel de calidad que quiera garantizar, como disponer de los

lotes rechazados. etc. En muchos casos. se considera primero el promedio del
proceso, P, v luego se fijan uno o dos de los pardmetros siquientes: NCA?,
PTUD, LCMS, po-{ 6 p1- ® ,6 poso. Estos se explican brevemente méas abajo.

El nivel de calidad aceptable (NCA) es la calidad inferior que se puede
aceptar (i.e., el porcentaje maximo de unidades defectuosas). Es un nivel de
calidad que se utiliza a menudo en las inspecciones en recepcion, y es el valor
promedio del nivel méximo de unidades defectuosas que el comprador esta
dispuesto a aceptar, con vistas al propdsito para el cual se vaya a utilizar la
materia prima. A veces se determina segun las capacidades del proveedor. Por
ejemplo, es satisfactorio fijar un NCA del 2% e idear un plan de muestreo
adecuado cuando se compra con continuidad a proveedores cuyo porcentaje
de unidades defectuosas medio de su proceso es aproximadamente del 1,5%.
Sin embargo, habra una probabilidad mayor de rechazar los lotes de provee-
dores cuyo porcentaje de unidades defectuosas medio de su proceso sea de
2% o mayor, Yy, consecuentemente, este plan de muestreo eliminara a tales fir-
mas. Como indica la Tabla 6.4, en la inspeccion por muestreo con ajuste, se
fija el NCAYy el plan de muestreo se ajusta segln el porcentaje de unidades
defectuosas medio de las muestras observadas, p~, (MIL-STD-105D).

El porcentaje tolerado de unidades defectuosas (PTUD) es el limite infe-
rior del intervalo de valores del porcentaje de unidades defectuosas del lote
que deberia rechazarse preferentemente. El riesgo del consumidor, ® es la
probabilidad de aceptar un lote con un porcentaje de unidades defectuosas
igual o mayor que el PTUD. Cuando los lotes que pasan la inspeccion se van a
utilizar tal como estéan en el siguiente proceso o por el consumidor, se puede
eleair un plan de muestreo de acuerdo con los valores especificados del PTUD
y de ® . En tales casos se utiliza, a menudo, la inspeccién por muestreo con cri-
bado (ver la Figura 6.7).

El limite de la calidad media de salida (LCMS) es el peor valor posible de
la calidad media de salida (CMS) de los lotes que han pasado la inspeccién
por muestreo; en otras palabras, es el limite superior del porcentaje de unida-
des defectuosas del producto de salida.

Como indica la Figura 6.6, la CMS de los lotes que han pasado tiene un
valor maximo por encima del cual ya no puede ser peor; este limite "peor" se
Ilama LCMS. Cuando un plan de muestreo se basa en el LCMS, también se
tienen que tener en cuenta la fraccién media de unidades defectuosas y los

En inglés, AQL (Acceptable Quality Level). (N. de los T.)



LA GARANTIA DE CALIDAD Y LA INSPECCION 411

No se acepta casi ningun lote
con un porcentaje de unidades
Lotes aceptados  gefactyosas del 5% 0 mayor.

(5% [5%] [3%] [4%] [2%]
Lotes de la inspeccion previa

Se pucde llevar a cabo
[5%] [5%] [#%] [6%] [3%] [3%] [5%] [Z5] Lotes rechazados el aribado det 100%
[8%] %] [5%]

Inspeccién por muestreo
PTUD = 5%, p =5%

Figura 6.7: Ejemplo de inspecciéon por muestreo basada en el PTUD

El porcentaje medio de unidades de-

fectuosas de todos 1os lotes expedi-

dos durante un periodo de tiempo
Lotes aceptados  Jargo es del 3% o inferior.

Lotes de la inspeccion previa o _____________

Inspeccibn por muestreo

LCMS = 3% 100% inspeccién
Figura: 6.8: Inspeccién por muestreo basada en el LCMS

Se aceptan algunos lotes con un porcen-
taje de unidades defectuosas del 10% o

Lotes aceptados  Superior. Esta probabilidad es de! 5% o
inferior.

(%] (5] (35 (18] [2%] [7%

Lotes rechazad Se rechazan algunos lotes con un por-
: o8 centaje de unidades defectuosas del 3%

o inferior, Esta probabilidad es de! $% o

inferior.
Inspeccion por muestreo

= 3%- a=5%

P: - 10%. ﬁ' 5%

Figura 6.9: Ejemplo de inspeccion por muestreo basada en po, { ; p1, ®
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costes de inspeccion. Este limite se utiliza con frecuencia para la inspeccion
por muestreo con cribado y para la inspeccién por muestreo para la produc-
cién continua, i.e., para la inspeccidn entre procesos o para la inspeccion pre-
via a la entrega en las que los lotes son desglosados en unidades individuales
(ver la Figura 6.8). Las tablas de Dodge-Romig para la inspeccion por mues-
treo son unos planes de muestreo muy conocidos indexados segin el PTUD y
el LCMS. Se utilizan a menudo para la inspeccion entre procesos o para la
inspeccion previa a la entrega cuando no se puede seleccionar al proveedor.
Estos planes se basan en la premisa de que todas las unidades defectuosas de-
tectadas, o0 se reprocesan o se sustituyen por productos no defectuosos (ver la
Figura 6.8).

En el método del po - { , p1- ® , el plan de muestreo se elige fijando el por-
centaje de unidades defectuosas, pa1 de los lotes que se quieren rechazar, la
probabilidad Lp1 = (el riesgo del consumidor) de aceptar tales lotes, el porcen-
taje de unidades defectuosas, po, de los lotes que se quieren aceptar, y la pro-
babilidad I-Lrso= (el riesgo del productor) de rechazar tales lotes. A menudo
se fijan estos parametros cuando se hace uso de la inspeccidn por muestreo
basada en las caracteristicas operativas (ver la Figura 6.9).

El poso €s un método en el cual el plan de muestreo se basa en la "calidad
indiferente", po-so, la calidad que tiene una probabilidad de aceptacion del 50%
exactamente.

Qué nivel elegir entre los anteriores depende de factores tales como el pro-
posito de la inspeccion, las condiciones que rijan los lotes que se estan inspec-
cionando, y la politica de la empresa. Esta cuestion se tiene que investigar y
discutir detenidamente, puesto que es el punto clave en cuanto a la inspeccién
se refiere.

6.10 ¢ Inspeccion del 100% o inspeccion por muestreo?

Para garantizar un producto perfecto, hace falta la inspeccion del 100%, a
menos que el proceso esté en estado controlado y tenga un indice de capaci-
dad, Cp, de por lo menos 1,67. Sin embargo, la inspeccion del 100% realizada
por seres humanos tiene mucha tendencia a padecer errores, y alrededor del
10%-30% de los productos se identifican equivocadamente como si no tuvie-
ran defectos cuando son defectuosos, o viceversa. La inspeccion del 100% se
lleva a cabo por guardar las formas en muchas industrias japonesas, pero, en
la mayoria de los casos, se vera que los lotes comprobados después de haber
pasado la inspeccién contienen un numero elevado de unidades defectuosas,
mientras que en la bandeja de unidades defectuosas se veran articulos no de-
fectuosos. Para garantizar un porcentaje de unidades defectuosas de cero con
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la inspeccion del 100% realizada por seres humanos, el proceso de inspeccion
se tiene que repetir cuidadosamente siete u ocho veces; esto hace que sea cari-
simo. Puesto que las maquinas pueden realizar la inspeccidon con mas exacti-
tud que las personas, el proceso de inspeccion deberia automatizarse. Pero in-
cluso los equipos para las inspecciones automaticas tienen problemas de
fiabilidad y estan sujetos a errores, y para que sean absolutamente seguros, es
necesario comprobar los resultados de esta inspeccién o hacer pasar el pro-
ducto dos veces. Ademas, la inspeccion del 100% es imposible con los pro-
ductos que s6lo pueden ensayarse destructivamente.

Segun el tipo de producto o la caracteristica particular que se inspecciona,
el paso de un pequefio porcentaje de unidades defectuosas puede no ocasionar
ningun dafio importante durante el uso del producto. La cuestion cuando se
hace la inspeccion es, pues, qué es mejor: la inspeccién del 100%, la inspec-
cién por muestreo 0 no hacer ninguna inspeccién. Esta cuestién es un proble-
ma econdmico, y su solucion requiere una visién global de la necesidad de la
garantia de calidad. Junto con la automatizacidn de la inspeccién se tiene que
considerar lo siguiente:

(1) ¢Cuéndo es necesaria la inspeccion del 100%?

(@ La inspeccion del 100% es necesaria cuando el paso de una sola unidad
defectuosa causaria problemas, e.g., cuando un defecto es critico y puede
poner en peligro la vida humana, o cuando el envio de un solo producto
defectuoso tendra un gran impacto bien econémicamente o bien desde el
punto de vista de la credibilidad. Se debe observar, sin embargo, que no
tiene mucho sentido llevar a cabo la inspeccion del 100% que esta disefia-
da para eliminar completamente las unidades defectuosas si el producto
puede convertirse en defectuoso durante el transporte.

(b) Cuando el producto es valiosisimo, e.g., aviones completos, barcos,
gruas, coches, etc.

(c) Cuando no se puede comprobar el funcionamiento del producto hasta que
esta montado: en este caso, la inspeccion del 100% se debe llevar a cabo
después del montaje.

(d) Cuando los lotes preparados para su envio contienen articulos defectuo-
s0s, en principio, la inspeccidn previa a la entrega deberia ser una inspec-
cion del 100%.

(2) ¢Cuéando es ventajosa la inspeccion del 100%?

(a) Cuando la inspeccién del 100% se puede llevar a cabo con facilidad y

fiabilidad (e.g., comprobar si funcionan las bombillas) o cuando se puede
utilizar un equipo fiable para el cribado automatico.
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(b) Cuando el tamafio del lote es pequefio y no hay ninguna ventaja econémi-
caen llevar a cabo la inspeccion por muestreo.

(c) Cuando el porcentaje medio de unidades defectuosas es muchisimo ma-
yor que el porcentaje de unidades defectuosas permitidas.

(3) ¢Cuéndo es ventajosa la inspeccién por muestreo?

(@ Cuando la inspeccion del 100% es imperfecta.

(b) Cuando hay muchas caracteristicas a inspeccionar.

(c) Cuando los costes de inspeccién son elevados.

(d) Cuando se desea garantizar la calidad de los lotes de producto en un
porcentaje de unidades defectuosas determinado.

(e) Cuando se desea motivar a un productor para que eleve la calidad y
practique el control de calidad.

(f) Para las inspecciones de entrada.

Los productos adquiridos, en principio, deben ser sometidos a una inspec-

cion por muestreo o se deben aceptar sin hacer ninguna inspeccion, y la ins-
peccion del 100% debe ser llevada a cabo por el proveedor.

(4) ¢Cuéndo es necesaria la inspeccion por muestreo?

(@ En lainspeccion destructiva.

(b) Para los andlisis quimicos.

(c) Cuando la inspeccién del 100% es imposible debido al volumen de pro-
ductos que pasan por ella.

(d) Cuando el comprador no puede fiarse de la garantia de calidad del pro-
veedor.

(5) ¢Cuando es aceptable la inspeccion cero?

La inspeccidn cero solo es aceptable cuando el proceso es estable y esta en
estado controlado, y:

(a) Cuando se puede concluir que todas las caracteristicas del producto satis-
facen completamente las especificaciones y que todos los productos son
buenos, e.g., cuando el proceso esté en estado controlado y tiene un
indice de capacidad, Cp, de 1,67 o superior.

(b) Cuando el porcentaje de unidades defectuosas del lote es netamente me-
jor que el porcentaje de unidades defectuosas permitido. Sin embargo,
aunque asi sea, es mejor realizar inspecciones ocasionales como
comprobacion.
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6.11 ¢ Control de los procesos o inspeccion?

La pregunta de si la prioridad se deberia dar al control de proceso o a la
inspeccion se puede responder simplemente, como se explicé en las secciones
1.3y 6.3, diciendo que el control del proceso debe llevarse a cabo siempre,
mientras que la inspeccion sdlo debe llevarse a cabo cuando sea necesario.

(1) ¢Cuando es innecesaria la inspeccion?

La inspeccion no tiene que llevarse a cabo cuando un proceso esta en esta-

do controlado y su producto cumple comodamente la calidad certificada (ge-
neralmente, cuando Cp=I,33, 1,67 0 mas).

(2) ¢Cuéndo es innecesario el control de proceso?

El control de proceso jamas es innecesario. Claro que es posible espaciar o
cancelar ciertas medidas de la calidad o el trazado de los graficos de control
cuando se han preparado unas buenas normas de trabajo, se ha efectuado una
educacién concienzuda, el proceso esta bien controlado, y el estado controla-
do ha permanecido durante un periodo largo de tiempo, pero el control del
proceso todavia se tiene que continuar.

(3) ¢Cuéndo no es ventajoso practicar la garantia de calidad
a traveés de la inspeccion?

La respuesta es, sorprendentemente, a menudo. He aqui algunos ejemplos:

(a) Cuando es politica de la empresa no entregar jamas un solo producto
defectuoso. Préacticamente se aplica lo mismo cuando se desea mantener
el porcentaje de unidades defectuosas garantizado en un nivel bajisimo.

(b) Cuando la fiabilidad, especialmente la durabilidad y otros factores que
afectan a la vida del producto, es importante.

(c) Cuando los costes de inspeccion son elevados.

(d) Cuando hay mucha variacion en el producto, o cuando los errores de
medida o de muestreo son grandes.

(e) Cuando la inspeccion es destructiva.

En estas situaciones, a menudo es antiecondmico garantizar la calidad a
través de la inspeccion, y puede ser mejor adoptar uno de los siguientes enfo-
ques:

(i) Dar prioridad al control del proceso,

(if) Centrarse en mejorar técnicamente el proceso,
(iif) Utilizar piezas y disefios méas fiables.
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(iv) Bajar el nivel de la calidad certificada si la tecnologia existente lo hace

inevitable.

6.12 El Departamento de Inspeccion

6.12.1 Las obligaciones del Departamento de Inspeccion

Como se menciond en la seccion 6.7, la funcion de inspeccion y las obliga-

ciones del departamento de inspeccion (i.e., el trabajo que debe hacer el de-
partamento de inspeccidon) se deben considerar por separado, puesto gque, a
menudo, surgen confusiones cuando se discuten sin haber sido claramente dis-
tinguidas primero. Vleamos primero, por tanto, brevemente los diversos tipos
de trabajo que realizan los departamentos de inspeccion.

(1) El departamento de inspeccién toma medidas en los lotes de materias

primas, de productos casi acabados y de productos acabados, compara las
medidas con criterios establecidos, con el fin de juzgar si se acepta o0 se
rechaza cada lote, y decide la disposicion de cada lote segun unos proce-
dimientos normalizados. Esta es la verdadera funcion de la inspeccion y
puede ser necesario hacer que sea obligacion del departamento de inspec-
cién. Se tiene que tener mucho cuidado en asegurarse de que los inspecto-
res y el departamento de inspeccion no introducen subjetividades. Si un
proceso mejora, si la calidad del producto es capaz de satisfacer amplia-
mente las especificaciones, y si el proceso sigue en el estado controlado
durante un periodo largo de tiempo, se puede relajar la severidad de la
inspeccion, se pueden combinar procesos separados de inspeccion, o se
puede sustituir la inspeccion por una simple comprobacién o ser abolida
totalmente, reduciendo asi la carga de trabajo del departamento de inspec-
cion. El departamento de inspeccién estara mas ocupado si un proceso se
sale de control y es incapaz de satisfacer las especificaciones, puesto que,
entonces, la inspeccion tendra que hacerse mas estricta. A causa de ello,
el departamento de inspeccion también tiene que vigilar los gréficos de
control de los puestos de trabajo y seguir los datos de los procesos.

(2) El departamento de inspeccion toma medidas en articulos individuales

(materias primas, productos casi acabados, productos acabados, etc.),
compara los resultados con criterios establecidos, decide aceptar o recha-
zar cada articulo, y separa los defectuosos. Esta obligacion consiste en
realizar la inspeccion del 100% y eliminar las unidades defectuosas indi-
viduales. Sin embargo, al extenderse el CCT por una empresa, ésta debe
instaurar un sistema de control e inspeccién auténomos y hacer que el
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departamento de produccidn sea responsable de inspeccionar los produc-
tos casi acabados y acabados. Si el departamento de inspeccion hace este
trabajo, los que estan en planta saben que aquel separara cualquier unidad
defectuosa en vez de ellos, independientemente de las que produzca;
seran apéticos respecto a la calidad y se fijaran solo en la cantidad. La
retroalimentacion de la informacién también tardard més, haciendo que el
control sea mas dificil. La inspeccion del 100% debe, por tanto, llevarse a
cabo en planta, donde reside la responsabilidad de la garantia de calidad,
y los datos obtenidos en la inspeccion deben usarse luego para el control
del proceso. También se tiene que realizar la inspeccion de comproba-
cion, puesto que hay mucha tendencia a que la inspeccion del 100% tenga
errores.

