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INTRODUCCION

El presente médulo del MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION
de la UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA (UNED)
expone aquellos conocimientos que son imprescindibles para comprender el
significado y la necesidad que tienen todas las empresas actuales de implantar
Sistemas de Gestidn de Calidad que garanticen, en la medida de lo posible, la
satisfaccion total de sus clientes tanto actuales como potenciales.

La Calidad, antes que una disciplina, es una cultura que debe impregnar toda la
empresa (alta direccion, ejecutivos, mandos intermedios, personal especialista
y restantes RR. HH.), y requiere conocer como nacio, cdmo evoluciond, cdmo
esta actualmente, y como estara previsiblemente en las empresas del futuro.
En consonancia con este contexto, cuyo conocimiento es imprescindible para
iniciarse y/o expertizarse en el amplio ambito de la calidad, el presente médulo
expone la tematica consignada en su indice de contenidos y lo hace en un
lenguaje sencillo y a la vez riguroso, que permitira su facil comprension sin
pérdida de rigor conceptual.

A lo largo de este texto, y en menor medida de algunos de los que le siguen, el
alumno encontrara “aparentes” repeticiones de algunos conceptos vy
recomendaciones, sin que deba preocuparse por ello; lo hemos hecho
conscientemente con algunos de los elementos que son esenciales para la
interiorizacion de la cultura de la calidad.

Los conceptos asociados con la Calidad, no son dogma de fe, por lo que
algunos de ellos pueden ser objeto de interpretaciones ligeramente diferentes;
en tales casos, hemos optado por la interpretacion mas extendida.

En lo tocante a la terminologia, queremos matizar el sentido que debe darse a
los términos “producto”, “organizacion”, “empresa”, y “satisfaccion del cliente”.
Actualmente, y tal como indica la normativa de calidad ISO 9000, la palabra
“producto” designa tanto a lo que tradicionalmente era un producto como a lo
que tradicionalmente se consideraba como un “servicio’; y esa es la
interpretacion correcta, aunque a lo largo de los textos nosotros mismos
hablemos a veces de productos y de servicios, es una redundancia.

Las normas ISO 9000 no hablan de “empresa” sino de “organizacién”, para

referirse a las entidades en las que se pueden implantar sistemas de gestion de
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calidad; una “empresa” es uno de los muchos tipos de organizaciones
existentes (otros tipos de organizaciones son Ayuntamientos, Ministerios,
Servicios Publicos, ONGs, etc.).

En los textos del curso se cita mucho la palabra “empresa” y poco la palabra
“organizacién”, aunque la practica totalidad del contenido es aplicable a
cualquier tipo de organizacion; lo hemos hecho por entender que el tipo de
organizacion en el que nuestros alumnos aplicaran los conocimientos que
impartimos, sera mayoritariamente la empresa.

Aunque lo habitual es hablar de “satisfaccion del cliente” o de “cliente
satisfecho”, actualmente el objetivo de las empresas es conseguir que el cliente
quede “totalmente satisfecho o encantado” con su producto.

Por tanto, en todas las referencias a la satisfaccion del cliente debera
sobreentenderse que nos estamos refiriendo a la satisfaccion “total” del cliente.
La razon por la que las empresas buscan “clientes totalmente satisfechos o
encantados” con su producto, y no “clientes meramente satisfechos”, es que
soélo los clientes “encantados” tienen razones para buscar el producto que les
encantd cada vez que lo necesiten, repitiendo una y otra vez la compra de ese
producto y fidelizandose a esa empresa.

Todos los textos que desarrollan el MASTER EN GESTION INTEGRADA de la
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA, son textos
amplios que no se agotan en una primera lectura y que no deben ser objeto de
memorizacion, sino de trabajo pausado y continuo.

Aunque en las guias de evaluacion y en la guia didactica se insistira en ello,
buscamos que tras estudiar los contenidos de cada moddulo, los alumnos
puedan contestar con conocimientos propios a las cuestiones que se les
plantean en las guias de evaluacion.

En ningun caso el alumno debiera limitarse a transcribir literalmente porciones
de los textos del curso, sino apoyarse en ellas para elaborar su respuesta
personal a las cuestiones planteadas.

Tal como indica la guia didactica del curso, pretendemos que el alumno trabaje
el material didactico que se le entrega, que lo comprenda adecuadamente, y
que lo asimile con vistas a su puesta en practica cuando su trabajo actual o

futuro se lo requiera.
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Como equipo de profesores del Master, reiteramos nuestra bienvenida y
nuestro agradecimiento a todos nuestros alumnos por habernos elegido, y
quedamos a su total y permanente disposicidn para cualquier consulta, que en

lo tocante a los contenidos del curso, quieran formularnos.

INICIACION A LA CALIDAD

La calidad es un factor estratégico basico en todos los sectores de actividad de
las empresas actuales, y simultdneamente tiene una relacion directa con costes
operativos, beneficios y productividad; para comprender mejor todas esas
caracteristicas, se ha segmentado esta introduccién en los cinco apartados que
se desarrollan a continuacion.

LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA

Cuando la calidad se convirtié en un elemento imprescindible para competir en

los mercados, H.J. Van Ham, en su condicion de Secretario General de la
Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad, escribi6 que “LAS
COMPANIAS CON EXITO HAN ENTENDIDO LA GESTION DE LA CALIDAD
COMO UN PROCESO DE CAMBIO DE CULTURA A LARGO PLAZO Y PARA
TODA LA EMPRESA, Y HAN ACEPTADO LA SATISFACCION TOTAL DEL
CLIENTE COMO EL PRINCIPIO FUNDAMENTAL QUE DEBE GUIAR TODOS
SUS VALORES Y ACCIONES".

Entre las razones de esa afirmacion categorica, de plena validez actualmente y
gue ningun autor actual pone en tela de juicio, destacan :

e La realidad diaria de las empresas con éxito, evidencia que las
estrategias de calidad son las que mejor aseguran su estabilidad, su
crecimiento y su rentabilidad

e La calidad se traduce, a medio y largo plazo, en un menor coste
operativo para las empresas (el coste de los errores producidos por la no
calidad desaparece progresivamente hasta estabilizarse en el nivel
minimo econdmico, se aprovechan mas y mejor las materias primas, se
eliminan tiempos muertos, etc.)

e La calidad substituye la reaccion a problemas habidos por la prevencion
de los problemas futuros evitando que se materialicen (prevenir antes

que curar).
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La calidad incrementa la buena imagen de la empresa y de sus
productos, y prestigia a sus empleados

La calidad fortalece la fidelidad de los clientes, y simultaneamente
consigue que clientes y consumidores, al hablar bien de los productos
de la empresa, se conviertan en la publicidad positiva mas barata y mas
eficaz

La calidad a través de la participaciéon de todos los trabajadores en la
mejora continua, incorpora al know-how de la empresa toda la
creatividad, toda la iniciativa y toda la experiencia de sus Recursos
Humanos

La calidad a través del benchmarking (analisis comparativo con las
mejores empresas) permite identificar e incorporar total o parcialmente a

la empresa las principales fortalezas de otras companias lideres.

La importancia de la calidad como estrategia competitiva para las empresas

actuales, obliga a su implantacion en todos los ambitos, comenzando por los

niveles de direccién y procediendo gradualmente hasta las ultimas actividades,

prestando especial atencion a:

Determinacion de las necesidades y expectativas de los clientes
actuales y potenciales

Traduccion de esas necesidades y expectativas en requerimientos para
el disefio de los productos.