(3) El departamento de inspeccion toma medidas en materias primas, produc-
tos casi acabados y acabados, y proporciona los datos obtenidos a los
departamentos que los necesitan. Al industrializarse mas los procesos de
fabricacion, hay un aumento de la division de tareas dentro de las fabri-
cas, y a veces se pone a los inspectores a cargo de tomar y anotar las
medidas, mientras que los operarios ya no las toman, o bien las toman
pero no anotan los resultados. EI tomar y anotar medidas, sin embargo, es
realmente responsabilidad del puesto de trabajo, y es mejor asignar a los
inspectores a otros deberes y pasar al control autbnomo bajo la supervi-
sion de personas que comprueban los procesos y que son responsables de
su vigilancia. Si el departamento de inspeccion es responsable de tomar
las medidas, el puesto de trabajo no puede obtener directamente la infor-
macion sobre la calidad del producto; el departamento de inspeccion tiene
que suministrar esta informacion al puesto de trabajo antes de que pueda
ser utilizada para el control de proceso. Con esta estructuracion, el depar-
tamento de inspeccion es responsable del servicio de suministrar informa-
cion para el control de proceso. Algunas cuestiones que se han de obser-
var cuando se hace esto son:

(a) El departamento de inspeccion es un proveedor de informacion y, en
principio, no tiene autoridad para acometer acciones respecto a un
proceso.

(b) Los datos suministrados al puesto de trabajo tienen el fin de controlar
y analizar el proceso, no de inspeccionar el producto. Puesto que estos
fines son diferentes, es necesario revisar si los datos de la inspeccion
que se estan tomando son realmente adecuados para el control o el
analisis de proceso. Los datos se van a utilizar en el puesto de trabajo
para controlar los procesos y eliminar las causas de los defectos, y se
tiene que tener cuidado en que el énfasis no se desplace hacia el uso
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de tales datos para la disposicion o el reproceso de las unidades
defectuosas, confundiendo asi el control con la inspeccion.

(c) Cuando se suministran datos para el control de un proceso, el departa-
mento de inspeccion tiene la obligacion de asegurarse de que los datos
estén bien estratificados y se suministren con prontitud.

(d) Los datos se pueden suministrar de dos maneras: se pueden suminis-
trar a planta tal como estan y las personas responsables del control en
los puestos de trabajo los representan en los graficos de control, o el
personal de inspeccion los puede representar en los gréaficos de control
expuestos en los puestos de trabajo e informar a las personas respon-
sables cuando se ponga de manifiesto una anomalia. Usualmente, el
primer método es mejor. Si se adopta el segundo, el personal de ins-
peccion debe estar adscrito a los puestos de trabajo como comproba-
dor del proceso.

(4) La tarea de empaquetado se puede asignar al departamento de inspeccién

con objeto de reducir los costes, pero se tiene que tener cuidado cuando
se haga, puesto que la atencion se distraera de la inspeccion y se prestara
al empaquetado, y la inspeccion se puede convertir en un procedimiento a
la buena de Dios. Normalmente, este trabajo deberia ser asignado al
departamento de produccion.

(5) Cuando los inspectores son responsables de representar los puntos en los

gréaficos de control deben ponerse inmediatamente en contacto con el
departamento de produccion cuando un proceso muestra una anomalia o
cuando el nimero de unidades defectuosas aumenta sibitamente, pero,
generalmente, el departamento de inspeccidn no debe actuar respecto a
un proceso, aconsejar dicha actuacion o dirigir la busqueda de las causas.
Sin embargo, se le puede dar autoridad al departamento de inspeccion
para que detenga un proceso cuando se cumplan determinados criterios
como resultado de una inspeccidn realizada segun las normas de trabajo
del departamento de inspeccion, siempre que estas normas hayan sido
perfeccionadas y se haya acordado esto con el departamento de produc-
cion.

(6) Desde el punto de vista del CC, el tratamiento de las reclamaciones es

una tarea importante y de mucho alcance, y deberia, si es posible, ser
asignada al departamento de garantia de calidad o al de control de cali-
dad.

(7) La auditoria de los productos desde el punto de vista del consumidor es

obligacion del departamento de garantia de calidad, el grupo de GC o del
departamento de control de calidad, y, normalmente, es mejor no asignar-
la al departamento de inspeccion.
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(8) Puesto que la verdadera funcién del departamento de inspeccién es reali-

zar la inspeccidn segun las normas de inspeccion, al igual que planta,
necesita pocos técnicos. Las obligaciones de los técnicos del departa-
mento de inspeccion consisten en servir de enlace con otros departamen-
tos e investigar, preparar, mejorar y controlar los métodos de medida, las
normas y los criterios de inspeccion.

(9) El departamento responsable de preparar y terminar varios planes y nor-

mas relacionadas con la inspeccion es diferente segin la organizacion de
la empresa, pero es, probablemente, uno de los siguientes:

(i) El departamento técnico,

(i1) El departamento de control de calidad,

(iii) El departamento de inspeccion.

Conforme se desarrolla gradualmente el control de calidad y se racionali-
za la organizacion, el departamento de inspeccion puede proponer las

normas de inspeccion, pero no debe aprobarlas formalmente; esto debe

hacerlo el departamento técnico, el de control de calidad o el de garantia
de calidad.

(10) El control de la inspeccion es siempre trabajo del departamento que reali-

za la inspeccién. El control de la inspeccién consiste en controlar los
métodos y las normas de inspeccién, y la misma tarea de la inspeccion,
asi como los instrumentos de medida, los calibres y herramientas.
Controlar los métodos de inspeccién significa alterar la severidad de las
inspecciones (a reducida, normal o estricta) siempre que sea necesario.
Una vez se haya acumulado suficientes datos sobre la inspeccion, es
mejor disponer que este ajuste sea realizado automaticamente por medio
de ordenadores u otros medios.

El control de las normas de inspeccién se hace exactamente de la misma
manera que el control de las normas de trabajo.

Controlar la tarea de inspeccion consiste, obviamente, en controlar el
proceso de inspeccion, y es una de las obligaciones mas importantes de
los directores y supervisores de los departamentos que hacen la inspec-
cion.

6.12.2 Errores a los que son susceptibles las inspecciones y el
Departamento de Inspeccion

Ya que he explicado las funciones del departamento de inspeccion, ahora
me gustaria decir algunas palabras de aviso sobre las equivocaciones corrien-
tes que se cometen en relacion con éstas. La extension del CCT ha mejorado
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recientemente las cosas en Japon, pero otros paises todavia caen en las tram-
pas mencionadas mas abajo.

(1) Es facil que el departamento de inspeccion se olvide de su principal
obligacion, i.e., realizar el trabajo de inspeccion segun las normas de
inspeccion. Aunque los directores de inspeccion deben dirigir el trabajo
de la inspeccidn (incluyendo el muestreo, las medidas y los ensayos), a
veces no crean o0 no hacen funcionar los sistemas adecuados para contro-
lar el proceso de inspeccion. Podriamos llegar a decir que si las normas
de trabajo de la inspeccion estan preparadas convenientemente y la ins-
peccion se lleva a cabo de acuerdo con ellas, cualquier unidad defectuosa
que llegara a expedirse no seria responsabilidad de los inspectores sino de
los departamentos que terminaron y aprobaron las normas.

(2) A veces no se ha investigado lo suficiente el efecto de un plan de inspec-
cion determinado sobre el proceso siguiente o sobre el cliente. Por ejem-
plo, la abolicion de la inspeccion de entrada es un regalo para el departa-
mento de inspeccidn, pero el proceso puede seguir produciendo muchas
unidades defectuosas, y las reclamaciones de los clientes mantenerse al
mismo nivel aunque se realice la inspeccion previa a la entrega. En tales
casos, no se esta retroalimentando la informacién sobre las unidades de-
fectuosas y las reclamaciones, ni se esta utilizando ésta para racionalizar
las normas de inspeccion.

(3) Puede que no haya una definicion clara de lo que constituye un lote, y se
forman lotes mixtos con materiales que deberian mantenerse separados.

(4) Aunque se debe actuar sobre los productos individuales o los lotes como
resultado de la inspeccidn, a veces no se hace lo que esta establecido en
las normas, o se aceptan los lotes a capricho de los inspectores. En el peor
caso, puede que no haya normas que rijan la disposicion de los lotes.
Tampoco es correcto que los directores del departamento de produccion o
los directores de seccion tomen estas decisiones por propia iniciativa. A
veces no se pone ningun limite a los envios y se expiden lotes defectuo-
SOS.

(5) Aungue el departamento de inspeccion es responsable de suministrar los
datos a utilizar para el control y anélisis de procesos, a veces lo olvida y
solo comunica al departamento de produccion los lotes o productos re-
chazados. No se hace suficiente investigacion sobre qué clases de datos
facilitarian el control y andlisis de los procesos. En el peor de los casos, al
departamento de inspeccion no le interesa suministrar tales datos y no
realiza inspecciones analiticas.
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(6) Puede que los técnicos de inspeccidn se olviden de su verdadera tarea
inspeccionadora y se ocupen exclusivamente de la inspeccion estadistica
por muestreo.

(7) Se deben seleccionar planes de inspeccion que fomenten el control de
procesos (e.g., MIL-STD-105D); no hacerlo es una equivocacion.

(8) La inspeccidn se debe ajustar con flexibilidad para cada proceso, utilizan-
do varios planes de inspeccion que se acomoden a las condiciones domi-
nantes, y teniendo en cuenta las consideraciones econdmicas. Sin embar-
go, las personas se sienten obligadas, a menudo, a utilizar los planes de
inspeccion convencionales publicados, o acometen las cosas al revés,
seleccionando el plan de inspeccion segln el nimero de inspectores
disponibles. Puede que también dejen de relajar o hacer mas estricta la
inspeccion cuando sea necesario.

(9) A veces se hace mas estricta la inspeccion cuando se reciben reclamacio-
nes, y luego se vuelve a relajar cuando ha pasado algo de tiempo, y se
pueden cambiar los criterios de inspeccidn segln los caprichos pasajeros
del staff de inspeccién. También pueden ser cambiados arbitrariamente a
peticion del departamento de ventas. Las normas de calidad son vitalmen-
te importantes y deben ser tratadas en la politica de la empresa. Es muy
irregular dejar que el departamento de inspeccion o el de ventas, o indivi-
duos como los inspectores, alteren estas normas a discrecion propia. La
normalizacién y el control son tan importantes en la inspeccion como en
el control de procesos.

6.13 Las normas de inspeccion y como establecerlas

Puesto que la inspeccidon es una forma de trabajo, necesita normas de tra-
bajo. Hay varios tipos de normas de trabajo de inspeccion, e.g., normas expe-
rimentales, normas para las medidas, normas para el control de instrumentos,
normas para el control de plantillas y herramientas, normas para el muestreo,
normas de inspeccion, reglamentaciones de la puesta en practica de la inspec-
cién, reglamentaciones del control de las normas de inspeccion, etc. Estas nor-
mas se clasifican de diferentes maneras por las distintas industrias y empresas;
aqui prefiero centrarme en algunas cuestiones importantes relacionadas con la
inspeccion que se tienen que incluir en las normas.

(1) Cuestiones que se tienen que especificar en las normas
de inspeccion
Como minimo las normas de inspeccion deben hacer lo siguiente:
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(@) Definir claramente las reglas para los lotes y como se deben componer.

(b) Especificar claramente las unidades de muestra, las unidades certificadas
por la inspeccién y las unidades de producto que se ha de medir o ensayar.
También se deben especificar las diferencias o relaciones entre ellas, si es
preciso.

(c) Cuando se especifiquen los métodos de muestreo, definir no sélo los
tamafios de las muestras sino también los métodos especificos para reco-
ger las mismas.

(d) Definir los elementos que se han de inspeccionar, su grado de importancia
(mayor, menor o leve), el orden en que se vayan a inspeccionar, y los
métodos de medida y ensayo que se han de utilizar. Especificar si se va a
llevar a cabo o no la inspeccion analitica.

(e) Establecer unos criterios de inspeccion claros para los productos indivi-
duales y para los lotes de productos. Asegurarse de que no haya incohe-
rencias entre los valores del disefio, las calidades certificadas y los criterios
de inspeccidn. Asegurarse de que estos son racionales y, especialmente en
los ensayos sensoriales, asegurar la claridad proporcionando muestras li-
mite y criterios de inspeccidn para cada muestra de ensayo, y prescribir
comprobaciones periddicas.

(f) Definir claramente los métodos mediante los cuales se debe disponer de
las unidades defectuosas individuales y los lotes rechazados, y definir
quién es responsable de hacerlo. A menudo, la disposicion o la aceptacion
especial de los lotes rechazados y los productos defectuosos se hace a
discrecion de los directores de departamento o de fabrica, pero es mejor
normalizarlo en la medida de lo posible.

(9) Normalizar las cuestiones relativas al destino y la circulacion de los infor-
mes de la inspeccion, especialmente la rapidez con que se debe hacer esto,
y, Si es preciso, normalizar los métodos para utilizar los registros de las
inspecciones, e.g., para ajustar los planes de inspeccion o para el control o
analisis de procesos.

(h) Si es preciso, especificar los métodos para utilizar la informacion de las
reclamaciones, del departamento de garantia de calidad, del proceso si-
guiente, etc., cuando se revisen las normas de inspeccion.

(i) Especificar los métodos para comprobar y controlar el trabajo de inspec-
cion.

(2) Seleccion de los planes de inspeccion

Como no hay suficiente espacio en este libro para describir todos los méto-
dos para elegir los planes de inspeccién, me limitaré a explicar el procedi-
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miento basico y su filosofia. El orden dado més abajo se puede invertir, segin
sea la situacion concreta.

(a) Decidir el proposito de la inspeccion. El proposito debe decidirse en linea
con la politica de la empresa después de investigar la forma en que el
producto es utilizado por el proceso siguiente o por el consumidor, las
pérdidas econdmicas que surgirian de la produccion de productos o lotes
defectuosos, y los posibles dafios causados por la pérdida de confianza.
Considerar la relacion entre las caracteristicas verdaderas (su comporta-
miento) y las sustituias, y la division del trabajo de inspeccion (caracteris-
ticas y métodos de inspeccién) entre el departamento de produccion y el
de inspeccidn, y asegurarse de que la inspeccion no se duplique innecesa-
riamente.

(b) Realizar analisis estadisticos de los datos del pasado. Si es preciso, reco-
ger y analizar datos recientes. Los gréaficos de control son utilisimos
cuando se hace esto.

(c) Decidir la unidad de garantia. Esta decision es especialmente importante
en la produccion de materiales a granel.

(d) Preparar graficos de proceso de inspeccion y de garantia de calidad.
Considerando el flujo de materiales, decidir la ubicacion de los puestos
de inspeccidn y crear un plan de inspeccion que cubra la inspeccion de
entrada, la inspeccion intermedia entre procesos, la inspeccion final, la
inspeccion previa a la entrega, etc., que especifique los puntos en los
cuales se debe detener el flujo de varios tipos de unidades defectuosas.
Usualmente es mejor realizar la inspeccion en los procesos previos siem-
pre que sea posible. Ademas, decidir qué inspecciones van a ser llevadas
a cabo por el departamento de produccion, y cudles por el de inspeccion,
y si hace falta la inspeccion por patrullas (itinerante) o centralizada.

(e) Fijar las unidades de muestreo y de medida.

(f) Decidir las caracteristicas de calidad que hay que inspeccionar y el orden
en que van a ser inspeccionadas. Seleccionar los métodos de medida y de
ensayo. Cuando los planos indiquen muchas dimensiones, decidir cuales
de éstas van a ser inspeccionadas y quién va a hacerlo.

(9) Fijar los criterios de inspeccion para cada caracteristica de cada producto
individual.

(h) Decidir los niveles de calidad requeridos. En la inspeccién por muestreo,
por ejemplo, decidir si los lotes se han de juzgar de acuerdo con el NCA,
el PTUD, el LMCS, el (po, p1,{ , ® ), 0 po-so- Puesto que es importantisimo
elegir uno de éstos y decidir el nivel en el que fijarlo, es necesario
estudiar e investigar concienzudamente el propdsito de la inspeccion (ver
la seccidn 1 anterior) junto con los aspectos econémicos de la inspeccion
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por muestreo, el control de proceso y la disposicion de los articulos
defectuosos y los lotes rechazados.