Relaciones con los clientes antes, durante y después de la venta
Seleccion y relaciones con proveedores

Procesos administrativos, operativos y de gestiéon que se desarrollan en

la empresa

siendo ademas imprescindible mantener permanentemente su vigencia, lo que

exigira:

Continuidad y permanencia

Innovacioén constante

Asignacion de todos los recursos requeridos

Formacién preventiva y sistematica de sus Recursos Humanos en todos

los niveles
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e Tiempo para la puesta en marcha de planes y programas, y para su

aseguramiento posterior.

CALIDAD, COSTE Y BENEFICIO EMPRESARIAL

La calidad necesita tiempo para su maduracion, Recursos Humanos formados,

motivados e incentivados, recursos economicos y medios fisicos. Como
contrapartida a estos costes, la calidad incrementa el beneficio de la empresa
por dos caminos:

e Disminuye o anula los errores en que se materializaba la no calidad, y
en consecuencia hace desaparecer los gastos y costes respectivos
(actualmente los costes de correccion de los errores se situan entre el 5
y 15% de la facturacién segun las empresas)

e Incrementa la buena imagen de la empresa, la de sus productos, la de
su personal y la satisfaccion de los clientes, todo lo cual se traducira en
mas clientes, mas ventas por cliente y mas beneficio.

La realidad actual de aquellas empresas que han creido en la calidad, han
apostado por ella, la han asumido como linea estratégica para competir en los
mercados, y la han implantado correctamente, demuestra de manera irrefutable
que los beneficios producidos (reduccion del coste de la no calidad + aumento
del beneficio por ventas mayores y mas seguras) superan netamente a los
costes incurridos para alcanzar y mantener el nivel de calidad que exigen los
mercados.

Por ello debemos aceptar la plena validez de tres principios basicos y similares
referidos al medio y largo plazo:

e En cualquier empresa la estrategia de la calidad producira una
disminucién de sus costes operativos

e En cualquier empresa la estrategia de la calidad producira un aumento
del beneficio

¢ No es estrategia correcta de calidad la que no se traduce en disminucion
de costes y en incremento de beneficio.

La creencia inicial de las empresas americanas “si aumentamos la calidad, los
costes se incrementan”, se demostrd que era falsa. Por el contrario, la maxima

japonesa “si aumentamos la calidad, los costes disminuyen”, se ha demostrado
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que es correcta, y actualmente es la que impera en todas las empresas

preocupadas por la calidad.

ORIGEN Y DESTINO DE LA CALIDAD

La calidad parte de tres premisas fundamentales:

e En cualquier empresa, toda situacién precedente o actual es mejorable
e En la situacion actual de competencia creciente y globalizada, el juez
unico del nivel de calidad alcanzado por cualquier empresa son los
clientes y los consumidores de sus productos
e Cualquier empresa que ignore en su estrategia y en su gestion el juicio,
las necesidades y las expectativas de sus clientes y consumidores,
fracasara.
El destino de la calidad no tiene un punto final, porque la calidad buscara en
ultima instancia la utopia de la excelencia (perfeccidon absoluta); pero la
excelencia para cualquier empresa varia con el tiempo lo que en la practica la

hace inalcanzable al menos de forma permanente.

CALIDAD Y EMPRESA EN ESPANA

Antes de la entrada de Espafia en la Comunidad Econémica Europea, muchas

empresas espafolas estaban histérica y culturalmente acostumbradas a
desarrollar sus actividades en un mercado cerrado o semicerrado a la
competencia extranjera, y en un entorno legal poco propicio para los intereses
de los consumidores.
Este entorno proteccionista ha variado radicalmente con:
e La plena integracién de Espafa en la Unién Europea
e La acelerada internacionalizacién y globalizacién de la economia
mundial
e La desregulacion del entorno
e La creciente presion de los consumidores
e La entrada masiva de empresas extranjeras muy competitivas
e Lallegada de productos de alta calidad y precio bajo, procedentes de los
llamados paises emergentes
y estas variaciones, que se profundizaran y aumentaran en el futuro, son

incontenibles.
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La configuracion de un mercado unico europeo, en el cual sélo sobreviviran los
mas competitivos, ha obligado a nuestras empresas a un cambio acelerado de
cultura, y a la incorporacion definitiva de la calidad de producto y de la calidad
de atencidn al cliente como lineas prioritarias de sus estrategias competitivas.
Por todo ello, y afortunadamente, se observan sintomas irrefutables de que las
empresas espafolas estan en la senda correcta:

e La cultura de la calidad es un hecho palpable en la inmensa mayoria de
las empresas, en sustitucion de la cultura de la improvisacién y la
chapuza

e Las estrategias de calidad se referencian y anuncian en las memorias y
planes empresariales, estando eficazmente vigentes en la realidad diaria
de multiples empresas

e El esfuerzo para conseguir la certificacion de los sistemas de calidad, en
el marco de la normativa ISO 9000, se ha generalizado

e El empleo estratégico de la calidad como instrumento imprescindible
para alcanzar el liderazgo en cualquier sector, se esta interiorizando e
imbricando en la cultura empresarial

e La calidad ha dejado de ser una moda, y se ha convirtido en una
necesidad y en un desafio

e La formacién de los RR. HH. en el ambito de la calidad es continua y
constante

y a ello estan contribuyendo tanto las administraciones publicas, como

instituciones y organizaciones de caracter privado.

CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD

Los directivos de muchas empresas japonesas observaron ya en 1948 y 1949,

que el aumento de la calidad generaba de manera natural e inevitable un
incremento de la productividad.

Esta observacion se hizo sobre los trabajos de un grupo de ingenieros
japoneses que aplicaron las directrices de control de calidad que les
proporcionaron los ingenieros de los Bell Laboratories que formaban parte del
staff del general MacArthur (esas directrices estaban contenidas en un libro

publicado en Estados Unidos en 1931, cuyo autor era Walter A. Shewhart y su


Jose Lozano Taylor
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titulo “ECONOMIC CONTROL OF QUALITY OF MANUFACTURED
PRODUCT").

Este hecho contradecia el pensamiento tradicional americano de oposicion
entre calidad y productividad, basado en la creencia de que calidad vy
productividad eran incompatibles (no se podian tener ambas, si se aumentaba
la calidad disminuiria la productividad y si se aumentaba la productividad se
disminuia la calidad).

La realidad ha dado la razén a los japoneses, la verdadera calidad siempre va

acompanada de aumentos de productividad.

NACIMIENTO Y DESARROLLO HISTORICO DE LA CALIDAD

La calidad como factor inherente a la actividad humana ha existido desde
siempre, con un nivel de desarrollo mas o menos intenso segun las
necesidades y circunstancias; para los estudiosos de la calidad, su primera
mencion se hace en el Génesis (primer libro de la Biblia), al narrar la creacién
del mundo en seis dias. Segun el texto biblico, al final de cada dia y una vez
terminada su obra “Dios veia que era bueno”.

En el afio 2.150 antes de Cristo, el cédigo de Hammurabi hace referencia a la
calidad de construccion de las casas cuando dice “si un albafil ha construido
una casa y, no siendo esta suficientemente solida, se hunde y mata a sus
ocupantes, el albaiil debera ser ejecutado”.

En la tumba de Rekh-Mi-Re descubierta en Tebas (Egipto) y datada en el afio
1.450 antes de Cristo aparecidé lo que muchos consideran el tratado mas
antiguo de calidad, en este grabado se describe cdmo un inspector egipcio
procede a comprobar la perpendicularidad de un bloque de piedra con ayuda
de una cuerda y bajo la atenta mirada de un cantero (se ha descubierto que los
aztecas de América Central procedian de forma similar).