(i) Decidir cémo van a estar compuestos los lotes. Es mejor estratificar el
producto con objeto de hacer que los lotes individuales sean lo mas
uniformes posible.

(j) Decidir si se va a adoptar la inspeccion del 100%, la inspeccién por
muestreo, la inspeccidn cero, la inspeccion por variables, por atributos,
etc.

(k)  Siseelige la inspeccion por muestreo, decidir lo siguiente:

(i) El plan de muestreo (ni, ai, ri, etc.).

(ii) Los criterios para juzgar si se aceptan o rechazan los lotes,
(iii) ElI método para tomar las muestras (que sea todo lo concreto posi-
ble).

(1) Decidir el método de disponer de los lotes aceptados y rechazados, y los
articulos. Por muy cuidadosamente que se hayan fijado los criterios, la
inspeccidn es practicamente indtil a menos gque estos métodos de disposi-
cién estén claros. Decidir también cémo se va a indicar que los lotes y
articulos estan aceptados y rechazados.

(m) Establecer un sistema para controlar el trabajo de inspeccion.

(n) Decidir como se ajustard la inspeccion. Si es preciso, fijar los criterios
para pasar de la inspeccion cero a la inspeccion de comprobacion, la
reducida, la normal, la estricta y la inspeccion del 100% para cada
caracteristica de inspeccion.

(o) Establecer los métodos para revisar las normas de inspeccién. Por ejem-
plo, decidir como se retroalimentaran los datos de la inspeccion o la
informacion del proceso previo, el siguiente, las reclamaciones, los estu-
dios de mercado, etc., y por quién, cuando y segln qué procedimientos se
revisaran las normas de inspeccion.

(p) Decidir el estilo, el circuito de circulacion y el método de uso de los
impresos para los informes de las inspecciones, cuando se deben rellenar,
y quién debe hacerlo. Recuérdese que los directivos de alto nivel no
deberian tener que ver los datos excesivamente detallados.



LA GARANTIA DE CALIDAD Y LA INSPECCION 425

6.14 El tratamiento de las reclamaciones y la aceptacion
especial de un producto

6.14.1 ;Qué son las reclamaciones?

El tratamiento de las reclamaciones ya se ha explicado en las secciones
1.4.1y 6.4, pero, puesto que es un aspecto tan importante de la garantia de ca-
lidad, se resume aqui.

(1) Tipos de reclamaciones:

— Reclamaciones sobre la calidad y el servicio.

— Reclamaciones sobre la cantidad.

— Reclamaciones sobre las fechas de entrega.

— Reclamaciones sobre el precio.

— Reclamaciones que implican dinero.

— Reclamaciones que no implican dinero.

— Reclamaciones reales.

— Reclamaciones ocultas.

— Eleccion equivocada del producto.

— Entrega de un producto equivocado.

— Mal funcionamiento, mala reparacion, mala opinion.

— Producto defectuoso.

— Reclamaciones sobre productos individuales.

— Reclamaciones sobre lotes de productos.

— Reclamaciones sobre la calidad de disefio.

— Reclamaciones resultantes de una mala inspeccion.

— Reclamaciones resultantes de un mal proceso de produccion.
— Reclamaciones resultantes de que las piezas adquiridas son malas.
— Reclamaciones resultantes de un servicio post-venta malo.
— Reclamaciones resultantes de unos métodos de venta malos.

(2) Problemas del manejo de las reclamaciones: algunas
advertencias

Ahora me gustaria explicar algunos problemas relativos a las reclamacio-
nes y su manejo, y dar algunos consejos generales desde el punto de vista del
CCT.

(a) A menudo, los departamentos de ventas y las organizaciones para la
distribucion presumen de resolver las reclamaciones de la forma menos
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dolorosa posible, creyendo que es mejor no destapar cualquier cosa que
pueda causar problemas. Esto no hace mas que mantener a las reclama-
ciones por debajo de la superficie y conduce a que no se actle de ninguna
forma.

(b) En CC, se hacen esfuerzos positivos para sacar a la luz las insatisfaccio-
nes de los clientes y las molestias que sufren, poner de manifiesto las
reclamaciones ocultas y eliminar sus causas. Usualmente, esto supone un
aumento del nimero de reclamaciones cuando se inicia una campafia de
CC en toda la empresa (ver la Figura 4.2).

(c) Algunas empresas redactan reglamentaciones para el manejo de las recla-
maciones y pasan por las formalidades cuando se reciben aquellas, pero
aun padecen los problemas siguientes:

(i) Sélo se recibe informacion sobre las reclamaciones que implican
dinero.
(ii) No se hace ningun esfuerzo por sacar a la superficie las reclamacio-
nes ocultas.
(iii) Las opiniones de las personas que quieren reclamar no llegan a las
personas de la empresa que realmente deberian escucharlas.

(d) A menudo no se tratan las reclamaciones con suficiente cuidado y consi-
deracion, especialmente al final de la cadena en que la empresa se en-
cuentra con el cliente. Si las reclamaciones no se tratan habil y satisfacto-
riamente, se convertirdn en problemas de responsabilidad civil por el
producto.

(e) Algunas empresas aln adoptan la actitud de que si se recibe una reclama-
cién, es suficiente con sustituir el articulo causante por otro nuevo.

(f) El tratar con el aspecto monetario de las reclamaciones a menudo dura
demasiado, y la retroalimentacién en forma de informacion sobre la re-
clamacién e informacidn sobre la calidad puede ser lentisima.

(9) Se puede dedicar demasiado tiempo y esfuerzo en reclamaciones banales
que, por alguna razon, han llegado a oidos de la alta direccion.

(h) No todas las reclamaciones estan justificadas. Es importante comprobar
cuidadosamente las circunstancias de las reclamaciones. Por ejemplo, el
namero de reclamaciones se multiplica en periodos de recesion. En las
reclamaciones sobre piezas, realmente las piezas sélo son culpables en la
décima o la centésima parte de los casos.

(i) Se debe examinar el nimero, los detalles y el grado de la gravedad de
todas las reclamaciones. Si éstos caen dentro de ciertos limites, la calidad
es saludable.

() El hecho de que no se reciban reclamaciones no indica necesariamente

gue la calidad sea satisfactoria. Realmente, es una sefial de peligro. Signi-
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fica que no se esté recibiendo informacion sobre las reclamaciones y que

los clientes se han resignado a la mala calidad.

(k) Cuanto maés alto sea el precio de un producto, es mas probable gue se
reciban reclamaciones sobre €él. Las personas no se quejan tanto de los
articulos baratos; simplemente se guardan para si las reclamaciones y
dejan de comprar la mercancia.

(1) Las organizaciones de ventas y de distribucion a veces tienen los proble-
mas siguientes:

(i) No desean poner de manifiesto las reclamaciones ocultas ni de dar
pasos positivos para hacerlo.

(ii) Carecen de los conocimientos sobre el producto y técnicos necesa-
rios para comprender las reclamaciones y recoger informacion que
sea (til para acometer acciones.

(iii) Emplean a pocos técnicos de ventas o0 a ninguno. Los técnicos de
ventas son una necesidad absoluta, especialmente para los productos
basicos,

(m) Puede que no haya un sistema para que los departamentos relacionados

con el de ventas recojan activamente informacion sobre la calidad,

(n) Algunas empresas tienen demasiada prisa, y, equivocadamente, ordenan a
los departamentos de disefio que adopten modificaciones siempre que se
recibe una reclamacion.

(0) En CC, el proceso siguiente es su cliente. Esto significa que un nimero
muy elevado de reclamaciones deberian surgir dentro de la misma empre-
sa, entre diferentes departamentos. También se tienen que controlar las
reclamaciones internas formulando reglamentaciones para su manejo, del
mismo modo que se manejan las reclamaciones externas.

6.14.2 Tratamiento de las reclamaciones

Se debe investigar el tratamiento de las reclamaciones y se debe ejecutar
fielmente teniendo en cuenta los dos aspectos siguientes:
— El aspecto externo -dejar satisfecho al cliente: esto requiere rapidez, since-
ridad, prevencién de la reaparicion de problemas, e investigacion solida.

— El aspecto interno, que abarca:
(1) La prevencion de la reaparicion de problemas:

(@) eliminar el sintoma,

(b) eliminar la causa inmediata,
(c) eliminar las causas basicas.
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(2) El manejo del lado contable: instituir un sistema de contabilidad.
(3) Disposicién de los productos sobre los que ha habido reclamaciones.

El tratamiento del aspecto externo de las reclamaciones se explicé en la
seccion 6.4, y el tratamiento del aspecto interno, especialmente la prevencion
de la reaparicion de problemas, se explico en la seccion 1.5.3. Para reiterar,
sin embargo, el manejo fiable de las reclamaciones, se deben adoptar las si-
guientes medidas:

(1) Formular reglamentaciones para el manejo de reclamaciones y dibujar un
diagrama de flujo para el mismo.

(2) Disefiar impresos estandar para los informes y enumerar los elementos a
investigar para cada producto. Estos deben incluir el nombre del produc-
to, las circunstancias de la reclamacion, las condiciones de uso, el lugar
de uso, el nombre de la persona que investigue la reclamacién, el nombre
del usuario, la fecha en que se dio el fallo, la fecha de terminacion del
informe, el historial del producto (fecha de fabricacién, nimero de lote,
etc.), la fecha en que se recibi6 el producto, el método de transporte, la
cantidad, el precio, los detalles técnicos de la reclamacion, el método de
inspeccidn utilizado por el receptor del producto, los criterios de inspec-
cion, las causas aparentes, las medidas de emergencia adoptadas, la medi-
da de prevencion, las causas aparentes, si se devolvid o no el articulo
defectuoso, etc.

(3) Establecer una seccion especial de reclamaciones.

(4) Decidir quién va a cribar las reclamaciones y va a notificar a los departa-
mentos responsables de tratarlas, y como se va a hacer esto. Es mejor
poner a cargo de esto al departamento de garantia de calidad.

(5) Designar a un departamento para que esté a cargo de preparar las estadis-
ticas sobre las reclamaciones, informar a la alta direccion, y hacer reco-
mendaciones a otros departamentos. También aqui es mejor hacer que el
departamento de garantia de calidad sea responsable de esto.

(6) El departamento de garantia de calidad debe asegurarse de que se gire
adecuadamente alrededor del ciclo de control del manejo de las reclama-
ciones, desde la recepcion y el registro de una reclamacién, pasando por
cada paso de su manejo (especialmente la prevencion de la reaparicion
del problema), hasta su solucion final.

6.14.3 Aceptacion especial de un producto

La aceptacion especial, o "tal como estd", significa dejar pasar especial-
mente a articulos que no han pasado la inspeccion de materias primas, la inter-
media o0 la previa a la entrega. Algunas razones posibles para permitir la acep-
tacion especial son:
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(i) Porque las especificaciones son demasiado estrictas,

(ii) Porque son irrazonables la calidad disefiada o los planos,

(iii) Porque la capacidad del proceso es insuficiente,

(iv) Porque el control del proceso es inadecuado.

(v) Porque las caracteristicas de calidad no se clasificaron adecuadamente en
orden de importancia (mayor, menor, o leve).

La razdn mas corriente es que las especificaciones son demasiado estrictas
y no habré ningln efecto sobre la calidad o el coste si los articulos que falla-
ron se aceptan tal como estan. Si sucede esto, normalmente ello indica que
hay irracionalidades en las especificaciones y en otras normas, 0, COmo se
menciona mas abajo, se permite porque un producto no se convierte subita-
mente en inutilizable cuando no se cumple un cierto valor especificado. De
hecho, la aceptacién "tal como esta" es, probablemente, mas comun que lo
contrario, y el problema es como controlarla.

Generalmente, es suficiente con observar las precauciones siguientes:

(1) Estratificar la aceptacion "tal como estd" en varios niveles. Por ejemplo,
puede gque no haya ninguna objecidn a aceptar especialmente articulos
con defectos leves, pero, en principio, es inaceptable aceptar articulos con
defectos criticos 0 mayores (si las especificaciones se han elaborado so-
bre una base racional). También se tienen que afiadir ciertas condiciones
a la aceptacion "tal como estd". Algunos ejemplos podrian ser usar un
articulo después de secarlo, o limitar su uso a un fin particular. Tales
condiciones deben ser establecidas por el departamento responsable de
ordenar su aceptacion tal como esta.

(2) Se deben establecer reglas estandar para la aceptacion "tal como esta",
haciendo que sea innecesario pedir el permiso del director del departa-
mento o del director de fabrica cada vez.

(3) Puesto que la aceptacion "tal como estd" es un tipo de experimento, se
deben registrar adecuadamente los detalles, y se deben hacer las disposi-
ciones necesarias para que se tomen datos estratificados que permitan el
seguimiento de los resultados. El analisis de los resultados puede que
haga posible la relajacion de las especificaciones.

(4) Se deben idear medidas para prevenir la reaparicién de los problemas de
la aceptacion "tal como esta".

(5) La posibilidad de la aceptacion "tal como estd" surge porque las especifi-
caciones tienen valores definidos. Por ejemplo, un articulo con una longi-
tud méaxima especificada de 10,00 mm puede adn ser utilizable aunque su
longitud sea de 10,01 mm. Sin embargo, puede que sea mas dificil de
usar, y se debe considerar la introduccién de clausulas penalizadoras
junto con la aceptacion "tal como esta”.



430

INTRODUCCION AL CONTROL DE CALIDAD

(6) Hay que tener mucho cuidado con la aceptacion "tal como esta", puesto
gue su uso imprudente afectara adversamente a la concienciacién en cali-
dad de los empleados.

(7) Si es preciso, se deberia establecer un comité para la aceptacién "tal
como esta".

6.15 Conclusiones

21

Puesto que la garantia de calidad es el alma del CCT, asi como su raison
d'étre”, tenemos que seguir practicandola mientras fabriquemos y vendamos
productos. La mera inspeccion no es garantia de calidad, pero es necesaria
mientras se sigan produciendo unidades defectuosas. Desgraciadamente, en
muchos casos todavia se necesita la inspeccion.

También tenemos que recordar que el trabajo de inspeccidn tiene que ser
controlado, igual que el trabajo de planta. Se deben observar los puntos si-
guientes, especialmente con la inspeccion del 100% y la sensorial:

(1) Acoplar los niveles de inspeccion a los requisitos del cliente.

(2) Proveer muestras limite en vez de muestras estandar.

(3) Racionalizar las normas de inspeccion.

(4) Controlar cuidadosamente la inspeccion, tratdndola como si fuera una
clase de proceso. Por ejemplo, comprobar si el cribado se esta llevando a
cabo adecuadamente sacando muestras de los grupos de productos bue-
nos y malos y preparando graficos de control.

(5) Comparar la informacién de la inspeccion con los datos de CC y las
reclamaciones.

Mientras practiquemos el control de calidad, tenemos que garantizar la ca-

lidad por medio de muchas clases de actividades asi como de la inspeccion. El
control de calidad que no garantice realmente la calidad es control de calidad
s6lo de nombre.

En francés en el original. (N. de los T.)



La puesta en practica sistematica del
Control de Calidad Total

7.1 EIl Control de Calidad Total

1

Tal como he puesto de relieve repetidamente, el control de calidad total se
tiene que poner en practica sistematicamente por toda la empresa conjunta-
mente con la direccion del personal, el control de costes, el control de benefi-
cios y el control del volumen de produccion y la programacion de las entre-
gas. Para conseguirlo, todos los empleados tienen que comprender bien los
temas explicados en los seis primeros capitulos de este libro, mientras que la
alta direccion tiene que examinar la historia de su empresa y las circunstancias
presentes, establecer unas directrices claras para la politica, y ejercer su sabi-
duria e ingenio para efectuar el CCT.

Este libro trata principalmente de los detalles de la puesta en préctica del
CCT, i.e., sus aspectos técnicos; para una explicacion de los aspectos directi-
vos de la puesta en préctica sistematica del CCT, remito a los lectores a mi li-
bro TQC towa Nanika? - Nipponteki Hinshitsu Kanri (What is Total Quality
Control? - The Japanese Way, edicion revisada v ampliada, JUSE Press,
1984; traduccion al inglés por David J. Lu, Prentice-Hall, Inc. 1985)". En este
capitulo final me limitaré a resumir algunos de los principios rectores.

Hay traduccion al castellano: ¢ Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa, ed. Norma, 1986.

(N.delosT.)
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7.2 Laorganizacion del CCT

Al igual que los progresos técnicos y la racionalizacion industrial, el CCT
es imposible sin la racionalizacion organizativa. Puesto que el CCT es una ac-
tividad global que requiere la participacion de todos los departamentos y todos
los empleados de una empresa, son esenciales los pasos siguientes:

(1) Los propietarios y la alta direccidn tienen que definir claramente la politi-

ca.