Inspecciones de calidad han estado ligadas desde siempre a la preservacion
de la vida de los mas poderosos; el ejemplo mas representativo (y que todos
hemos visto en numerosas peliculas) lo constituian los encargados de probar la
comida de faraones y reyes, resultando evidente que estas labores de
inspeccion eran mucho mas peligrosas que las que se desarrollan actualmente.
Los fenicios tenian uno de los métodos correctores mas expeditivos que se

conocen, cuando alguien violaba de forma repetitiva los estandares de calidad,
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los inspectores eliminaban de cuajo la posibilidad de reproduccién del defecto
cortando la mano a las personas que elaboraban productos defectuosos de
forma habitual.
En el corporativismo que se establecié en la Edad Media, la corporacién como
institucion dictaba reglas, establecia un sistema de formacion e imponia un
sistema de control para garantizar al cliente la conformidad de los productos
que se le entregaban; este sistema, del cual perviven actualmente numerosas
reminiscencias, tuvo dos consecuencias contradictorias:
e Permitié un importante desarrollo de la economia
e Actud como freno del progreso, porque las reglas corporativas obligaban
al desarrollo de los trabajos y obras ateniéndose fielmente a las normas
preestablecidas e impidiendo que el trabajador aportara su iniciativa y su

creatividad.

PRIMERAS APORTACIONES FRANCESAS

La historia de la evolucion de la calidad pone de manifiesto la preocupacion del

poder central por alcanzar y asegurar niveles aceptables de calidad, siendo
Francia uno de los paises con ejemplos mas significativos:

e EI 3 de agosto de 1.664 Colbert (politico y economista francés, 1.619-
1.683) redacté un informe para el Rey Luis XIV en el que expone: “Si
nuestras fabricas aseguran, por un trabajo cuidadoso, la calidad de
nuestros  productos, los extranjeros estaran interesados en
aprovisionarse aqui, y fluira el dinero al reino”

e A finales del siglo XVIII el inspector general de artilleria Vaquette de
Gribeauval desarrolla uno de los principios clave de la produccion
moderna, el principio de intercambiabilidad y publica como primeras
reglas:

o La limitacion de las dimensiones a un conjunto de valores
estandar

o Lafijacion de las tolerancias asignadas a esos valores estandar

o EI establecimiento de un sistema de control que defina las
medidas e instrumentos apropiados

e En 1.794 (bajo la Revolucion) el gobierno establecié un taller nacional de

calibres y material de inspeccion, para ser utilizados en todas las
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fabricas de municiones, lo que aseguro la intercambiabilidad de fusiles y
municiones y fue una de las bases de las campanas victoriosas de
Napoleon.

e En los primeros afios del siglo XX aparecen una gran cantidad de
descubrimientos técnicos, que seran aplicados en la industria; la primera
guerra mundial determina que se dé prioridad absoluta a la produccion,
aunque también la administracion y la gestion experimentan un mejora
significativa.

En el ambito de la produccidon destacan los trabajos del norteamericano
Frederick W. Taylor, y en el campo administrativo el industrial francés
Henry Fayol publica una obra sobre su experiencia como dirigente de
empresa y que influyd sobre la industria francesa durante mas de 20

anos.

PASO DE LA PRODUCCION ARTESANAL A LA PRODUCCION EN SERIE

En las épocas de produccién artesanal no existian graves problemas de

calidad, o dicho de otra forma, los productos tenian un nivel de calidad
practicamente del 100%, porque existia una comunicacion y un contacto
permanentes entre el destinatario del producto (cliente) y quien lo hacia
(fabricante).

Sin embargo cuando la produccion en serie o en cadena substituye a la
produccion artesanal y comienzan a utilizarse los principios clasicos de la
organizacion cientifica del trabajo, desaparece la relacion continua entre
fabricante y cliente en presencia del producto, y aumentan los productos
defectuosos que salen de las cadenas de produccion; asi surgieron los
primeros problemas de calidad en la industria.

Para solucionar esos problemas se consideraron dos posibilidades:

e Examinar todos los productos obtenidos uno a uno y apartar los que
tuvieran defectos (calidad basada en una inspeccién censal del volumen
de produccién).

e Examinar mediante métodos estadisticos muestras representativas de
productos para conocer si la produccién se estaba desarrollando

correcta o incorrectamente.



UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA ( U.N.E.D.)
MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE CALIDAD MEDIOAMBIENTE Y PRL

Para ello las industrias contrataron a numerosos estadisticos, surgiendo
el concepto de control estadistico de la calidad en el que la calidad se
entiende como “conformidad con la especificacion” y se mide
calculando el porcentaje de producto conforme con la especificacion
obtenido en el proceso de produccién (cuanto mas se aproxime al 100%,
mayor sera el grado o nivel de calidad del proceso productivo).
Este concepto de calidad, que puede encajarse dentro de la “teoria tecnologica
de la calidad”, se desarrollé en un contexto en que la oferta de productos era
inferior a la demanda y los mercados estaban deficientemente abastecidos,
absorbiendo con avidez los productos que se ofrecian sin realizar grandes
consideraciones sobre su calidad ni sobre sus prestaciones.
En este contexto, el principal motivo de la implantacion del control estadistico
de la calidad fue econdmico, puesto que fue establecido por los fabricantes
para anular los costes que generaban los desperdicios y reprocesos que se
producian originados fundamentalmente por defectos en las operaciones o en
las materias primas.
Por consiguiente, en esta etapa del desarrollo de la calidad existen dos factores
determinantes de la calidad de un producto:
e Las materias primas
e El proceso de produccién.
Esa situacion inicial de los mercados no es estable, porque el nivel de la oferta
va aumentando continuamente y aparecen cada vez mas productos
substitutivos, de tal forma que los clientes y consumidores tienen cada vez mas
posibilidades de eleccion entre mas productos equivalentes.
Por ello se reconsidera la teoria tecnoldgica de la calidad, y en la década de los
afnos 50 el Dr. Juran define la calidad de un producto o servicio como “su
aptitud para el uso” que es substancialmente diferente de la definicion clasica
de calidad “conformidad con las especificaciones”.
Esta ultima definicion da por supuesto que las especificaciones del producto
son correctas, sin embargo la definicion de Juran recoge la posibilidad de error
en las especificaciones o en el disefio ampliando los factores que determinan la
calidad de un producto a su disefio, a los materiales empleados y a su proceso

de produccién.
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DESARROLLO DE LA CALIDAD EN LOS ESTADOS UNIDOS

En Estados Unidos la compania Ford creada en 1.907 aplicoé de forma

sistematica los principios de F. W. Taylor, a la fabricacion de unos automdéviles
que cada dia eran mas complejos:

e Dividir la fabricacion de un automoévil complejo en muchas tareas
simples, de tal forma que puedan ser realizadas por obreros no
especializados (lo que permitird que millones de trabajadores fabriquen
productos de alta tecnologia a bajo coste)

¢ Integrar las inspecciones en el proceso de produccion

e Hacer de la calidad uno de los puntos fundamentales de la organizacion
del trabajo

e Separar el control de calidad del control de produccion.

En 1.920 la compafia Western Electric crea un departamento de calidad
(dirigido por George D. Edwards y Walter A. Shewhart) para resolver los
numerosos fallos de un nuevo tipo de central telefénica. G. D. Edwards segrega
las funciones de calidad y de fabricacién, y hace depender directamente de
direccion la funcion de calidad, asignandole misiones especificas en los
distintos departamentos de la empresa y creando la nocion de aseguramiento
de la calidad.

W. A. Shewhart (matematico) introduce la estadistica como medio de gestion
de la calidad, y publica los resultados de sus trabajos en 1.931.

En 1.942 |la Secretaria de Defensa pide a los Laboratorios Bell que difundan y
expliquen los métodos estadisticos de control de calidad en las fabricas de
armamento, por entender que la calidad y productividad de esas fabricas
determinarian el resultado final de la guerra del Pacifico contra Japén.

Durante la segunda guerra mundial se formaron en métodos de gestion de
calidad miles de ingenieros en las fabricas de armamento U.S.A., y que una
vez finalizada la guerra extendieron e implantaron esos métodos en cientos de
fabricas por todos los Estados Unidos.

En 1.945 el Dr. Feigenbaum publica el articulo “La calidad como gestion” en el
que describe el resultado de las experiencias de desarrollo de la calidad en la
General Electric, y que fue la primera aplicacion del TQC (Total Quality
Control); en 1.951 aparece su libro sobre TQC en Estados Unidos, que se

presenta en Europa en 1.961.



UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA ( U.N.E.D.)
MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE CALIDAD MEDIOAMBIENTE Y PRL

Feigenbaum es nombrado en 1.956 director de las unidades de produccion de
General Electric en el mundo, constituyéndose en el primer experto en calidad
que ha alcanzado responsabilidades importantes en una empresa; a su lado
otros dos expertos tienen un lugar privilegiado en el desarrollo del TQC (los
Dres. Deming y Juran ambos discipulos de Shewhart).
Hasta principios de los afos 60, la calidad permanece en el ambito de los
ingenieros y de la gestion, el trabajador en la empresa no es mas que un factor
y carece de responsabilidad en la obtencion de la calidad de los productos.
En Octubre de 1.961, Philip B. Crosby lanza el concepto “cero defectos”, y los
primeros fracasos en el terreno espacial ponen de manifiesto que los fallos
provienen casi exclusivamente de errores humanos, y que en consecuencia
hay que concentrar los esfuerzos sobre las personas.
En 1.966, Crosby fue nombrado Vicepresidente de calidad de ITT y desarrolla
la experiencia de responsabilizar al trabajador acerca de la calidad de las
operaciones que se le confian, suprimiendo numerosos controles e intentando
suscitar en los operarios la toma de conciencia de “hacerlo todo bien a la
primera”, obteniendo éxitos extraordinarios.
La crisis del petréleo pone de manifiesto la distancia existente entre la industria
japonesa y la industria americana, por primera vez las empresas japonesas
amenazan directamente a las comparfias americanas (la calidad y fiabilidad de
los automéviles y de los televisores fabricados en Japon son claramente
superiores a las de los productos analogos fabricados en los Estados Unidos);
simultaneamente los consumidores U.S.A. modifican sus criterios de compra de
productos, y toman en cuenta el coste total de posesion (que incluye el coste
de adquisicion y los costes de mantenimiento).
En un principio, la debilidad de las empresas americanas frente a las japonesas
se intenta explicar por causas externas a las empresas:

e Cultura japonesa

¢ Sindicato de empresa

e Menores sueldos

e Empleo vitalicio.
Sin embargo estos argumentos quedan invalidados cuando una empresa
japonesa logra obtener los mismos resultados de calidad en Estados Unidos

que en Japodn trabajando con personal americano; esta experiencia hace que
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las empresas americanas - sobre todo las del sector del automdévil - pongan en
marcha programas a medio y largo plazo, que tienen dos objetivos basicos:

e Cambiar los métodos de trabajo

e Cambiar el papel del hombre en la empresa
y que traeran tres consecuencias importantes:

e Disminucién de los niveles jerarquicos (disminuyen de 7 a4 6 a 3)

e Los plazos de desarrollo disminuye de 5 afios a 3 (actualmente, en muy

pocos casos esta por debajo del afio)

e Se implantan programas de mejora en todas las areas de la empresa.

EL MOVIMIENTO DE LA CALIDAD EN JAPON

Al finalizar la segunda guerra mundial el general americano MacArthur (nuevo

duefio del Japon) tiene que tomar una decisién trascendental: Mantener a la
cabeza de las empresas a los directivos que estuvieron durante la guerra, o
cambiarlos; y todo ello en un entorno econémico de ruina y desorganizacion.
La substitucion significaria una pérdida de experiencia en una industria en
condiciones ruinosas, y sin embargo facilitaria el dinamismo y el despegue de
la economia japonesa.
Mientras que en Alemania se opta por la continuidad, en Japén se opta
mayoritariamente por la renovacion; y para ello se aplicaron tres criterios
fundamentales:

e Experiencia en la gestion

e Capacidad de cambio, y

e Espiritu innovador
lo que determina que la industria japonesa quede totalmente abierta a las
nuevas ideas.
La descripcidn de la situacion japonesa en esa época, se refleja en un informe
de 1.950 cuando se dice: “los productos japoneses, segun los estandares
americanos, eran antes de la guerra como mucho de segunda fila, y después
de la guerra son de menor calidad todavia”, constatandose al finalizar la guerra
que es imprescindible mejorar la calidad y aumentar la productividad.
El proceso seguido por los japoneses lo explica en sus numerosas obras y
articulos el profesor Ishikawa (de la Universidad Cientifica de TOKIO):

e Japon salio de la |l Guerra Mundial derrotado y humillado.
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El aparato productivo japonés quedé seriamente tocado pero no al nivel
de destruccion de Alemania.

Segun el profesor Ishikawa “Con anterioridad a la Segunda Guerra
Mundial y durante la misma hasta 1945, tenian entre nosotros escasa
aplicacion las técnicas del moderno control estadistico de la calidad. El
periodo de introduccién se extendié de 1946 a 1950”

Los inicios de la preocupacion por la calidad en la industria japonesa se
encuentran, en efecto, en algunas realizaciones americanas en el pais,
tales como las introducidas por el ejército de ocupacion, la obra del Dr.
W.E. Deming, padre del control de calidad y la llegada al pais de una
voluminosa bibliografia sobre el tema

Desde 1948, se establece un “Grupo de Investigacion del Control de
Calidad” por parte de la JUSE (Union de Cientificos e Ingenieros
Japoneses), constituido fundamentalmente por profesores de ingenieria
y estadistica y técnicos superiores procedentes de las empresas
privadas

En 1949, se inaugura un Seminario de Control de Calidad denominado
“Curso Basico de QC”. En julio de dicho afio, se promulga una Ley de
Normalizacion Industrial creandose los correspondientes certificados
para algunos productos comerciales.

Al mismo tiempo, la Asociacion Japonesa de Normalizaciéon (JSA) inicia
su labor metodologica y establece inicialmente unas 37 Normas
Industriales para el control estadistico de la calidad

En 1950, comienzan a publicarse las “Statistical Quality Control” vy
“Standardization and Quality Control”, revistas que difunden por todo el
pais las técnicas del control de calidad.

En 1951, se establecen los “Premios Deming”; en el 53, el “Premio del
Ministerio de Comercio Internacional e Industria” y en 1954 el “Premio de
Bibliografia sobre el control de calidad”. Como puede apreciarse el ritmo
es frenético, y con esta férrea voluntad se reconstituira todo el
entramado productivo japonés

Entre los afios 1955 y 1960 se produce la penetracion efectiva del

“Control de calidad en el conjunto de la empresa japonesa” (CWQC).
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Desde entonces, cuando una compafia desea aplicar el CWQC todos
los empleados, desde la alta direccion a los capataces y obreros
estudian métodos estadisticos y participan en su puesta en practica

En 1962 se inicia la publicacién de una revista titulada “GenbatoQC”
(Control de calidad para capataces) y a organizarse los Circulos QC o
Circulos de Calidad en los talleres de varias fabricas.