(2) La organizacion tiene que ser racionalizada, y la autoridad y la responsa-
bilidad tienen que ser aclaradas.

(3) El &mbito de la delegacion de la autoridad y los métodos para controlar
esto tienen que ser investigados con especial detenimiento.

(4) Se puede establecer un sistema de cooperacion recordando que una orga-
nizacion no existe para el beneficio de los individuos sino para el funcio-
namiento fluido de la empresa.

(5) Debe ser aclarado el esquema organizativo para la direccion interfuncio-
nal asi como, claro est4, para la direccién intradivisional.

(6) Se tienen que trazar distinciones claras entre el personal de linea y el de
staff. Se tiene que restringir el comportamiento irrazonable por parte del
personal de linea y de staff, lo que es un problema particular en Japon. El
proceso siguiente del staff (i.e., su cliente) es la linea.

(7) La direccion tiene que tratar de adoptar un enfoque mas cientifico, desig-
nar libremente al personal técnico a departamentos administrativos, y
viceversa, segun se precise.

El contacto entre el productor y el consumidor reside en la base del control
de calidad. Esto significa que, en el futuro, la rotacion del personal entre los
departamentos de ventas, materiales y control de costes, junto con la asigna-
cién de técnicos con talento a estos departamentos, sera indispensable para las
empresas.

Para poner en préctica adecuadamente el control de calidad, es necesario,
finalmente, establecer una oficina de fomento del CCT, un departamento de
control de calidad o de garantia de calidad que se dedique exclusivamente a
las actividades del CC. Sin embargo, puede que sea mejor empezar por asig-
nar la responsabilidad del CC a un departamento de staff proximo a la alta di-
reccion (e.g., el departamento de planificacion, el técnico, el de inspeccidn, el
de estudios o de explotacion) ademés de su trabajo habitual. Conforme se va-
ya extendiendo firmemente el CC por toda la empresa y se establezca una at-
mosfera que lo fomente, se debe establecer una oficina para el fomento del
CCT u otra organizacién, y aumentar gradualmente su autoridad. El estableci-
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miento de esta organizacién desde el principio puede producir un resultado
opuesto al deseado, puesto que tiende a dar la impresidn equivocada de que el
CC es reserva exclusiva de esta organizacion, creando asi unos intereses loca-
les e impidiendo el desarrollo del CC. Cualquier departamento puede ser res-
ponsable de promocionar el CC al principio, pero se debe hacer saber a todas
las personas de la empresa. Claro estd que cuando un grupo de la alta direc-
cion piensa igual y el presidente de la empresa esta dispuesto a dar un buen
empujon, la oficina para el fomento del CCT deberia ser establecida como un
departamento de staff presidencial desde el principio.

(1) Los deberes del CCT y el departamento de Control de Calidad

El departamento que esté en el centro del fomento del CCT tiene varios de-
beres, incluyendo los siguientes:
(A) El fomento y administracién del CCT:
(i) trabajo del staff de la gestion de la politica,
(ii) planificacién y ejecucion de la educacion y formacion en CC,
(i) trabajo de planificacidn, ejecucion y fomento como secretariado
de auditoria de CC de alta direccion,
(iv) fomento de las actividades de los circulos de CC,
(v) estudiar y asistir al fomento intradepartamental del CCT,
(vi) fomentar el CCT por todo el grupo (subcontratistas, organizacio-
nes distribuidoras y empresas filiales),
(vii) relaciones y cooperacion con las actividades externas de CC.
(B) Garantia de calidad:
(i) actuar como un centro de garantia de calidad,
(i) actuar como un centro procesador de reclamaciones,
(iii) actuar como un centro para la garantia de calidad en el desarrollo
de nuevos productos, posiblemente incluyendo el control de costes
del desarrollo de nuevos productos y el control de los progresos
realizados.
(iv) realizar auditorias de calidad,

(v) realizar inspecciones en recepcion, intermedias, previas a la entre-
ga, y otras,

(vi) ejercer autoridad ocasionalmente para detener la expedicion de
productos existentes y nuevos.
(C) Trabajo del staff de CC:

(i) actuar como staff general, prestando ayuda y consejo sobre los
problemas de calidad al presidente de la empresa, a los directores
de departamentos de la oficina central, a los directores de fabrica,
de sucursales, etc.
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(ii) proporcionar un servicio de garantia de calidad a todos los depar-
tamentos,

(iii) asistir al fomento del CC para organizaciones tales como las de
subcontratistas, distribuidoras, y empresas filiales, y promover la
garantia de calidad en todo el grupo.

Todos los deberes anteriores se pueden asignar a una Unica oficina de fo-
mento del CCT o, en empresas muy grandes, se puede compartir el trabajo en-
tre tres organizaciones diferentes, e.g., una oficina de fomento del CCT, un
departamento de garantia de calidad y un departamento de inspeccion, o dos
organizaciones si el departamento de inspeccion forma parte del departamento
de garantia de calidad. Si se hace esto, los deberes enumerados en (A) deben
ser llevados a cabo principalmente por la oficina de fomento del CCT, mien-
tras que los enumerados en (B) y (C) (excepto la inspeccion) deben ser reali-
zados por el departamento de garantia de calidad. La inspeccion debe ser un
trabajo de linea para el departamento de inspeccion.

El trabajo de la oficina de fomento de CCT y del departamento de garantia
de calidad consiste principalmente en deberes de staff general y de staff de
servicio.

(2) ¢Quién debe ponerse a cargo del fomento del CCT?

Usualmente, se pone a las personas que saben mucho de métodos estadisti-
cos a cargo del control de calidad, pero esto es una equivocacion. A partir de
ahora todos los empleados tendran que aprender los métodos estadisticos para
tener la cualificacién basica para mantener su empleo, y esta mal, e incluso
puede ser perjudicial, poner a personas a cargo del fomento del CCT o del CC
simplemente porgue conocen estos métodos o han empezado a investigarlos
un poco antes que los demas. Aprender a utilizar las herramientas estadisticas
no es mas que adquirir unos conocimientos basicos que faltaban en el pasado.

Las personas a cargo de fomentar el CCT son aquellas que son responsa-
bles de ponerlo en préctica en su puesto determinado, e.g., los encargados y
supervisores de puestos de trabajo, los directores de seccion, de departamento,
de fabrica, de sucursales, directores, el presidente de la empresa, etc.

(3) Seleccidn del personal para el departamento de fomento del
CCT

En las empresas que estan a punto de introducir el CCT, el personal del fo-
mento del CCT es responsable de difundir los conceptos y los métodos del
CCT y del CC, y de educar a las personas para estos, asi como de fomentar su
puesta en practica. Puesto que estaran en el centro del fomento y puesta en
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préctica del CCT, es importante seleccionar a las personas que tengan todas
las cualificaciones siguientes posibles:

(@ Experiencia: el stqff debe tener por lo menos tres afios de experiencia de
trabajo en un departamento de linea tal como el de planta o una sucursal,
y debe tener amplios conocimientos técnicos practicos. Si es posible,
deben tener experiencia en la construccion y direccion de fabricas, ofici-
nas, etc. El conocimiento de las técnicas estadisticas es conveniente pero
no esencial, puesto que éstas se pueden aprender méas adelante.

(b) Personalidad: el staff debe ser bien aceptado dentro de la empresa, y debe
ser cooperativo y diplomético en el mejor sentido. No debe dejarse llevar
por especulaciones idealistas e hipotesis sin fundamento, sino que debe
basar sus conclusiones en una apreciacion no distorsionada de los hechos.
Deben ser personas incansables y trabajadoras y no ser ni tempera-
mentales ni intolerantes.

(c) Complexion fisica y emocional: deben ser fisica y mentalmente resisten-
tes.

Puede que la empresa no tenga a nadie que cumpla perfectamente estas
condiciones, pero la alta direccion debe seleccionar a aquellos que estén mas
cerca para que formen el staff de la oficina de fomento del CCT. Se deben de-
signar a las personas que tengan una experiencia variada, y el staff para, el fo-
mento del CCT debe trabajar unido para complementar los puntos fuertes y
los débiles de cada uno y satisfacer los requisitos anteriores en conjunto.

Es especialmente importante la seleccion de la persona que esté al frente
del departamento para el fomento del CCT, desempefie el papel director en la
oficina de fomento del CCT, presida el grupo de estudio del CCT o tenga
cualquier otro cargo de autoridad durante la introduccion del CCT. Si se se-
lecciona a la persona equivocada, o hace las cosas de la manera equivocada,
se retrasara mucho la puesta en practica total del CCT. Esto ha sucedido fre-
cuentemente hasta en Japon. Claro que esto también es cierto en todas las si-
tuaciones; sélo las mejores personas deben ser puestas a cargo de los departa-
mentos nuevos importantes.

El personal de la oficina de fomento del CCT también debe incluir una o
dos personas que tengan unos conocimientos superiores de las técnicas esta-
disticas. Actualmente en Japdn las fabricas y los departamentos grandes exi-
gen por lo menos uno o dos expertos estadisticos, quienes también pueden ser
formados después de su designacion. El personal de inspeccidn al estilo anti-
guo es, a menudo, inadecuado para el staff de las oficinas de fomento del CCT
o de los departamentos de garantia de calidad.
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(4) Comitésde CCT o CC

El comité de CCT o CC desempefia el papel principal en la puesta en prac-
tica y el fomento del control de calidad en la empresa y sus fabricas cuando se
introduce el CC por primera vez, y se tiene que tener mucho cuidado con su
organizacion y direccion. El que se forme un comité de CCT o de CC es una
cuestion que se decidira sola espontaneamente cuando la empresa o su alta di-
reccién decida la clase de punto de vista desde el cual quiere fomentar el
CCT. Son posibles los siguientes tipos de organizacion:

I. Comité empresarial:

a) Presidente: presidente o vicepresidente (el nimero 1 6 2 de la empre-
sa).

b) Miembros: directivos o directores de departamentos a cargo de las
ventas, la produccidn, la tecnologia, las compras, la contabilidad, el
personal y el control de calidad, junto con los directores de fabrica.

c) Secretario: director del departamento de control de calidad o director
de seccion.

I1. Comité de fabrica o de sucursal:

a) Presidente: director de fabrica o director de sucursal.

b) Miembros: directores de departamento, o directores de seccion donde
s6lo haya un departamento (debe ser incluido el staff técnico y el
administrativo).

¢) Secretario: director del departamento de control de calidad o director
de seccion.

En las fabricas o sucursales con departamentos y secciones muy grandes
cada departamento debe establecer un comité departamental y varios subco-
mités segun las lineas de los ejemplos anteriores. Estos comités deben empe-
zar por considerarse a si mismos como grupos educativos, y deben reunirse
periddicamente (por lo menos una vez al mes) para discutir los puntos enume-
rados a continuacion:

(1) Finalizacion de los programas de fomento del CCT o del CC, incluyendo

los programas de educacién y normalizacion.

(2) Asuntos relacionados con la gestion de la politica.

(3) Metas para la calidad, niveles de calidad, fabricacion de prototipos, etc.,
para los nuevos productos.

(4) Problemas importantes de calidad, normas de calidad y metas.

(5) Elementos de calidad prioritarios para analisis.
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(6) Problemas en areas individuales y manejo de reclamaciones y quejas.

(7) Informes sobre la eliminacion de las anomalias de los procesos.

(8) Otras cuestiones importantes relativas al control de calidad, e.g., estable-
cimiento de comités de direccion interfuncionales, o suspension de envios
de producto.

(9) Actividades de los circulos de CC y actividades de los equipos de CC.

Ademas, se pueden adoptar, seguin se precise, grupos y secretariados para
el fomento del control de calidad, comités de direccion interfuncionales, equi-
pos de CC, sistema del "director a cargo", etc.

7.3 Programas de fomento del CCT

(1) Programas de CCT a largo plazo

Cuando se fomente el CCT, se tiene que fijar un programa a largo plazo
(por ejemplo, un plan a cinco afios) dentro de la politica de direccion. Tam-
bién es importante hacer que el programa forme parte integrante del plan em-
presarial a largo plazo de la empresa. Las empresas japonesas han tenido, du-
rante mucho tiempo, planes de beneficios, ventas y produccion a largo plazo
pero han fracasado ostensiblemente en incluir en ellos programas de calidad a
largo plazo. Si los programas de calidad no se unifican con otros planes em-
presariales, el CCT y la direccién seran considerados como entidades separa-
das y las personas caeran facilmente en la ilusién de que el CCT es algo apar-
te de su trabajo normal cotidiano. EI CCT tiene que ser una parte inseparable
de los deberes rutinarios de todo el mundo. En un programa de CCT a largo
plazo se deben incluir los siguientes puntos:

(i) Gestion de la politica (nota: la gestion de la politica esté incluida cuando

el CCT se pone en préctica en su sentido amplio).
(if) Planes para el desarrollo de nuevos productos y la eliminacién de pro-
ductos obsoletos.
(iii) Programas para la mejora de la calidad.
(iv) Programas para la garantia de calidad (en sentido amplio).
(v) Educacion para el CCy programas de formacion, planes de organiza-
cion y personal.
(vi) Planes de promocion de la normalizacion (materiales y reglamentacio-
nes).
(vii) Planes para la subcontratacion, las compras y las materias primas,
(viii) Planes para las ventas, la distribucion, el servicio y los consumidores.
(ix) Planes para el fomento de las actividades de los circulos de CC.
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(2) Programas de educacion y formacion (ver la seccion 1.6.7)

La educacion y la instruccion de todos los empleados es una parte vital del
fomento del control de calidad. Sin ellas el control de calidad se convertiria
simplemente en un pasatiempo para un grupo selecto de personas. La educa-
cion de la mano de obra debe tener los siguientes fines:

(@) Hacer que la calidad sea cosa de todos.

(b) Asegurarse de que todo el mundo comprende la nueva filosofia del con-
trol de calidad (calidad y control; ver, por ejemplo, las secciones 1.4 y
1.6).

(c) Hacer que todo el mundo comprenda el enfoque estadistico (ver la sec-
cion 2.2).

(d) Permitir que todo el mundo capte la filosofia y los métodos de las activi-
dades de los circulos de CC (ver la seccion 1.10).

Sin embargo, puesto que las personas que estan en diferentes niveles de la
organizacion necesitan saber cosas diferentes, la educacion tiene que acomo-
darse a los diferentes grados, como se indica méas abajo (la palabra "filosofia"
que figura mas abajo se refiere a las cuatro filosofias de calidad, control, mé-
todos estadisticos y actividades de los circulos de CC):

(i) La alta direccion necesita fundamentalmente comprender la filosofia
(ver los Capitulos 1y 2).

(if) Los directivos medios tienen que comprender la filosofia, el uso de los
graficos de control, y algunas técnicas estadisticas (todo este libro).

(iii) Los técnicos generales deben comprender la filosofia mas las técnicas
estadisticas introductorias, incluyendo los gréaficos de control

(iv) Los técnicos de alto nivel, al igual que los ingenieros generales, necesi-
tan comprender la filosofia y las técnicas estadisticas, pero sus conoci-
mientos de las Gltimas deben estar a un nivel ligeramente superior.

(v) Los administrativos deben comprender, por o menos, lo mismo que los
directores medios, y algunas personas tienen que llegar hasta el nivel de
los técnicos de alto nivel.

(vi) Los supervisores de los puestos de trabajo deben comprender la filosofia
y las siete herramientas del CC, si es posible tanto como los técnicos
generales.

(vii) Los trabajadores deben, inicialmente, comprender la filosofia y algunas
de las siete herramientas del CC; posteriormente deben comprender las
siete.

(viii) Los estadisticos deben estar bien versados en las técnicas estadisticas
avanzadas, el disefio de experimentos, la investigacion operativa, la
investigacién de marketing, etc.
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La educacién puede ser mas eficaz si se invita a expertos del exterior para
que dirijan programas de formacion, o se envie a las personas a seminarios ex-
ternos, pero, al final, todo depende de los esfuerzos de las personas que estan
a cargo del control de calidad dentro de la empresa. La forma como se intro-
duzca es especialmente importante, como lo es el seguimiento adecuado.

Se deben preparar y programar por adelantado programas educativos de
tres o cinco afos para todos los niveles anteriores. Si es posible, todos los em-
pleados deben haber terminado su educacion en el Gltimo afio. Igualmente,
puesto que la masa laboral cambia continuamente, estos programas educativos
se tienen que proseguir mientras exista la empresa. Los programas educativos
y los de asignacion de personal deben estar relacionados, y el historial educa-
tivo de cada persona debe ser incluido en su historial personal. Este historial
educativo debe ser tenido en cuenta cuando se examine la organizacién y la
designacién de su staff. Las actividades de los circulos de CC son eficacisimas
para hacer esto.