A principios de la década de los 80 existian unos 80.000 Circulos de
Calidad en el Japon y se estimaba que un numero aproximado de 8
millones de trabajadores formaban parte de ellos

De los comentarios del Profesor Ishikawa - en especial cuando compara
las estrategias empresariales del control de calidad en el Japoén vy los
paises occidentales -, hay que destacar una informacién decisiva:
“Historicamente, dice Ishikawa, Japdn ha estado siempre interesado por
la educacion. Aproximadamente el 99% de la poblacién sabe leer y
escribir y ha recibido al menos educacion primaria, siendo muy elevados
los porcentajes de titulados medios y universitarios”.

Actualmente esos porcentajes siguen siendo superiores a los existentes

en Estados unidos y en Europa.

EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

DEFINICIONES DE CALIDAD

La calidad es un concepto complejo, multidimensional, que presenta

numerosos aspectos y se presta a multiples enfoques; por todo ello, el

concepto de calidad se ha expresado de muchas formas diferentes, ninguna de

las cuales es completa y sin embargo todas ellas aportan caracteristicas

interesantes de la calidad. Entre las definiciones de los muchos expertos que

han tratado el tema, destacan:

“CONFORMIDAD CON LA ESPECIFICACIONES” (Crosby), que refleja
el punto de vista del vendedor del producto

“SATISFACCION DE CLIENTES Y CONSUMIDORES”, que refleja el
punto de vista del comprador del producto

“ADECUACION AL USO” (Juran, que es uno de los clasicos gurls de la

teoria de la calidad)
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“CONJUNTO DE CARACTERISTICAS DE UNA ENTIDAD QUE LE
CONFIEREN LA APTITUD PARA SATISFACER LAS NECESIDADES
ESTABLECIDAS O IMPLICITAS”
“CONFORMIDAD CON LOS REQUERIMIENTOS ACORDADOS CON
NUESTROS CLIENTES EXTERNOS (clientes y consumidores finales
externos a la empresa) E INTERNOS (organismos y personas de la
empresa que reciben nuestro trabajo); esta definicion exige:
o Identificar y caracterizar a los clientes internos y externos
o Acordar con ellos los compromisos a cumplir
o Cumplir lo comprometido al 100%
o Actualizar de forma inmediata y correcta todos los requerimientos
en base a cualquier cambio producido en las expectativas y
necesidades de los clientes
o Cumplir todos los requerimientos a plena satisfaccion del cliente.
“APLICAR EL SENTIDO COMUN CON DISCIPLINA”
“CALIDAD DE CLASE MUNDIAL SIGNIFICA PROPORCIONAR
PRODUCTOS Y SERVICIOS QUE SATISFAGAN LAS EXPECTATIVAS
Y NECESIDADES DE LOS CLIENTES A UN COSTE QUE
REPRESENTA VALOR PARA EL CLIENTE”
“LOS CONSUMIDORES BUSCANDO LA CALIDAD Y EL VALOR,
ESTABLECEN LAS NORMAS DE ACEPTABILIDAD PARA LOS
PRODUCTOS Y SERVICIOS “VOTANDO” CON SU DINERO EN EL
MERCADO, RECOMPENSADO A LOS PRODUCTORES EFICIENTES
DE PRODUCTOS DE MEJOR CALIDAD Y COMPORTAMIENTO”
“HOY DIA EXISTE LA “C GRANDE” EN LA CALIDAD:
o Calidad en el comportamiento del producto
o Calidad en el precio
o Calidad en el calendario (de entregas y de cumplimiento de
cualquier compromiso)”
“UN PRODUCTO DE CALIDAD ES EL QUE FUNCIONA CUANDO SE
LE NECESITA, Y TIENE UN NIVEL DE PRECIO QUE REPRESENTA
VALOR PARA EL CLIENTE".
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EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La evolucion del concepto de calidad podemos representarla con el siguiente

esquema:

[Enfoque hacia la empresa | [Enfoque hacia el cliente |

Aptitud segun estandares:

- Estandarizacién
« Control estadistico del proceso
*Inspeccién

Aptitud de uso:

* Investigacion de mercados
« Equipos interfuncionales

Aptitud de costes: /

« Circulos QC
* Herramientas QC
* Métodos de mejora

Aptitud para necesidades latentes:

«. QFD (Despl\egue de la Funcién de Calidad)
* Herramientas de direccion

Aptitud sequn estandares:

La calidad consistia en evaluar el producto fabricado segun se describe
en el manual correspondiente

El producto tenia la calidad apropiada si funcionaba como los
proyectistas pretendian que lo hiciese

Se utilizaba la inspeccion

Se empled en los afios 50

Los principales medios utilizados para alcanzar la aptitud segun
estandares fueron: Estandarizacién, control estadistico del proceso e
inspeccion

Escasa respuesta a las necesidades del mercado.

Aptitud de uso:

Aptitud del producto para satisfacer las necesidades del mercado
(clientes)

Se empled en los afios 60

Se utilizé la investigacion de mercados para identificar las necesidades
de los clientes y la cooperacion interfuncional para crear lo que

necesitaban
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e Se utiliza la inspeccidn, pero resulta excesivamente costosa.

Aptitud de coste:

e Alcanzar elevada calidad a bajo coste
e Se empled en los anos 70
e Se utilizaron fundamentalmente los circulos de calidad, herramientas de

calidad y métodos de mejora.

Aptitud para satisfacer necesidades latentes:

e Productos desarrollados para satisfacer necesidades latentes del
mercado (clientes)
e Se empled desde los arios 80
e Se utilizé el despliegue de la funcion de calidad (QFD) y las
herramientas de calidad.
Como en el ambito del mercado y de las empresas, los cambios son cada vez
mas rapidos y profundos, el concepto de calidad ha continuado y continuara
evolucionando y expandiéndose; se le han ido incorporando nuevos niveles
entre los que cabe destacar los dos siguientes.

e Ajustes a la cultura corporativa, que consiste en llevar el flujo de la

produccion desde su punto de arranque (el trabajador individual), a
través de los esfuerzos de equipos sobre calidad y costes, hasta la
situacion del producto dentro de la estrategia corporativa.

o Ajuste con el entorno social y global, enfoque centrado en el mercado

que se extiende desde la aptitud para requerimientos latentes hasta la
satisfaccion de las necesidades del entorno donde vive el cliente.

Hay una presion creciente para mejorar la aptitud en relacién con el
entorno de trabajo de los empleados (entorno social) y con el entorno
externo de la fabrica (entorno global), y I6gicamente van apareciendo e

incorporandose otros nuevos en el futuro.

NUESTRA DEFINICION DE CALIDAD

Este texto también quiere aportar su propia definicion de calidad en el momento

actual, y las caracteristicas mas significativas inherentes a la misma, y lo hace
en los siguientes términos:
e ;QUE ES LA CALIDAD?: Anticiparse a las expectativas, deseos y

necesidades de los clientes asumiéndolas y generando la capacidad
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requerida para satisfacerlas plenamente, aceptando su juicio como unica
medida de calidad conseguida.
¢ QUE EXIGE LA CALIDAD?: Que todos los niveles y recursos humanos

vean a la empresa desde la 6ptica del cliente, que la cultura de la

empresa sea el 100% de clientes totalmente satisfechos, y que la
excelencia en la atencion al cliente sea el factor estratégico fundamental
para adquirir y mantener ventaja competitiva.

Exige conseguir que los clientes perciban la calidad de los productos de
la empresa como un valor afadido respecto a las empresas
competidoras, que les lleve a preferirlos y adquirirlos frente a los de la
competencia.

i QUE SE GANA CON LA CALIDAD?: El objetivo fundamental de una

empresa es maximizar las operaciones con los clientes (mas clientes,

todas las operaciones con cada cliente). El beneficio tipico de
explotacion nace de esas operaciones.

La excelencia en la calidad genera automaticamente mas clientes y mas
operaciones por cliente y, por tanto, se traducira siempre en mas
beneficio y mas crecimiento para la empresa.

(QUE QUIEREN LOS CLIENTES?: Los clientes estan dispuestos a

decir lo que desean, por eso la empresa debe preguntarselo

directamente y abstenerse de averiguarlo por otros medios. Es
fundamental facilitar y simplificar al maximo la comunicacioén cliente -
empresa.

Como soporte de esa comunicacion se utilizara en cada caso el medio
de contacto mas eficaz y ventajoso para el cliente, nunca se le
‘persequira” para que hable y se evitara radicalmente que se sienta
acosado.

iCOMO ENFOCAR LOS CONTACTOS CON LOS CLIENTES?: Es

imprescindible que las personas que interactuan directamente con el

cliente tengan las capacidades, motivacion y formacién requeridas para
que la empresa sea lider en calidad de servicio; necesariamente estaran
dotadas de toda la autoridad que exige la resolucion rapida y eficaz de

cualquier problema que afecte a los clientes.
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. COMO MIDE EL CLIENTE?: El cliente mide la calidad de servicio en

todas sus relaciones con la empresa pero con diferentes criterios; en las

operaciones rutinarias mide poco 0 muy poco porque supone que no
deben existir problemas, fundamentalmente mide en las operaciones
“‘especiales” que son las que le hacen sentirse importante y centro de la
atencion de “toda” la empresa.

(QUE PERTURBA LA RELACION EMPRESA-CLIENTE?: Existen
elementos perturbadores que habra que identificar y eliminar, entre

todos ellos destacan:
o La Alta Direccion ha perdido la vision del cliente
o La toma de decisiones en la atencién al cliente esta lejos de la
linea de contacto empresa — cliente
o Existen demasiados niveles jerarquicos
o La estructura es rigida o insuficientemente flexible
o Inexistencia o deficiencias en las comunicaciones ascendentes /
descendentes desde / hasta el cliente.
Y es un hecho constatado que el crecimiento de la empresa “tiende” a
generar y a alimentar estas perturbaciones.
(SATISFACER NECESIDADES O EXPECTATIVAS?: Si solo se

satisfacen las necesidades, el cliente tiene pocos motivos para volver a

comprara el producto. Si ademas de las necesidades se satisfacen
expectativas, se crea o aumenta en el cliente la fidelidad a la empresa.
REACCION DEL CLIENTE INSATISFECHO: “El 96% de los clientes

insatisfechos nunca se quejan, pero el 81% nunca volvera a comprar

donde se les irritd; ademas, el cliente insatisfecho medio se lo contara
por lo menos a otras nueve personas, y el 13% se lo contara a mas de
20” (Oficina de consumidores de la Casa Blanca).

“Hoy dia, cuando un cliente esta satisfecho con la calidad (cuando le
gusta lo que compra), se lo cuenta a 8 personas. Cuando no esta
satisfecho se lo dice a 22” (Arman V. Feingenbaum).

(QUE FLEXIBILIDAD EXIGE LA CALIDAD?: Las empresas con

vocacion de liderazgo en calidad de servicio incorporan a su cultura la
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flexibilidad y el dinamismo como elementos diferenciadores.
Necesariamente seran flexibles en:

o Politica de empresa, objetivos y estrategia

o Estilo de direccion y gestion

o Estructura y organizacion

o Recursos Humanos

o Habilidades y fortalezas, y

o Sistemas y procedimientos operativos

porque en otro caso seran incapaces de adaptarse y anticiparse a las

necesidades del cliente para asegurar su completa satisfaccion.
e ;CUAL ES EL FUTURO DE LA CALIDAD?: La satisfaccién total del
cliente es y sera cada vez mas una necesidad insoslayable para

cualquier empresa: las que no la consigan y mantengan desapareceran,
porque sus clientes sencillamente dejaran de comprar sus productos.
Sdlo las empresas lideres en calidad aumentaran su cartera de clientes
y su cuota de mercado. Consecuentemente soélo ellas permaneceran,
creceran y seran rentables.

e ;QUE TIENE QUE HACER LA EMPRESA?: Como minimo debera:

o Asumir la satisfaccion total del cliente como su factor estratégico

esencial.

o Incorporar a su cultura y como elemento estrella la excelencia en
la calidad, asegurando que sus recursos humanos disponen
permanentemente de las capacidades, motivacion y formacién
requeridas.

o Implantar inmediata e integramente la dinamica de satisfaccion
total del cliente:

o Los clientes tienen y tendran deseos, expectativas y
necesidades

o La empresa adquiere conocimiento de ellos

o La empresa genera / adecua sus productos para
satisfacerlos plenamente

o El cliente percibe la calidad de la empresa

o El cliente aumenta su fidelidad a la empresa
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o La empresa consigue mas clientes y realiza mas
operaciones por cliente
o La empresa asegura sus beneficios y crecimiento.
o Alcanzar el liderazgo y permanecer como empresa lider en
calidad.
e NIVEL DE SATISFACCION INUTIL: No es necesario proporcionar

productos o servicios que excedan en mucho las necesidades de los

clientes, pero siempre es necesario satisfacerlas completamente.
El sistema de calidad diferenciara siempre entre el lujo y la adecuacién
al uso, entre el comportamiento 6ptimo y el despilfarro.

e CONCLUSION: La calidad es el unico camino para las empresas

actuales, y las que no transiten por él, sencillamente desapareceran

ERRORES A EVITAR EN RELACION CON LA CALIDAD

En relacién con la calidad, existen evidentemente conceptos erréneos, algunos
de ellos muy extendidos entre quienes no conocen su concepto y ambito:
e Calidad significa lujo, brillantez, bondad, lo mejor.

o No, calidad significa satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes.

e La calidad nace en el departamento de calidad de la empresa.

o No, la calidad nace en todas las personas, organismos y
actividades de la empresa.

e Los problemas de calidad sélo afectan al departamento de calidad de la
empresa.

o No, los problemas de calidad son problemas de disefo, de
produccion, de administracion, del servicio posventa, de software,
de hardware, etc. y afectan a toda la empresa y a los clientes.

e Los problemas de calidad de los productos los origina sélo la mano de
obra directa de trabajo.

o No, sdlo los errores controlables por la mano de obra directa de
trabajo son responsabilidad de ésta; los errores no controlables
por la mano de obra directa son responsabilidad de la direccion.

e La calidad puede implantarse de forma sencilla en cualquier empresa.
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o No, solo si la cultura de la empresa considera al cliente como su
activo mas importante, y ademas la alta direccion asume el
liderazgo en el proyecto de implantar la calidad a nivel empresa,
se obtendra el éxito esperado.

Los conceptos relativos a la calidad son complejos y dificiles.

o No, la calidad es ante todo la aplicacién del sentido comun.

El maximo nivel de calidad de una empresa consiste en cumplir todos
los compromisos que haya adquirido con clientes, proveedores,
administracion, etc.

o No, ese es el minimo nivel de calidad.