(3) Programas de normalizacion

Las siguientes cuestiones tienen que ser acometidas en los programas de
normalizacion de la organizacion:

(i) Coémo deben clasificarse las diferentes normas y qué sistemas de norma-
lizacion se deberian establecer.
(ii) Cudl es la fecha tope para completar cada norma.
(iii) Se tienen que preparar las reglamentaciones de control para las normas,
y especificar los impresos y los métodos para rellenarlos.

Ver en las secciones 1.5.2 'y 5.4 las clases de elementos a incluir en las nor-
mas y reglamentaciones.

La denominacion de las normas se puede elegir libremente segln la cos-
tumbre de la empresa. Algunos ejemplos podrian ser "reglamentaciones”, "es-
pecificaciones", "procedimientos" u "6rdenes". Las normas basicas de una
empresa son sus clausulas de constitucién; las demas normas se formulan al-
rededor de éstas. Las normas particular e intimamente relacionadas con la ca-
lidad incluyen los tipos descritos més adelante. Hay casi un nimero infinito de
diferentes tipos de normas y de maneras de clasificarlas, pero, en principio, es
mejor empezar por preparar el minimo nimero de normas eficaces y practica-
bles, e ir agregando las demés conforme sea necesario.

(1) Normas de calidad de productos, i. e., normas que regulan la calidad de
los procesos individuales: normas para los productos finales e interme-
dios. Las normas para el muestreo, las medidas y los ensayos pueden o
incluirse en éstas o dejarlas aparte.
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(2) Normas de calidad de materias primas, i. e., normas que regulan la cali-
dad de todos los tipos de materiales adquiridos, materiales suplementa-
rios, piezas, etc. Estas pueden incluir las reglamentaciones para hacer los
pedidos, los plazos de entrega y el manejo de materiales.

(3) Normas de métodos de ensayo, normas de métodos de medida, normas de
control de medidas, normas de métodos de muestreo, normas de inspec-
cion, planes de inspeccion estandar. Normas de inspeccion tales como las
regulaciones de la puesta en préctica de la inspeccion, los métodos de
ensayo, los métodos de medida y los de muestreo pueden escribirse sepa-
radamente (en cuyo caso, las normas de los productos individuales indi-
cardn qué norma de inspeccion se tiene que usar), o pueden ser incluidas
en las normas de productos individuales. Las reglamentaciones de la
puesta en practica de la inspeccion son una clase de normas de trabajo
para la inspeccién y deben especificar la combinacién de métodos de
inspeccidn a utilizar. Deben incluir los criterios de inspeccion, el manejo
de las unidades defectuosas, la disposicion de los lotes no conformes y
una descripcion de la responsabilidad y la autoridad en cuestiones tales
como la aceptacion "tal como estd".

(4) Normas técnicas (incluyendo la tasa de produccidn estandar, la cantidad
estandar para una unidad de producto, el rendimiento estandar, etc.), las
normas de disefio, las de la tecnologia de disefio, y las reglamentaciones
para el desarrollo de nuevos productos.

(5) Normas de trabajo, instrucciones de trabajo, directrices de trabajo, nor-
mas de control. En sentido amplio, las normas de trabajo especifican lo
gue cada empleado debe hacer. Ademas de tratar con el trabajo rutinario
realizado en planta, deberian incluir también, por tanto: las normas del
trabajo de inspeccidn (reglamentaciones de la puesta en préactica de la
inspeccion), las normas de muestreo, medidas y trabajos del analisis de
ensayos, la preparacion de los documentos para contratos, el control de
las medidas, el manejo de las reclamaciones, la gestion de ventas, el
control de stock, los estudios de mercado, la informacién de la calidad,
las normas para controlar los procesos por medio de los graficos de
control, el control de equipos, planta y maquinas, el control de calibres y
herramientas, los experimentos de fabrica, la gestion de la seguridad e
higiene, la gestion de la educacion, la formacion y las habilidades, el
control del transporte y del volumen de produccion, el control de la mano
de obra, el control de presupuestos, el control de costes, la direccion del
personal, la administracion, los impresos estandar para toda clase de in-
formes, vales, etc., y las normas de trabajo para organizarlos y archivar-
los.
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(6) Normas organizativas, regulaciones de los comités (para los comités de
control de calidad y de nuevos productos). Las normas organizativas
especifican los deberes y el trabajo estandar de los empleados de alto
nivel (e.g., desde el nivel de staff hasta el de director) y del personal
administrativo. A veces, se llama a estas normas "descripciones de traba-
jo'" o "directrices de gestion". Su propdsito particular es delegar la autori-
dad y aclarar las relaciones entre diferentes niveles de la jerarquia organi-
zativa.

(7) Normas para la gestion de la politica y la transmision de informacion,
normas para el control de articulos, y normas para el sistema de informa-
cion.

(8) Reglamentaciones del control de normas.

Para que sea eficaz el uso de los tipos anteriores de normas es necesario
especificar el método para controlar cada norma. Las hormas que hacen esto
se llaman reglamentaciones del control de las normas. Deben especificar lo si-
guiente:

— Quién debe formular las normas, cuando y de qué manera, y de quién
se tiene que obtener la aprobacion; quién va a preparar los borradores
de los programas educativos, cuando se va a hacer esto y de quién se
tiene que buscar la aprobacion para las revisiones.

— CoOmo se van a archivar, organizar, difundir, revisar y comprobar las
normas.

Las normas deben prepararse de acuerdo con la politica de direccion, con
el fin de alcanzar objetivos especificos. Su preparacion es deber de los técni-
cos y los especialistas administrativos. En principio, la normalizacién sélo
empieza a hacer progresos realmente después que se hayan decidido la politi-
ca de gestion y los objetivos. La normalizacion superflua que tiene objetivos
poco claros puede transformarse facilmente en una normalizacion porque si.

(4) Programas de racionalizacion organizativa y de direccion
interfuncional

Conforme proseguimos con la normalizacion y el control de calidad, aca-
baremos por enfrentarnos con el problema de la racionalizacién organizativa.
Por tanto, es mejor decidir por adelantado cuando comenzar a acometer esto.
Dado el estado actual de muchas empresas, puede ser dificil crear la organiza-
cion ideal en un corto lapso de tiempo, especialmente en las &reas de produc-
cion, tecnologia, inspeccidn y control. Probablemente sea mejor preparar un
programa que proceda gradualmente.
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Aungue los departamentos individuales puedan estar muy bien organiza-
dos, tradicionalmente las empresas japonesas exhiben una fuerte tendencia a
crear intereses locales, con unos enlaces interfuncionales debilisimos. Por tan-
to, es una buena idea, simultaneamente a la introduccion del CC, establecer
comités de direccidn interfuncionales (e. g., para garantia de calidad, desarro-
llo de nuevos productos, beneficios, costes, volumen de produccidn, ventas,
personal, subcontratacion y empresas filiales), idear y expedir un programa
para construir un sistema de direccién interfuncional.

Puesto que los intereses locales suelen aparecer en todas las areas de la so-
ciedad humana, a continuacion se exponen algunas ideas que pueden servir
para romperlo:

(a) La responsabilidad de deshacer el regionalismo reside en la alta direc-
cion.

(b) Fundamentalmente, el establecimiento de contactos horizontales es deber
de los directivos medios, los jefes de seccion y los directores de departa-
mento.

(c) Todos los empleados deben comprender, y actuar de acuerdo con, la idea
de que "el proceso siguiente es su cliente".

(d) Se deben crear comités interfuncionales para aclarar los deberes y las
responsabilidades de cada funcion y establecer relaciones interfuncionales.

(e) Se debe delegar ampliamente la autoridad a equipos de CC, y se debe
hacer un uso total de las actividades de los circulos de CC.

(f) Se deben formar circulos de CC conjuntos y hay que asegurarse de que se
mantienen activos.

(9) Se pueden formar pequefias unidades de gestion tales como el sistema de
divisiones.

7.4 Control de los disefios

Puesto que el control del disefio se toco en la explicacion de los sistemas
de garantia de calidad, en las secciones 1.6.2 y 6.3, y también se dieron algu-
nas maximas pertinentes en la seccion 1.1.2 (5), aqui explicaré sélo los puntos
principales.

La planificacion, el disefio, la fabricacion de prototipos y la evaluacién no
son dominio exclusivo del departamento de disefio. Deben ser llevados a cabo
en grupos o equipos que incluyan a otro personal relacionado. El disefio signi-
fica hacer realidad los planes para el producto que se decidieron en la empresa.

El trabajo de disefio es la produccién, en pequefio volumen y gran varie-
dad, de los productos que son los planos, y, por tanto, debe comenzar desde el
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punto de vista del cliente. Los planos s6lo deben prepararse después de que se
hayan comprobado cuidadosamente las condiciones de uso, se haya realizado
la investigacion del producto, y se hayan investigado los métodos de produc-
cién y las capacidades de proceso.

La preparacién de los planos va acompafiada inevitablemente de equivoca-
ciones y un incremento de la variedad de piezas requeridas. Para obviar esto,
debemos fomentar la normalizacion de los disefios y de las piezas, asi como
eliminar los errores en los planos, hacer més estricto el sistema para compro-
bar los mismos, erradicar los cambios en planos y disefios, y preparar planos
gue permitan que los productos se fabriquen sin ajustes.

El uso de las herramientas del CC tales como el anélisis de Pareto y las ho-
jas de comprobacién ayudaran a ello, y debemos pensar en la fabricacion de
prototipos como si fuera un experimento y hacer uso de los métodos de disefio
de experimentos. Los métodos estadisticos también son Utiles para determinar
las tolerancias y los factores de seguridad.

7.5 El control de las materias primas, de subcontratistas,
y el CCT para las pequeiias y medianas empresas

(1) Control de subcontratistas

Una media del 70% (entre el 50% y el 85%) de los costes de la produccion
industrial japonesa se gasta en materias primas, piezas y procesos. No hay
modo de producir buenos productos si los materiales, las piezas o los procesos
son malos, y por esto las grandes empresas de Japon unieron sus fuerzas con
las fabricas subcontratadas y otras pequefias y medianas empresas para fo-
mentar el CCT a partir de finales de los afios sesenta en adelante. Esto ha per-
mitido que la industria produzca productos de alta calidad a unos precios razo-
nables, reducir la cantidad almacenada de piezas y ganar en la competencia
mundial. También se han formado asociaciones cooperativas y otros grupos, y
los compradores y los vendedores se han hecho aliados.

En contraste, la proporcion de los costes de produccién debidos a las mate-
rias primas, piezas y procesos en algunos paises es ligeramente superior al
50%, menos que en Japdn. Esto es porque los proveedores se consideran co-
mo enemigos en los que no se puede confiar, y las piezas adquiridas tienen
unas proporciones altas de defectos. Como consecuencia, las cantidades de
piezas almacenadas son altas, con unos cargos correspondientes elevados de-
bidos a los intereses.
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Ejemplo: la empresa A tiene la siguiente politica basica para promover y
desarrollar a los subcontratistas:

1. No compramos a empresas gue no suministren a otros fabricantes. En
el futuro, limite la proporcion de productos que nos suministre a un
maximo del 50% de su produccidn total.

2. No compramos a empresas que no nos manifiesten sus opiniones y
sugerencias.

3. Puesto que estamos adoptando un sistema de compras garantizadas
(un sistema de compras de inspeccion nula), someta sus provisiones a
la garantia de calidad adecuada.

El control de calidad total significa pensar en la calidad del subcontratista,

la cantidad, los plazos de entrega y el control a largo plazo. Cuesta tiempo
conseguir buenos subcontratistas.

(2) Los diez principios del Control de Calidad para los
compradores y los vendedores

Para racionalizar la relacion entre compradores y vendedores, y para mejo-

rar la garantia de calidad, en 1960 se formularon los siguientes diez principios
del control de calidad (titulados "Los diez principios para las relaciones com-
prador-proveedor desde el punto de vista del control de calidad™); algunos se
revisaron en 1966:

Introduccidn: tanto el comprador como el proveedor deben practicar since-

ramente los diez principios siguientes, al mismo tiempo que promueven un es-
piritu de confianza mutua, cooperacion y tolerancia, y el sentido de responsa-
bilidad social:

(i) El comprador y el proveedor son responsables de comprender los siste-
mas de calidad del otro, y de trabajar juntos para poner en préactica el
control de calidad.

(i) EI comprador y el proveedor deben conservar su autonomia individual
al mismo tiempo que respetar la independencia del otro.

(iii) El comprador es responsable de presentar sus requisitos al proveedor de
forma que el proveedor comprenda claramente lo que debe fabricar.

(iv) Antes de empezar cualquier transaccion comercial, el comprador y el
proveedor deben redactar y firmar los contratos adecuados que cubran
cuestiones tales como la calidad, la cantidad, el precio, las fechas tope
de entrega y las condiciones de pago.
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(v) El proveedor es responsable de garantizar que los materiales suministra-
dos tengan la calidad que satisfaga al comprador durante su uso. Tam-
bién es responsable de suministrar los datos objetivos necesarios para
confirmar esto, a su requerimiento.

(vi) Cuando se redacte el contrato, el comprador y el proveedor deben deci-
dir los métodos de evaluacidn que sean satisfactorios para ambas partes.

(vii) Cuando se prepare el contrato, el comprador y el proveedor deben deci-
dir los métodos y procedimientos para solucionar amistosamente las
discrepancias.

(viii) El comprador y el proveedor deben dar la debida consideracion a los
puntos de vista del otro, e intercambiar la informacion necesaria para
cada parte, para el control de calidad.

(ix) Para asegurar una relacion fluida, tanto el comprador como el proveedor
deben, en todo momento, gestionar adecuadamente las actividades em-
presariales tales como los pedidos, la produccion, la planificacion de
inventarios, la administracion y la organizacion.

(X) En sus transacciones comerciales, tanto el proveedor como el compra-
dor deben siempre tener en cuenta el interés del consumidor final.

La Tabla 7.1 resume la relacion entre el proveedor y el comprador en ga-
rantia de calidad. Se puede considerar que la relacién del CC es mas avanzada
conforme pasa del primer paso al octavo de la tabla. No hay que obsesionarse
con la idea de comprar con inspeccion nula y dejar de llevar a cabo la inspec-
cion cuando realmente hace falta.

Tabla 7.1: Relacion de Garantia de Calidad entre el proveedor
y el comprador

Proveedor Comprador

Produccidn

Inspeccidn Inspeccidn Produccion
| . : L.
= Inspeccion del 100%

- Inspeccion del 100%
- Inspeccién del 1005% Inspeccidn de! [00%

R

4 - Inspeccion del 100% Inspeceidn por muestreo o |
de verificacion
5. Inspeccién del 100% | Inspeccién por muestreo Inspeccidn por muestreo o
{inspeceidn autGnoma) de venificacidn
6. Contrel (control Inspeecidn por muestreo Inspeccion de verilicacion
auénomo) 0 inspeccidn cero
7. Control Inspeccion por verificucion | Inspeccidn de verificacion

0 inspeccion cero
8. Control Inspeccién cero Inspeccin cero
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(3) Diez puntos para su lista de comprobacion del AV

El andlisis del valor (AV) es util para controlar las materias primas. A con-
tinuacion hay una lista de comprobacion utilizada por General Electric*:
(i) ¢Afade valor el uso de la materia prima?

(i) La materia prima ¢vale lo que cuesta para esa aplicacion particular?

(iii) ¢Hay alguna pérdida intrinseca en forma de materia prima?

(iv) ¢Se puede disponer de algo més apropiado?

(v) ¢Hay forma de hacerlo méas barato?

(vi) ¢Se puede utilizar un articulo estandar?

(vii) ¢Se puede utilizar la materia prima con un plan adecuado al volumen de
produccion?

(viii) ¢Es adecuado el coste cuando se compara con los costes totales de
materiales, costes de mano de obra, costes indirectos y beneficios?

(ix) ¢Hay proveedores mas fiables 0 méas baratos?

(X) ¢Hay alguien que compra el mismo material mas barato?

(4) Criterios para seleccionar a los proveedores desde el punto de
vista del CC®

Los puntos siguientes se refieren a las fuentes externas y las compras:

(@) ¢Se ha establecido una politica basica? ¢Pretende funcionar como fabri-
cante especialista 0 como grupo industrial? ;Se han de seleccionar a los
proveedores actuales o se tienen que desarrollar unos nuevos?

(b) Ver los "Diez Principios de las Relaciones Comprador-Proveedor" descri-
tas en el &rea de la seccion 7.5 (2).