ASPECTOS RELEVANTES RELACIONADOS CON LA CALIDAD

Se deben recalcar seis aspectos basicos directamente relacionados con la

calidad, y que ya han aparecido referenciados anteriormente:

Los requerimientos a los que debe ser conforme un producto,
procederan de sus clientes y consumidores actuales y potenciales,
estaran formulados por escrito, se habran aprobado por quien
corresponda, se habran difundido a todo su ambito de validez, seran
especificos y concretos, seran medibles y tendran asociado un valor
estandar a alcanzar.
La calidad en una empresa la hacen todos sus empleados en todas sus
actividades, aunque evidentemente unos mas que otros.
Los empleados de una empresa deberian:
o Tener al cliente como referencia basica y permanente
o Mantener una actitud permanente de hacer todo el trabajo bien y
ala primera
o Anticiparse a los problemas futuros evitando que se materialicen
o Aportar toda su creatividad, toda su iniciativa y todas las mejoras
que en su criterio deberian introducirse
o Ser siempre conscientes de que la no calidad cuesta dinero a la
empresa, mientras que la calidad ahorra costes operativos e
incrementa el beneficio de ventas
o Resolver rapida y correctamente aquellos problemas que no se

pudieron prevenir y se han materializado
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o Distinguir lo esencial de lo accesorio y lo urgente de lo no
urgente, en el desarrollo de todas sus actividades

o Tener la cultura de la calidad y aplicarla sistematicamente en su
trabajo y en su ambito de influencia.

Para que un empleado sea responsable de la falta de calidad de su
trabajo se tienen que dar tres condiciones basicas:

o Conoce y comprende los objetivos que debe alcanzar, y el
sistema de medida que se va a utilizar para medir los resultados
de su trabajo

o Conoce qué resultados esta obteniendo durante el desarrollo de
la accion

o Dispone de los recursos y medios necesarios y suficientes para
conseguir sus objetivos.

o En otro caso lo que fallan son los procesos, y la responsabilidad
de mejorarlos y corregirlos es de la direccién de la empresa, no
del empleado.

e Todos los directivos y todos los empleados tienen la obligacion de
contribuir al incremento permanente de la calidad en la empresa, y lo

pueden hacer de multiples maneras.

Los directivos y restante personal con mando contribuira al incremento

permanente de la calidad en la empresa:

Liderando la calidad en sus respectivas areas, y consiguiendo que el
cliente sea la referencia principal de su area de responsabilidad
Previniendo los problemas

Analizando los procesos

Asegurando la conformidad de los procesos con los requerimientos
Mejorando continuamente los procesos

Resolviendo con rapidez y eficacia los problemas que no pudieron ser
evitados mediante la prevencién

Disefiando nuevos procesos mas seguros, mas eficaces y mas

econdmicos



UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA ( U.N.E.D.)
MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE CALIDAD MEDIOAMBIENTE Y PRL

Fomentando la cultura cliente — proveedor en su ambito de
responsabilidad, con independencia de la relacion jerarquica entre
superior e inferior

Motivando al personal

Asegurando la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes, en la parte que le corresponda

Aportando iniciativa, creatividad, ideas y sugerencias de mejora.

El resto del personal contribuira al incremento permanente de la calidad en la

empresa:

Teniendo al cliente de la empresa como referencia permanente
Previniendo los problemas

Comunicando inmediatamente cualquier problema potencial o real a
quien corresponda

Aportando ideas, creatividad, iniciativa y sugerencias de mejora
Asegurando (en la parte que les corresponda) la satisfaccién del cliente
externo e interno

Participando en los programas y grupos de mejora que existan en la

empresa

ETAPAS HISTORICAS SIGNIFICATIVAS EN EL DESARROLLO

DE LA CALIDAD

Como sintesis de la evolucion de la gestion de la calidad podemos distinguir

cuatro grandes etapas que se han ido sucediendo a lo largo del tiempo;

obviamente, debera tenerse en cuenta que:

No existe una separacion drastica en el tiempo entre las diferentes
etapas.
Caracteristicas de cualesquiera de esas etapas perviven en mayor o

menor grado en las etapas siguientes.

I-. ETAPA DE DETECCION - CORRECCION, cuyas principales caracteristicas

fueron:

La dinamica era ‘“inspeccionar” los productos determinados para
descubrir defectos, y a continuacion “corregir” los defectos encontrados
La inspeccién no anadia valor

La calidad conseguida era cara
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Los problemas no se previenen, se intentan resolver después de
haberse producido y solo si se han detectado

La inspeccion genera desconfianza y relaciones de adversario entre el
que inspecciona y el que es inspeccionado

Para incrementar la calidad, es necesario aumentar la inspeccion lo que
se traduce en mayores costes

Se presta poca atencién a las causas de los problemas, y por tanto la
mejora de los procesos es pequefa y lenta

Probabilidad relativamente grande de que se “escapen” productos con
defectos que llegaran al cliente.

Probabilidad relativamente grande de que los clientes que reciben varios

productos con defectos abandonen la empresa.

ETAPA DE PREVENCION, caracterizada porque:

Los problemas se previenen, tomando las medidas necesarias para que
no se materialicen
Los problemas que a pesar de la prevencién lleguen a materializarse, se
resuelven con prontitud y eficacia
Se pretende hacer las cosas bien a la primera
Se identifican, analizan y eliminan las causas de los errores, para evitar
que vuelvan a repetirse
Al anular las causas de los problemas se logran mejoras permanentes
en los diferentes procesos
Los incrementos de calidad se traducen en reduccion de costes y
aumento de beneficio de ventas
Cuando se soluciona un problema se corrige siempre el proceso
correspondiente
La probabilidad de que productos con defecto lleguen a los clientes y
consumidores se reduce, lo que provoca:

o Disminucién en la pérdida de clientes descontentos.

o Incremento en la satisfaccion de los clientes

o Incremento en la motivacion del personal de la empresa, e

o Incremento en la imagen de la compainiia.



UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA ( U.N.E.D.)
MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE CALIDAD MEDIOAMBIENTE Y PRL

Ill-. ETAPA DE LA CALIDAD TOTAL, caracterizada porque:

e La calidad “sale” del area de produccion y se va extendiendo
progresivamente a todas las funciones y areas de la empresa.

e No es suficiente que un proceso sea bueno, todos tienen que ser
eficientes, eficaces y asegurar la calidad objetivo

e Todo el personal de la empresa (directivos, ejecutivos, mandos
intermedios y trabajadores) deben participar activamente en la
consecucién del nivel de calidad objetivo

¢ Dinamismo continuo y mejora continua, en base al siguiente ciclo.

Necesidades del Cliente » Diseino » Produccion » Distribucion

4

Servicio Postventa € Venta

IV-. ETAPA DEL REY CLIENTE, caracterizada porque:

e El cliente es el activo mas importante de la empresa

e Es necesario anticiparse a las necesidades y expectativas de los clientes
para satisfacer tanto las reales como las potenciales

e Solo es calidad lo que el cliente dice que es calidad; el unico juez de la
calidad es el cliente

e El nivel de calidad de la empresa debe medirse a través del nivel de
satisfaccion de sus clientes

e El aumento de la satisfaccion del cliente se traduce en mas clientes, mas
ventas por cliente, mejor imagen de empresa, mayor motivacion del
personal y mas beneficio

e Sintonia permanente de la empresa con la voz del cliente.