(c) Para clasificar a los proveedores se tienen en cuenta los siguientes crite-
rios: organizacién y grado de desarrollo del control de calidad y de la
garantia de calidad; habilidades y cualidades personales de la alta direc-
cion; nivel de direccion empresarial; independencia; estado financiero;
nivel técnico; estado del equipo; nimero de afios durante los que se han
mantenido relaciones con anterioridad; seriedad; utilizacién de sub-
contratistas; relaciones entre la mano de obra y la direccidén; grado de
cooperacion (para cumplir las fechas tope de entrega); precio.

(d) ¢Las compras se van a hacer por medio de una auditoria de CC o de la
inspeccion?

(e) Clasificar las piezas (e.g., A, B, C, D) y cambiar convenientemente el
sistema de pedidos.

Nota del editor de la version inglesa: Puesto que es una traduccion del japonés, puede que las palabras no se

correspondan exactamente con las del original.

% Kaoru Ishikawa, Hinshitsu Kanri (Control de Calidad), vol. 15 (1964), n° 8, p. 567 (en japonés).
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(f) Algunas empresas japonesas tienen una estrategia de compras internacio-
nal desde finales de los afios cincuenta, y actualmente la mayoria de las
empresas han empezado a comprar y subcontratar fuera de Japén. ¢ Tiene
la empresa en consideracion la capacidad para hacer esto, y ha desarrolla-
do a las personas con las habilidades requeridas?

(9) La seleccion de proveedores se debe revisar periodicamente. En la revi-
sion se debe tener en cuenta lo siguiente:

— Educacion del proveedor: educacion en grupos (por iniciativa propia);
comités; grupos de cooperacidn; equipos de CC conjuntos; circulos de
CC; grupos de estudio de CC vy visitas mutuas; recomendaciones
individuales, sistemas de sugerencias; ajuste de la inspeccidn; siste-
mas de primas y penalizaciones; racionalizacion de los contratos; can-
celacion de los contratos con los proveedores inadecuados; reduccio-
nes planificadas de precios.

— Sistemas de pedidos y entrega: entrega a fecha fija; entrega a dia fijo;
entrega a granel; pedidos de cantidades fijas; pedidos a periodo fijo;
pedidos planificados; compras al contado.

— Sistemas de control del almacén de producto acabado.

— Sistemas de compras: sistema de estimacion; sistema de subastas pu-
blicas; sistema de subastas privadas; negociacion individual.

— ¢Son necesarios los ensayos conjuntos?

— Racionalizacion de contratos.

— ¢Quién decide si se van a fabricar las piezas en casa 0 se van a com-
prar fuera, y cuando y como se hace esto?

— Fuentes externas para los productos acabados; si hay que fabricarlos
en casa, pedirlos a un proveedor externo, hacer de fabricante de equi-
pos originales, fabricar en el extranjero, etc.

(5) Los diez mandamientos para las pequefias y medianas empresas

(i) El pablico volvera la espalda a un negocio que no aporte nada a la
sociedad.

(ii) Desarrollar y favorecer a las personas promocionables, racionalizar la
seleccion de personal y apartar de la alta direccion a las personas inefi-
caces.

(iii) Establecer relaciones constructivas y cooperativas entre la mano de obra
y la direccion, y hacerse responsable de los empleados y sus familias.

(iv) Desarrollar la conciencia de la alta direccion en el control de calidad y la
mejora, concentrarse en el desarrollo de nuevos productos, y convertirse
en un fabricante especialista.
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(v) Dominar el enfoque estadistico, basar las politicas y los planes en los
datos estadisticos, y hacer uso de los estudios de mercado. Conocer los
procesos Y las capacidades de fabricacién de su propia empresa.

(vi) No depender exclusivamente de pedidos de una sola empresa. Conser-
var la independencia y no aceptar mas del 50% de los pedidos a una
empresa; si es posible, reducir este nimero al 20% o menos,

(vii) No poseer demasiados activos fijos o0 inversiones excesivas en equipo;
esto puede conducir a la falta de activos o a una liquidez insuficiente
cuando haga falta.

(viii) Por las mismas razones, controlar cuidadosamente los inventarios y las
ventas a crédito.
(ix) No depender de mano de obra barata.

(x) Evitar costumbres empresariales irracionales tales como la falta de entu-
siasmo o de liderazgo por parte de la alta direccion, la ignorancia, el
manejo indeciso de los problemas, la falta de experiencia, el reparto
excesivo de beneficios, inversion insuficiente en educacion, falta de
desarrollo del personal, y no seleccionar y designar a personas compe-
tentes.

(6) Control de la entrega

Las siguientes son recomendaciones a tener en cuenta ademas del control
de las materias primas y de los subcontratistas:

(@ Definir claramente lo que significa la entrega, fijar fechas tope especifi-
cas, y asegurarse de que todo el mundo participa del espiritu para cumplir
esas fechas tope.

(b) Definir claramente lo que significa no cumplir una fecha tope o hacer una
entrega incorrecta. Fechas tope irrazonables y retrasos en la emision de
los planos o las materias primas son causas frecuentes de no cumplir los
plazos de entrega. EI comprador o contratista es responsable entre el 60%
y el 70% de los problemas en las relaciones entre el proveedor y el
comprador y de que haya demasiados lotes malos o unidades defectuosas
y entregas incorrectas, mientras que el proveedor o subcontratista tiene
so6lo entre un 30% y un 40% de responsabilidad.

(c) Hacer uso del analisis de Pareto.

(d) Suministrar a los proveedores la retroalimentacion de la informacion de
la calidad.

(e) Comprobar los cambios en la calidad de los articulos suministrados, las
capacidades de los procesos, los lotes malos y los productos defectuosos.
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(f) Examinar el porcentaje de unidades defectuosas después de la inspeccién
en recepcion y decidir si se deberia cambiar el método de inspeccién en
recepcion o el proveedor.

7.6 Control de los equipos, control de calibres y
herramientas, y control de las medidas

La filosofia que hay detras de estos tres tipos de control es basicamente la
misma (ver las secciones 1.6.4 y 1.6.6).

(1) Histdéricamente, los métodos de control de equipos empezaron con un
plan para reparar los equipos porque se habian estropeado; esto evolucio-
noé al mantenimiento preventivo para evitar que aquellos se estropearan.
El acontecimiento siguiente implicé el asegurarse de que los equipos
mantienen y mejoran sus capacidades de proceso; el acontecimiento mas
reciente ha sido centrarse en mejorar la fiabilidad de los equipos por
medio del MPT.

(2) Para realizar los estudios de capacidades de los procesos, se tiene que
decidir quién es responsable de la investigacion, del mantenimiento y la
mejora. EI mantenimiento preventivo desaparecera si no se es consciente
de la precision dindmica, la precision estatica, y del enfoque estadistico.

(3) Las consideraciones que implican las normas de inspeccién y manteni-
miento para los equipos e instrumentos de medida son: ¢Quién las va a
preparar, el fabricante? Y ¢se dispone de la tecnologia de inspeccién
requerida?

(4) Si hay paradas frecuentes después de la inspeccién y el mantenimiento,
hay que preguntarse si son adecuadas las normas operativas de los ensa-
YO0S.

(5) ¢Qué departamento es responsable del control de equipos? ¢El puesto de
trabajo utiliza el equipo de forma irrazonable y no lleva a cabo el mante-
nimiento periddicamente? Es imposible una mejora desde la raiz si tan
solo se obliga a las personas a que cumplan 6rdenes. ;Qué hay del control
del almacén de las piezas de recambio?

(6) Se tiene que llevar a cabo el control segun prioridades.

(7) ¢Como son las normas de renovacién de equipos? Se pueden mejorar
considerablemente las capacidades de proceso de los viejos equipos. Las
personas tienden a invertir mas de lo necesario en equipos nuevos y en
instalar innecesariamente instrumentos de medida. Antes de comprar un
equipo, preguntarse si es realmente necesario. No sirve tratar de amorti-
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®)
©)

zar los costes por medio de las desgravaciones de impuestos; los progre-
sos técnicos reduciran el valor del equipo mucho mas rapidamente.

¢Hay normas de trabajo adecuadas para utilizar los equipos, calibres y
herramientas, e instrumentos de medida?

Es totalmente erréneo asumir que se esté poniendo en practica el control
s6lo porque se estén llevando a cabo el mantenimiento y la calibracion
periodicos. Ajustar y reparar equipos que se han estropeado es gestionar
las crisis; es lo mismo que cerrar la puerta del establo cuando el caballo
ya se ha escapado.

(10) ¢Qué hay del control de la fiabilidad?
(11) ¢Es lainversién en equipos realmente necesaria desde los puntos de vista

12)

(13)
(14)

del control de costes, de la capacidad de proceso y de la capacidad de
fabricacion? Con un control adecuado se puede aumentar la capacidad de
fabricacion entre un 50% y un 100%, y la variacién de un proceso se
puede reducir facilmente a la mitad o la tercera parte de su valor original.

¢ Se estan verificando adecuadamente los resultados de la inversién en

equipos? Asegurarse de que las personas no escapan a sus responsabilida-
des gastando los presupuestos para inversiones o utilizando los equipos
pero sin verificar los resultados.

¢Esta firmemente establecido el control de los errores?

Antes de automatizar o introducir robots asegurarse de que se llevan a

cabo el analisis y control adecuados del proceso, y que se preparan grafi-
cos de proceso de control de calidad eficaces.

7.7 EI CCT en marketing, ventas y servicio post-venta

A continuacion se expone una lista de algunos defectos corrientes de los
departamentos convencionales de marketing, desde el punto de vista del
CCT:

(1) No se dan cuenta de que marketing es el inicio y el final del CCT.
(2) Creen que marketing y el CCT no estan relacionados y, por tanto, ignoran

el CCTyel CC.

(3) Carecen de los datos sobre los factores subyacentes a por qué algunos

productos se venden bien y otros no.

(4) El cliente es el rey, pero muchos reyes son ciegos. Es tarea del stqffde

ventas educar correctamente a los clientes sobre los productos, pero a
veces el propio staff carece de suficientes conocimientos sobre los pro-
ductos y trabajan fiados Unicamente en la "intuicion, experiencia y auda-

cla“.
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(5) Su staff no es diferente del staff de ventas de los distribuidores o mayoris-
tas.

(6) Sus politicas y planes son ambiguos y no estan bien difundidos. No se
hace ningun esfuerzo para vender segun los planes de ventas.

(7) Sélo aceptan los pedidos faciles y evitan los dificiles.

(8) No perciben la garantia de calidad y carecen de sentido de la responsabili-
dad.

(9) No saben nada de la gestion o la investigacion de lineas de productos de
alta calidad.

(10) Carecen de sentido para vender productos de mejor calidad a precios mas
altos.

(11) No se dan cuenta de que marketing es redundante cuando se vende a
precios de saldo. Debemos vender por la calidad.

(12) Carecen de sensibilidad para asegurarse un beneficio.

(13) Creen que todo es de color de rosa mientras aumenten las ventas.

(14) Aplican técticas de ventas bajo presion sin tener en cuenta los posibles
problemas de pago, centrandose en los nimeros de las ventas y olvidando-
se de las tasas de interés.

(15) Tienen pocos técnicos de ventas o ninguno en absoluto, y el staff de
ventas carece de educacion en el producto y técnica.

(16) Tienen demasiado interés en vender modelos especiales y se olvidan de
las ventas de las versiones estandar.

(17) No estan interesados en vender articulos que producen pérdidas segln los
procedimientos formales de contabilidad de costes.

(18) No conocen lo suficiente los detalles de los pedidos.

(19) Ignoran las capacidades de los procesos, las capacidades de fabricacion y
las condiciones de fabrica.

(20) No piensan en la empresa como un todo.

(21) Ignoran los costes y los activos liquidos.

(22) No tienen ni idea de actuar como antenas de la empresa para recoger
informacidn de la calidad en el mercado, y carecen de la habilidad para
hacerlo.

(23) No son de fiar (en cuanto a la calidad, el precio y la entrega).

(24) Su publicidad a menudo es exagerada y susceptible de padecer problemas
por la responsabilidad civil de los productos. No estudian la responsabili-
dad civil de los productos.

(25) Su servicio previo a la venta es inadecuado y carecen de la idea de que
estan vendiendo un servicio.

(26) El servicio post-venta es inadecuado; no se debe vender un producto si no
se dispone de servicio para él.
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(27) No saben como controlar los inventarios de productos, y no realizan un
andlisis de Pareto adecuado basado en la calidad, la cantidad y el precio.

(28) No tienen mucha idea de los estudios de mercado y no saben como reali-
zarlos.

(29) No investigan las clases de organizaciones para la distribucion a través de
las cuales es mejor vender, y no proporcionan a las organizaciones para la
distribucion la suficiente educacion en el CCT y desarrollo.

(30) No estudian con suficiente detenimiento a los compradores y consumido-
res.

(31) No proporcionan la conexion adecuada con la propaganda y la publici-
dad.

(32) Su propaganday publicidad no tienen el espiritu del CCT.

(33) Carecen de valor para no seguir vendiendo los productos obsoletos.

(34) Suministran un servicio y una garantia de calidad insuficiente para los
productos que ya no se venden.

(35) Sostienen que las ventas son imposibles a menos que se lancen nuevos
productos, mientras que se olvidan de sus propias responsabilidades en la
planificacion de nuevos productos.

(36) Aceptan pedidos sin considerar si se pueden servir realmente los articu-
los.

(37) No conocen el manejo de las reclamaciones al estilo del CCT.

(38) A menudo sus datos de ventas no se pueden utilizar para el analisis
porgue estan agrupados y no estan estratificados convenientemente.

(39) Sus manuales operativos (incluyendo los métodos de uso y mantenimien-
to), catalogos, listas de piezas, etc., no estan basados en el enfoque del CC.

Se pueden deducir algunas ideas para practicar el CCT en el departamento

de marketing poniendo en préctica lo contrario de muchas de las equivocacio-
nes anteriores. Brevemente resumidas, éstas son:

(1) Ser capaz de hacer de ojos y oidos de su organizacién recogiendo infor-
macion del mercado y de los consumidores.

(2) Preparar planes de ventas para cada producto considerando las cantidades
y los beneficios, asi como los valores de venta. Vender los productos y
cobrar de acuerdo con estos planes.

(3) Disponer de informacion técnica sobre los productos y sus métodos de
uso, y proporcionar servicios técnicos o llevar a cabo experimentos con-
juntos para que los consumidores puedan hacer las elecciones apropiadas
y que usen los productos correctamente.

(4) Tomar los pedidos convenientemente, utilizando el enfoque del CC.
Aclarar el grado que es importante garantizar para cada producto, asi
como su método de uso, condiciones de uso, periodo de garantia, i.e.,
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aclarar los requisitos de los consumidores y preparar los contratos apro-
piados.

(5) Estimular a los consumidores a que compren las versiones estandar en
vez de los modelos especiales.

(6) Proporcionar consejos y retroalimentacién de las clases de nuevos pro-
ductos y mejoras de la calidad necesarios.

(7) Inculcar aficion a vender calidad, y vender articulos de alta calidad a
precios mas altos.

(8) Analizar estadisticamente grandes cantidades de datos.

(9) Preparar un sistema de contabilidad independiente para marketing.

7.8 EI CCT y la organizacion distribuidora

Aunque una empresa produzca productos de buena calidad, no podra ga-
rantizar la calidad de estos productos y la fabricacién no procedera con fluidez
si el control de calidad de las organizaciones distribuidoras de la empresa es
malo. La calidad de los productos primarios -e.g., textiles, plasticos, produc-
tos metélicos, etc.-, ganada a duras penas, se perdera si su procesado (incluido
en la distribucidn en su sentido mas amplio) es malo. El efecto es especial-
mente perjudicial para las pequefias y medianas empresas. Hasta los fabrican-
tes de productos primarios estan siendo obligados a pensar en garantizar su
calidad hasta después de haber sido convertidos en productos finales. Tam-
bién con las mercancias generales el mal control de stocks conducira al dete-
rioro de los productos, a niveles mayores de stocks defectuosos y a devolucio-
nes mas frecuentes. La aparicion de productos defectuosos también puede
hacer que se pierdan oportunidades valiosas de venta. Ademas, si se carece de
conocimientos del producto, se venderan productos inadecuados a los clientes
y esto conduciré a que haya reclamaciones y quejas. Los clientes no estaran
satisfechos si los ensayos del producto en el momento de la venta, la inspec-
cion previa a la venta, la instalacion y otros servicios son malos, y resultara
imposible vender productos en el futuro si el servicio post-venta es insatisfac-
torio.

En relacién con lo anterior son importantes las siguientes recomendacio-
nes:

(1) Educar a las organizaciones distribuidoras (e.g., empresas comerciales,
agentes, mayoristas y minoristas) en el CC.

(2) Asegurarse de que los distribuidores estdn muy versados en la filosofia de
proveerse de productos de buena calidad, vender productos de buena
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calidad y garantizar la calidad (incluyendo el servicio post-venta) incluso
después de la compra.

(3) Seleccionar cuidadosamente las organizaciones distribuidoras.

(4) Un transporte, empaguetado, almacenamiento y control de stocks insatis-
factorios por parte de los distribuidores no s6lo hard imposible la garantia
de calidad sino que también pondra en peligro los negocios de su empre-
sa. Asegurarse de que se controlan intimamente todos estos aspectos.

(5) Educar concienzudamente a los distribuidores en el manejo de las recla-
maciones. Muchos distribuidores no conocen el enfoque del CC para
manejar las reclamaciones y no adoptan medidas para prevenir la repeti-
cién de problemas cuando se recibe una queja; usualmente, su procedi-
miento normal no es mas que pedir excusas y ofrecerse a sustituir el
articulo defectuoso.

(6) Asegurarse de que los distribuidores llevan a cabo las verificaciones ade-
cuadas previas a la entrega cuando pasen los articulos al cliente, ademas
de realizar una inspeccién cuidadosa en recepcion.

7.9 Control de la Investigacion y el Desarrollo

Nos encontramos ahora en una era de intensa competencia en el desarrollo
de nuevos productos, pero es imposible que haya buenos productos y un buen
desarrollo de los mismos sin una investigacion eficaz. La historia del huevo
de Coldn parece oportuna en relacion con la investigacion y el desarrollo. Co-
16n tenia un suefio y lo realiz6. Las personas a menudo hacen listas de ideas y
planes para nuevos productos y luego pasan a evaluar estas ideas, pero estas
evaluaciones no son mucho de fiar. Las ideas que hayan pasado por esta clase
de proceso evaluador produciran resultados corrientes y molientes. Cuando
surge una idea deberia probarse sin dudarlo puesto que las ideas realmente
buenas s6lo emergen en un proceso de tanteos. Es importante crear una cultu-
ra corporativa en la cual no se tenga miedo de fracasar y en la que se puedan
poner en practica libremente las ideas. Una empresa con tal atmdésfera produ-
cird nuevos productos buenos en abundancia y nueva tecnologia. Las siguien-
tes son unas orientaciones importantes para controlar la investigacion y el de-
sarrollo:

(1) Dividir la investigacion en diferentes categorias (investigacion basica,
investigacion aplicada, investigacion del desarrollo, investigacion de los
servicios, investigacion de productos, investigacion a corto plazo, investi-
gacion a medio plazo, investigacion a largo plazo e investigacion "urgen-
te") e idear sistemas para controlar éstas. La investigacion basica deberia



LA PUESTA EN PRACTICA SISTEMATICA DEL CONTROL DE CALIDAD TOTAL 455

(2)

©)
4)

()
(6)

(7)

(8)
©)

(10)
(11)
(12)

(13)
(14)

(15)
(16)

tener un amplio rango de temas y un presupuesto abierto. (Actualmente
casi ninguna empresa japonesa practica la investigacion bésica.) Los
otros tipos de investigacion deberian tener unos temas, objetivos, metas,
organizaciones, programas y calendarios adecuadamente establecidos y
controlados.

Decidir si la investigacion se va a hacer dentro de casa o contratarla
fuera, comprar patentes, cazar cabezas de otras empresas o fusionarse con
otras empresas. Determinar quién tiene que decidir esto.

Preparar un sistema que minimice la necesidad de la investigacién "ur-
gente", de Ultima hora y no planificada.

Crear una cultura corporativa en la que no se tenga miedo de fracasar y
en la que se puedan poner en practica libremente las ideas.

Determinar como se van a decidir los temas, fines y metas.

Llevar a cabo las actividades en equipos. Disponer que las personas se
relinan en grupos de proyectos conforme sea preciso.

Seleccionar activamente e intercambiar al personal de investigacion.
Fomentar el desarrollo de personas creativas con ideas.

Desarrollar las capacidades cientificas y para el analisis estadistico de las
personas, y la capacidad para escribir informes de las investigaciones que
sean facilmente comprensibles por la alta direccion. Las personas deben
aceptar sin reparos las evaluaciones ocasionales durante el curso de la
investigacion.

Estar dispuesto a decidir cudndo suspender cierta linea de investigacion y
tener la determinacion de hacerlo.

Recordar que la investigacion es una inversién a largo plazo.

Fortalecer los departamentos de servicios internos de los laboratorios de
investigacion (?) (administracion, control, recursos bibliograficos, inves-
tigacion, ensayos, equipos, analisis y medidas).

Utilizar herramientas estadisticas, la técnica del TPER, etc.

La investigacion de los desarrollos debe empezar en un frente amplio e ir
estrechandose gradualmente (le llamo "investigacion en forma cénica™)
en vez de empezar en un punto y avanzar en linea recta (“investigacion
bien perfilada”). Se deben disefiar experimentos que demuestren el efecto
de la variacion sobre varios factores.

No olvidar la investigacion de productos.

Normalizar los métodos para evaluar los resultados de la investigacion y
para asignar recursos.

No surgirdn productos ni tecnologia verdaderamente nuevos de la clase de

organizacion en la que la alta direccion acumula criticas sobre los fallos y casi
no alaba los éxitos; solo se produciran productos y tecnologia de imitacion.
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Menos del 5% de las ideas tienen éxito en su forma original, pero, al final, una
idea tendra éxito si somos lo suficientemente valientes como para pasar por el

largo proceso de los tanteos, modificando la idea después de cada fallo. Debi-
do a esto creo que es mejor designar como jefe de un laboratorio de investiga-

cién y desarrollo a una persona sensata que venga del departamento de ventas
de la empresa en vez de alguien que haya empezado a trabajar como cientifico
0 ingeniero.

7.10 Auditorias de la calidad

Una auditoria de calidad es una especie de procedimiento diagnostico en el
cual se comprueba la propia calidad tomando muestras de los productos y ser-
vicios dentro y fuera de la empresa, y realizando varios experimentos con
ellos con el fin de ver si su calidad es buena o no y los consumidores estan sa-
tisfechos. He aqui algunas observaciones sobre la realizacion de las auditorias
de calidad:

(1) Cuando se pone en préactica el control de calidad y la garantia de calidad
es esencial formar un departamento de auditorias de calidad o de garantia
de calidad que informe directamente a la alta direccion. A este departa-
mento se le debe dar libertad total de accion y autoridad adecuada para
llevar a cabo las auditorias de calidad. Por ejemplo, debe ser posible que
visite y obtenga datos de cualquier parte de la empresa asi como que esté
autorizado para suspender los envios de productos cuando sea preciso.

(2) El departamento de garantia de calidad debe estar libre de cualquier res-
ponsabilidad respecto al disefio, la produccién, los costes o las programa-
ciones.

(3) Es conveniente instituir un programa para desarrollar especialistas de la
calidad ("Sr. Calidad"), y promover a las personas con experiencia en la
investigacion de desarrollos, ventas y marketing, servicios, disefio, pro-
duccidn, CC e inspeccion.

(4) No es bueno poner simplemente un nuevo tablén de anuncios en el depar-
tamento de inspeccion; el propio departamento tiene que sufrir un cambio
total de actitud.

(5) Las reclamaciones y la informacion de la calidad procedente de dentro y
de fuera de la empresa debe poderse recoger con facilidad y comunicarla
directamente al departamento de garantia de calidad. Si es preciso, se
debe comprar la informacion sobre la calidad.
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(6) El departamento de garantia de calidad debe participar en la evaluacion de
la planificacion, el disefio, la fabricacion de prototipos, la produccién, el
almacenamiento y la calidad de mercado de los nuevos productos.

(7) Todos los demas departamentos deben actuar bajo el asesoramiento del
departamento de garantia de calidad.

(8) El departamento de garantia de calidad debe estar autorizado para suspen-
der la fabricacion de prototipos, la produccion, los envios o las ventas de
productos seguin sea necesario.

(9) El departamento de garantia de calidad debe estar autorizado para prepa-
rar paneles de ensayos y realizar los ensayos de muestras.

(10) Las auditorias de calidad de los productos primarios deben ser realizadas
por medio de evaluaciones de calidad y de la garantia de calidad de los
fabricantes secundarios y de los productos que ellos fabrican.

(11) Las auditorias de calidad deben llevarse a cabo desde el punto de vista del
consumidor.

(12) Se deben perfeccionar y normalizar gradualmente los métodos para reali-
zar las auditorias de calidad (incluida la fiabilidad).

(13) Las auditorias de calidad deben llevarse a cabo periddicamente con los
propios productos de la empresa y con los de la competencia, y se deben
preparar informes con recomendaciones de actuacion.

(14) Se debe proveer el equipo necesario para realizar evaluaciones.

(15) Siempre que se lleve a cabo una evaluacidn se tiene que preparar un
informe escrito.

7.11 Auditorias de Control de Calidad y auditorias de CCT

Una auditoria de control de calidad consiste en examinar los procesos y
métodos por medio de los cuales se esté llevando a cabo el control de calidad,
sefialando los puntos débiles, asesorando sobre los métodos para corregirlos, y
adoptando las medidas adecuadas. Cuando el ambito de una auditoria de CC
es todavia mas amplio, que abarca a toda la empresa, se le llama auditoria de
CCT. Los presidentes de las empresas llevan a cabo auditorias de CCT para
ver el CCT en su sentido amplio, i.e., ver la gestion de la empresa como un to-
do.

Las auditorias de CC se pueden clasificar como sigue:

(1) Auditorias de CC por personas ajenas a la empresa

(i) Auditorias de proveedores hechas por compradores (e.g., las Fuerzas
Armadas de los Estados Unidos, la Fuerza de Autodefensa Japonesa, La
Corporacion Nipona de Telégrafos y Teléfonos, los Ferrocarriles Japo-
neses, y otras corporaciones publicas y privadas).
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(ii) Auditorias con fines de certificacion, e.g., la marca JIS, el certificado
ASME, etc.
(iii) ElI examen de CCT para el Premio Deming y la Medalla de Control de
Calidad Japonesa,
(iv) Auditorias de CC o CCT hechas por consultores.

De los cuatro tipos anteriores de auditorias, sélo la tercera es exclusiva de

Japédn. Las otras se llevan a cabo en muchos otros paises. Con los dos prime-
ros, especialmente cuando las personas que realizan la auditoria no son exper-
tos y carecen de experiencia en poner en practica el CC, y cuando la organiza-
cion que esté siendo auditada adopta la actitud de que todo va bien mientras el
cliente compre los productos u obtenga la calificacion que quiere, todo el tra-
bajo del CCT puede acabar facilmente en un ejercicio sobre el papel en el que
el departamento de CC esta ocupado produciendo montones de documentos

pero sin hacer ningtin CC real. Cuando una empresa se somete a una auditoria
externa es mucho mejor utilizarla como oportunidad para promover el CC y el
CCT dentro de la junta (directiva (?)), llevar a cabo una revision eficaz y
significativa del CC y, por tanto, obtener resultados (tiles.

(2) Auditorias internas de CC

(i) Auditorias de CC o CCT del presidente.
(i) Auditorias de CC o CCT por jefes de departamento,
(iif) Auditorias de CC por el staff de CC.
(iv) Auditorias de CC mutuas (e.g., por un proceso Y el siguiente).

Las auditorias internas son raras fuera de Japén. La auditoria del presiden-

te en particular es casi desconocida en otros lugares porgue los presidentes de
las empresas extranjeras saben poco del CC. Las empresas japonesas que re-
alizan correctamente el CCT celebran auditorias presidenciales a intervalos de
tiempo regulares y alcanzan resultados excelentes por medio de esta practica.
Si la auditoria presidencial y otras auditorias de CC llevadas a cabo por el
staff de la empresa se hacen con habilidad, se pueden obtener los beneficios
significativos siguientes:

(a) Las personas sometidas a la auditoria estan estimuladas por ella, y sus

actividades de CC y de garantia de calidad reciben un empujén. Las
actividades del CCT tienden a ir en ciclos, a veces van hacia arriba y a
veces se estereotipan, y es bueno revisar la situacion de vez en cuando
para asegurarse de que el CCT sigue firme sin fracasar.

(b) Mejoran las relaciones dentro de la empresa. Normalmente la alta direc-
cion y los directores de alto nivel tienen pocas oportunidades de reunirse
cara a cara con los directores de seccion, los supervisores y los trabaja-
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dores que estan al final de la cadena de mando, y de escuchar sus opinio-
nes. Las auditorias de CC son, por tanto, una buena ocasién para que

escuchen lo que estas personas tienen que decir y llegar a conocer la
verdadera situacion.

(c) Las auditorias de CC son una oportunidad excelente para que la alta
direccion descubra lo que realmente pasa en la empresa. Normalmente, la
alta direccion sabe muy poco de la situacién real. La persona que mas
aprende con una auditoria presidencial es el propio presidente, y, a menu-
do, las auditorias muestran a los presidentes exactamente en qué baja
forma estan sus empresas, y convierten a la alta direccion en lideres
celosos del CC.

(d) Si se hace que los directores de departamento y de seccion y el staff
asistan a estas auditorias, descubriran cosas sobre otros departamentos de
la empresa y podran ver las cosas desde una perspectiva mas amplia. Esto
les debe permitir crecer personalmente y es Util para promover la siguien-
te generacion de directores.

(e) Si la alta direccion va a realizar auditorias de CC, tiene que comprender
el CC. La auditoria presidencial es, por tanto, una buena ocasién para que
la alta direccion estudie el CC y experimente de qué va.

(3) Observaciones sobre la ejecucion de una auditoria presidencial
de CC

(a) El presidente siempre tiene que liderar el grupo auditor. Sin embargo, su
delegado puede ocupar su puesto si es absolutamente necesario.

(b) EI grupo auditor debe incluir no s6lo al director que esté a cargo del
departamento que se estd auditando sino también a los directores que
estén a cargo de otros departamentos, al director responsable del CCy a
otro staff de CC. Los jefes de departamento y de seccion deben asistir
segun haga falta. También es una buena idea invitar a un consultor exter-
no de CC para que asista al principio.

(c) Los fines de la auditoria deben estar claros.

(d) Una auditoria de CC debe abarcar el control de calidad en su sentido
amplio pero debe centrarse todo lo posible en la calidad. EI ambito de una
auditoria de CCT es algo mas amplio.

(e) Las auditorias de CC deben llevarse a cabo desde el punto de vista de la
empresa en conjunto y a largo plazo.

(f) Se deben cubrir todos los departamentos y todos los lugares del negocio.
Ademas, las auditorias deben extenderse fuera de la empresa a compras,
ventas y marketing, y a otras actividades externas.

(9) La auditoria presidencial debe ser incluida en el programa de control de
calidad de la empresa como una actividad anual. EI programa, el equipo
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Tabla 7.2: Lista de comprobacion de las auditorias de Control de Calidad

(para el Premio Deming)

Elemento

“1. Politica

"2. La organizacién y su direccion

"3. Educacion y difusion

Punto de comprobacion

(1) Politicas de direccion, calidad y control de calidad.

(2) Métodos para establecer las politicas.

(3) Adecuacion y coherencia de las politicas.

(4) Uso de herramientas.

(5) Difusion e impregnacion de las politicas.

(6) erificacion de las politicas y su grado de puesta en préctica.
(7) Relacion con los planes a largo y corto plazo.

1) Autoridad y responsabilidad claras.

(2) Delegacion adecuada de la autoridad.

(3) Cooperacion entre diferentes departamentos.

(4) Actividad de los comités.

(5) Uso del staff.

(6) Uso de las actividades de los circulos de CC (grupos pequefios).
(7) Auditorias de control de calidad.

(1) Programas educativos y sus resultados.

(2) Concienciacion en calidad, concienciacion en control, grado de
comprension del control de calidad.

(3) Educacion y grado de impregnacion del enfoque estadistico y sus
métodos.

(4) Identificacion de resultados.

(5) Educacion de subcontratistas y de otras organizaciones externas.
(6) Actividades de los circulos de calidad (grupos pequefios).

(7) Sugerencias para mejorar.

4. Recogida, comunicacion y
utilizacién de la informacion

5. Analisis

(1) Recogida de la informacion de fuera de la empresa.

(2) Transmision de la informacién entre departamentos.

(3) Velocidad de la transmision de la informacién (uso de
ordenadores).

(4) Organizacion de los datos, andlisis estadistico y su utilizacién.

(1) Seleccion de los problemas y temas importantes.
(2) Adecuacion de los métodos analiticos.

(3) Uso de las herramientas estadisticas.

(4) Relacion con la tecnologia especifica.

(5) Analisis de la calidad y andlisis de procesos.
(6) Uso de los resultados analiticos.

(7) Positividad de las sugerencias para mejorar.

auditor y el ambito de la auditoria deben ser anunciados por adelantado
(tan pronto como sea posible pero, en cualquier caso, por 1o menos dos

meses por adelantado). Es muy (til la preparacion adecuada de una audi-
toria; sin embargo, cuando hay tendencia a hacer que las cosas parezcan
que estan bien sélo para la auditoria, o cuando el CCT ha impregnado en
un alto grado a la organizacion, es mejor examinar las cosas en su estado

(h) normal sin que haya mucha preparacion.

En algunos casos, es una buena idea especificar los elementos que tienen

prioridad para ser auditados.
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Elemento

“6. Normalizacion

“7. Control

Punto de comprobacion

(1) Sistemas de normas.

(2) Métodos para establecer, revisar e interrumpir las normas.

(3) Trazado de registros cuando se establecen, revisan e interrumpen
las normas.

(4) Contenido de las normas.

(5) Uso de los métodos estadisticos.

(6) Acumulacién de la tecnologia.

(7) Utilizacion de las normas.

(1) Sistemas de control para los costes de calidad y los relacionados,
cantidades, etc.

(2) Puntos de control y elementos de control.

(3) Uso del enfoque estadistico y las herramientas estadisticas tales
como los gréficos de control.

(4) Contribucion de las actividades de los circulos de CC (grupos
pequefios).

(5) Estado de las actividades de control.

(6) Estado de control.

8. Garantia de Calidad

'9. Resultados

"10. Planes futuros

(1) Procedimientos para el desarrollo de nuevos productos.
(2) Despliegue de la calidad y andlisis, fiabilidad, revisiones de disefio.
(3) Seguridad, prevencion de la responsabilidad civil por productos.
(4) Control de procesos y mejora.
(5) Capacidad de procesos.
(6) Medidas e inspeccion.
(7) Control de equipos, subcontratacion, compras y servicios.
(8) Sistema de garantia de calidad y su auditoria.
(9) Uso de herramientas estadisticas.
(10) Evaluaciones y auditorias de calidad.
(11) Estado de la garantia de calidad.

(1) Medida de los resultados.

(2) Resultados tangibles: calidad, servicio, plazo de entrega, coste,
beneficio, seguridad, entornos, etc.

(3) Resultados intangibles.

(4) Acuerdo entre los resultados previstos y los reales.

(1) Concrecion e identificacion del statu quo
(2) Estrategias para superar los puntos débiles.
(3) Planes futuros de promocién.

(4) Conexién con los planes a largo plazo.

(i) Aunque el término "auditoria de CC" es de uso general, la palabra "audi-
toria" tiene un ligero sabor a inspeccion, y pudiera ser mejor adoptar un
nombre diferente tal como "cursillo de CC para la alta direccién”. Es
importante crear una atmoésfera relajada en la que la alta direccion esté
abierta a todas las opiniones y todo el mundo alina sus mentes para pensar
en la mejor manera de mejorar el control de calidad global de la empresa.

(j) Todos los miembros del equipo auditor deben redactar un informe con sus
opiniones y consejos. Los miembros del equipo deben estar informados de
antemano de la necesidad de este informe, y se les deben dar impresos
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normalizados para los informes, listas de comprobacion, etc. Los mismos
miembros del equipo se beneficiaran de hacer esto.

(k) Los informes individuales deben ser estudiados criticamente, y se debe
preparar el impreso del informe de la auditoria que indique claramente los
elementos que requieren que se tomen medidas respecto a ellos. Se deben
enviar copias al comité central de control de calidad, al departamento
auditado y a los departamentos relacionados.

(1) Para las auditorias de CC es mejor que no haya una organizacién perma-
nente sino que se formen equipos auditores segn hagan falta,

(m) No se deben dar por supuestos las reglamentaciones y los procedimien-
tos. Es importante examinar si se han formulado bien y si se estan apli-
cando sistematicamente en la actualidad. Uno de los fines de las audito-
rias de CC es identificar el statu quo.

(n) Se debe verificar si se han puesto en practica las recomendaciones de la
auditoria anterior.

(o) Las recomendaciones deducidas de cada auditoria deben incorporarse
prontamente a los planes de control de calidad de la empresa.

(p) Es necesario ver por debajo de los adornos que se hayan preparado para
la auditoria y ver como se realiza el trabajo rutinario. EI mejor tipo de
investigacion empieza en un punto y va profundizando cada vez mas
sacando las cosas a la luz, una detrds de otra como si se tirara de una
cereza que arrastra a otras.

() Las auditorias deben llevarse a cabo con una actitud amistosa y sin con-
cepciones previas.

(r) Las recomendaciones deben ser positivas y constructivas. Una auditoria
no consiste en resaltar los detalles nimios o los puntos débiles y atornillar
a las personas. La celebracién de una auditoria debe ser como cuando un
médico hace un diagndstico, cura una enfermedad y consigue un paciente
sano.

(s) El departamento sometido a la auditoria debe informar sobre un tema
determinado, explicando la politica presente, los resultados obtenidos, los
problemas remanentes, la politica futura y los requerimientos a la oficina
central y a otros departamentos.

(t) Una auditoria no consiste simplemente en sentarse alrededor de una mesa
y hablar: hay que descubrir en qué consiste el trabajo diario visitando el
puesto de trabajo, hablando con los supervisores, encargados y operarios,
observando el trabajo que se hace, y examinando los documentos y los
datos.

(u) Es mejor auditar funciones individuales asi como departamentos indivi-
duales.
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(v) Puesto que las auditorias de calidad se ocupan del control de calidad, lo
natural es que se haga hincapié en que los productos que se fabrican
tengan una calidad que satisfara a los consumidores y les agradaran tanto
gue seguirdn comprandolos, y en si la garantia de calidad es suficiente.
Sin embargo, las actuaciones deben dirigirse no a los propios productos
sino al trabajo que los produce, i.e., el proceso. En pocas palabras, el fin
de una auditoria es utilizar la calidad como indicador para juzgar si una
empresa esta bien gestionada o no.

En la Tabla 7.2 se da una lista de comprobacion para una auditoria de con-
trol de calidad, como referencia.

7.12 Gestion de la politica

La filosofia de la gestion y sus métodos se explicaron en la seccion 1.5, y
en realidad es suficiente proceder tal como se explicé alli. Sin embargo, como
es lo usual en la gestion empresarial, se han hecho famosas diversas expresio-
nes, e.g., "gestién por objetivos", "gestion de la politica™, "gestion de priori-
dades", "gestion rutinaria", etc., y me gustaria dar mi opinidn sobre ellas.

Puesto que la gestién es imposible sin politica y objetivos, todo lo que te-
nemos que hacer realmente es gestionar adecuadamente. Si hablamos de ges-
tion por objetivos, gestion de la politica, etc. existe el peligro de que los altos
ejecutivos definan los objetivos y la politica sin mas y luego no hagan mas
que exhortar a las personas para que traten de trabajar mas duro, cayendo en
la trampa de gestionar por exhortaciones en vez de cientificamente. Por esto,
el concepto de gestion por objetivos, que en un tiempo estuvo de moda en los
Estados Unidos, ha caido ahora en desgracia. Una razon por la que utilicé el
diagrama de causa y efecto y expliqué la filosofia de la gestion en seis pasos
en la seccién 1.5.2 fue que queria hacer hincapié en la necesidad de pensar en
el proceso (segundo paso). Sin embargo, creo que la gestion empieza con el
establecimiento de la politica, y, puesto que el término "gestion de la politica”
suena bien, me gustaria utilizarlo aqui en el sentido de "gestion que empieza
con la politica". Debemos empezar por establecer la politica y luego proceder
a girar alrededor del ciclo de control en el orden descrito en la seccion 1.5.2

Como explicaré mas adelante, los planes a largo plazo y los anuales se de-
ciden de acuerdo con la politica a largo plazo y anual, y los elementos inclui-
dos en éstas se pueden clasificar como aquellos que se van a llevar a cabo
prioritariamente y los que se van a llevar a cabo rutinariamente. Si utilizamos
los términos "gestion de la politica", "gestion de prioridades”, y "gestion ruti-
naria", creo que deberiamos utilizar los términos de la forma siguiente:
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— Gestidn de la politica es la gestién que empieza con la politica.

— Gestion de prioridades acomete los elementos de gestion que deben po-
nerse en practica prioritariamente por los departamentos individuales o
por la empresa en general.

— Gestion rutinaria es la gestion que no es de una prioridad pero que debe
llevarse a cabo de manera natural y rutinaria (en relacion con el QCDS)
por los departamentos individuales o por la empresa en general.

\Ver més abajo y las subsecciones (1) y (2) de la seccién 1.5.2 los métodos
para decidir la politica, establecer los planes y los objetivos y metas.

Las politicas, planes y objetivos se deciden generalmente en el orden si-
guiente: (1) politica de la empresa; (2) politica a largo plazo; (3) politica
anual; (4) politica para un periodo contable; (5) politica mensual. Luego, (1)
planes a largo plazo; (2) planes anuales; (3) planes para un periodo contable;
(4) planes para bloques méviles de un determinado nimero de meses; (5) pla-
nes mensuales.

La politica anual de una empresa es su politica para el primer afio de su po-
litica a largo plazo, y su plan anual es el plan para el primer afio de su plan a
largo plazo. Las politicas y planes a largo plazo deben revisarse anualmente.
Usualmente, un plan a largo plazo debe abarcar los cinco afios siguientes, pero
si es preciso puede abarcar los diez o quince afios siguientes, mientras que un
plan a medio plazo abarca los tres o cinco afios siguientes.

Algunas de las ventajas de establecer politicas y planes a largo plazo son:

(i) El proceso de crear estas politicas y planes es intrinsecamente valioso.

(ii) Proporciona a la direccién una vision a largo plazo y hace que los em-
pleados miren hacia el futuro.

(iif) Simplifica la formulacién de los planes a corto plazo.

(iv) Permite la formulacion de planes de accidn para cada afio del plan a
largo plazo.

(v) Crea un marco y una vision para el funcionamiento de la empresa.

(vi) Proporciona un patrén a la vida de la organizacion y conduce al desarro-
llo de nuevos productos.

A continuacion se expone una lista de algunas de las prioridades que se de-
ben tener en cuenta cuando se preparen las politicas y planes a largo plazo:

— Todas las decisiones de gestion deben referirse al futuro.

— Las politicas y planes a largo plazo deben estar expresadas en términos de
objetivos (calidad, beneficio, cantidad, capital, mano de obra). S6lo deben
empezar a considerarse los métodos (tecnologia y equipo) después de que
se hayan fijado los objetivos.
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— Hacemos politicas y planes a largo plazo con objeto de ejecutar el trabajo
con fluidez durante largos periodos de tiempo, no para poder trabajar len-
tamente.

— Las politicas y planes (tanto a largo plazo como anuales) deben ser expre-
sados generalmente como una combinacion de palabras (concepto) y metas
numéricas. Las palabras o los nimeros solos no son suficiente.

— Debemos formular procedimientos especificos para establecer las politicas
y los planes (normas para revisar los planes a largo plazo, reglamentacio-
nes para la gestion de politicas, etc.).

— Se tiene que proporcionar suficiente informacion para establecer las politi-
cas y los planes, su logica tiene que estar clara, y se tiene que llevar a cabo
el andlisis adecuado.

— Se tiene que verificar el ciclo de control para ver si se esta dando vueltas a
su alrededor de forma inteligente, teniendo en cuenta las politicas y los
planes previos y los resultados de poner éstos en préctica. Los problemas
residuales de un periodo previo deben ser incluidos en las politicas y pla-
nes para el periodo siguiente.

— La informacidn y las previsiones para fijar las politicas jamas son perfec-
tos. Podemos considerar que nuestra gestion es cientifica si esta basada en
datos que son completos en un 70%-95%; con menos de esto, es acientifi-
ca. Los directivos y otras personas que ocupan cargos de autoridad tienen
gue hacer conjeturas audaces para cubrir el 5%-30% que falta.

— Las politicas y los planes tienen que ser especificos y concretos, y las per-
sonas tienen que disponer de un medio para evaluar sus progresos. ¢Estan
éstos suficientemente relacionados con los elementos de control? ¢Se han
decidido los puntos realmente importantes (gestion de prioridades)?

— ¢Estan las politicas y los planes de CC totalmente integrados en las politi-
cas y planes de gestion? ;Se ha asentado firmemente la politica del CC?

— ¢Se han desplegado las politicas por todos los niveles de la organizacion?
¢Son satisfactorios los métodos para el despliegue y la comunicacion de
las politicas? ¢Se hace mas especifica la politica conforme se va hacia aba-
jo por la organizacion? ¢Se realizaran las politicas de alto nivel si se ponen
en efecto las politicas y los planes del nivel mas bajo? ¢Estéan las politicas
de los superiores y sus subordinados suficientemente relacionadas? ¢Es co-
herente la politica en toda la organizacion?

— ¢Estan las politicas bien formuladas y son coherentes con la autoridad y la
responsabilidad?

— El establecimiento de politicas de tipo tunel (autoritaria, de arriba a abajo)
es indtil. La politica de cada nivel debe respetar la autonomia de ese nivel
e incluir sus propias ideas.
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— ¢ Esta suficientemente tenido en cuenta el &ambito de autoridad de cada ni-
vel y se le ha dado suficiente independencia? ;Han aprobado los superiores
las politicas y los planes de sus subordinados?

— ¢Es firme la politica o cambia de dia a dia? ¢Se ha establecido un sistema
de gestion de politica, y se lleva a cabo constantemente la gestion de politi-
ca?

— El despliegue de la politica no tendré éxito el primer afio que se inicie; ira
mejorando gradualmente al ir apareciendo los puntos débiles, al tener va-
rios fallos y se adopten las medidas para evitar que se repitan.

7.13 Conclusion

En conclusién, me gustaria volver a hacer hincapié en los puntos siguien-
tes:

(1) El control de calidad debe ser fomentado por medio de la cooperacion de
todos los empleados de una empresa, trabajando juntos para hacer lo que
se debe hacer. No es s6lo el trabajo de la oficina de fomento del CCT, del
departamento de control de calidad, del staff de control de calidad o de
otras personas u organizaciones que lleven las palabras "control de cali-
dad" en sus nombres.

(2) El entusiasmo, el empuje vy el liderazgo de la alta direccién, especialmen-
te del presidente de la empresa, son absolutamente indispensables para
lograrlo.

(3) El control de calidad no debe practicarse s6lo porque esta de moda. Su fin
es racionalizar la industria, establecer tecnologias y permitir que las em-
presas desarrollen la capacidad de asegurarse beneficios y superen la
competencia internacional por medio de la calidad en vez de por medio
de unas practicas comerciales desleales tales como el "dumping". EI CC
tiene que continuar durante la vida de una empresa.

(4) Si el control de calidad se practica con interés, el dinero gastado en él se
puede recuperar en cuestion de meses o dias. Sin embargo, si se cometen
equivocaciones como las descritas en la seccion 1.1.3, se intenta sélo a
medias, o la alta direccion no toma la iniciativa, sera dificil recuperar los
costes y el CC no duraré.

El CCT real es una revolucion total respecto al enfoque antiguo de la ges-
tion. Significa que la alta direccion y los directores medios, técnicos, adminis-
tradores y todos los demas empleados, asi como las empresas filiales, tienen
que trabajar juntos como si fueran un equipo para comprender la filosofia del
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control de calidad estadistico, tomarle el gusto al CCT, ponerlo en practica y
construir una organizacién de gestion eficaz. Esto racionalizara todos los
puestos de trabajo y todos los tipos de trabajo, asi como las empresas indivi-
duales y la industria en general. Aumentara la exportacién de productos y tec-
nologia, lo que elevara globalmente el nivel de vida.

Actualmente algunos productos japoneses tienen demasiado éxito y ello ha
conducido a fricciones comerciales internacionales. Junto con la revaloriza-
cion del yen y la feroz persecucion de Japon montada por los nuevos paises
industrializados, esto significa que las empresas japonesas se enfrentan a un
periodo dificil en el cual tiene que cambiar otra vez de piel. Con la préctica
del CCT, el CCTE y el CCTG tienen que reformar sus estructuras y organi-
zaciones, desarrollar nuevos productos y capear el temporal. Mientras tanto,
los japoneses estan ayudando a revitalizar las naciones adelantadas de Occi-
dente difundiendo la filosofia y los métodos japoneses del control de calidad.
También estamos ayudando a que los paises en desarrollo sean mas fuertes
aun. Creo que si todos los paises fomentaran la especializacién internacional y
se unieran a la competencia internacional en calidad practicando el CC, el re-
sultado seria la paz mundial. Yo estoy fomentando el CC y el CCT con la es-
peranza de que todos los pueblos del mundo sean felices.
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