T

. ETAPA DE LA CALIDAD CONCERTADA, caracterizada porque:

e Empresa y clientes toman conciencia de que con la calidad ganan los
todos

e Empresa y clientes establecen conjuntamente la calidad a alcanzar en
los productos finales
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Empresa y proveedores establecen conjuntamente la calidad a alcanzar
en los suministros

Incorporacion activa y sistematica del cliente y del proveedor a la mejora
continua de la empresa

Busqueda de la calidad, como calidad concertada entre la empresa y
sus clientes y proveedores; es decir, en toda la cadena proveedor —

empresa — cliente.

HISTORIA DE LA RELACION CALIDAD-COSTE-PRECIO

Han

existido profundas diferencias entre las empresas americanas y las

empresas japonesas, respecto a las relaciones entre esos tres factores:

Los japoneses asumieron que en la inclusién de nuevas caracteristicas
en un producto, debe considerarse el precio como establecido por el
mercado; por eso trabajan constantemente para reducir el coste,
considerando que a medio y largo plazo el precio de venta lo impondra
el mercado
Los americanos pensaban que se puede cobrar un precio mas alto si se
incorporan nuevas caracteristicas anadidas
Los japoneses pensaban que al mismo tiempo que incorporan nuevas
caracteristicas pueden reducir costes; la cultura de consumo japonesa
es recibir nuevas caracteristicas por el mismo o menor precio
Actualmente las grandes empresas japonesas pretenden reducir sus
costes significativamente cada afo; para ello piden a los proveedores
que reduzcan los costes, y les recomiendan que pidan también a sus
proveedores esa reduccion. Todos los niveles de la empresa trabajan
para esa meta.

o Circulos de calidad

o Equipos mixtos de directivos / ingenieros / operarios

o Equipos interfuncionales
EL personal de la empresa (directivos, ingenieros, técnicos, etc.) trabaja
con proveedores de componentes y materias primas, les investigan, les
auditan y les ayudan a conseguir reducciones de costes para que las

transmitan a los precios que les paga la propia empresa.
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e Los japoneses han asumido que aunque en una situacion de monopolio
temporal puedan elevarse los precios, siempre aparecera un competidor
que oferte un producto mejor y mas barato

e Para los japoneses la satisfaccion de necesidades latentes (aquellas
necesidades de las que todavia no son plenamente conscientes los
clientes) sera necesaria en un aio o menos

e Actualmente, las empresas americanas y europeas han asumido la
relacion “japonesa” entre el nivel de calidad de un producto, el coste de

fabricacion del mismo, y el precio de venta en el mercado.

RECOMENDACIONES PARA DIRIGIR LA EMPRESA HACIA LA CALIDAD

El direccionamiento de la empresa hacia la calidad que le exige el mercado
para ser competitiva, es un proceso orientado sistematicamente hacia la
satisfaccion total del cliente, y que persigue cinco objetivos basicos:
e Tener identificadas y caracterizadas permanentemente, las necesidades
y expectativas de los clientes
e Satisfacer plenamente esas necesidades y expectativas
e Conseguir y mantener una ventaja competitiva sostenible sobre los
competidores
e Optimizar y asegurar la rentabilidad a largo plazo
e Alcanzar y mantener el liderazgo en el sector de actividad de la
empresa.
Este proceso debe concebirse desde un enfoque corporativo basado en cuatro
pivotes fundamentales:
¢ Implantacion en toda la empresa de la cultura de la satisfaccion total del
cliente como objetivo estratégico fundamental
e Implantacion en toda la empresa de la cultura de hacer todo bien todas
las veces
¢ Implantacion en toda la empresa de la cultura de la prevencion de fallos
¢ Implantacién en toda la empresa de la cultura de reduccion del coste de
la no calidad a su nivel minimo econémico.
El proceso tiene seis etapas basicas y consecutivas, que se suceden
continuamente en el tiempo:

e Descubrir y caracterizar las necesidades y expectativas de los clientes




UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION A DISTANCIA ( U.N.E.D.)
MASTER EN SISTEMAS INTEGRADOS DE GESTION DE CALIDAD MEDIOAMBIENTE Y PRL

e Definir la calidad deseada para todos y cada uno de los elementos y
ambitos de la empresa, y para la empresa en su conjunto
o Establecer los estandares asociados a la calidad deseada
e Medir la calidad realmente alcanzada, en términos de satisfaccion
realmente conseguida en el cliente
e Alcanzar la calidad deseada
e Mantener e incrementar la calidad alcanzada.
La razon ultima de dirigir las empresas actuales hacia la calidad, es asegurar su
permanencia, su crecimiento y su rentabilidad a través de la satisfaccion total del

cliente. Las principales caracteristicas de la direccidén eficaz de la empresa hacia la

calidad, son:
1-. Es una estrategia imprescindible en el momento actual, pero no es un
proceso rapido ni estatico; es fuente segura de ventaja competitiva sostenible.

2-. Los resultados no son inmediatos.

3-. Una vez alcanzados los primeros resultados, el proceso debe continuar
desarrollandose y perfeccionandose ano tras afo y durante toda la vida de la
empresa.

4-. No es un programa, sino un proceso continuo que una vez iniciado no
tendra final, porque la excelencia nunca se alcanza de forma permanente.

5-. Sus resultados deben medirse por medio de indicadores clave del éxito
conseguido (participacion en el mercado, fidelidad de los clientes, crecimiento
de la cuota de mercado, disminucion de costes, aumento del beneficio, mejora
de la imagen de empresa, aumento de la motivaciéon de los trabajadores,
disminucion de reclamaciones, menor rotacion de trabajadores, etc.).

6-. El centro de gravedad de todo el proceso es el cliente; se tendra presente
de forma continua que el cliente que compra productos o servicios tiene en su
mente determinadas necesidades y expectativas.

Si el producto o servicio satisface 6 sobrepasa una y otra vez esas
necesidades y expectativas, en la mente del cliente se genera la idea de un
producto o servicio de calidad.

Por tanto habra calidad si el cliente percibe calidad, y no habra calidad cuando
no la perciba el cliente; se supone que los clientes son personas razonables, y

que tienen necesidades y expectativas razonables.
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7-. Se concebira como un método continuo y sistematico de disefar,
desarrollar y generar productos y servicios basados en el total conocimiento y
comprension de las necesidades y expectativas razonables del cliente, y que
satisfagan de forma plena y permanente esas necesidades y expectativas.
8-. Sera promovido, dirigido y controlado al mas alto nivel directivo, e
involucrara integramente a todos los niveles de la empresa.
9-. Asegurara que solo se hace lo que se debe hacer y como se debe hacer, y
que lo que se hace se realiza bien todas las veces.
10-. Los circulos de calidad son un conjunto de empleados que se agrupan
voluntariamente, eligen a su propio lider, y escogen un problema de su area
para su estudio y resolucién.
Reciben formaciéon en técnicas de resolucién de problemas, y se reunen
periddicamente para abordar la solucion del problema elegido. Han existido y
continuan existiendo en muchas empresas.
Han fracasado cuando se les ha utilizado para desarrollar la estrategia de
transformaciéon de la empresa hacia la calidad; las causas de este fracaso han
sido:
e Estar integrados por empleados no directivos, que tienen una vision de
su area de actividad pero no de la empresa en su conjunto
e Pertenencia de sus miembros a un solo departamento o funcién
e Elegir para su resolucion unicamente problemas relacionados con su
unidad o funcién
e Vision localista y compartimentada de los problemas
e Aportacion de soluciones focalizadas desde su unidad o funcion, y no
desde la vision general de la empresa.
11-. En lugar de los circulos de calidad (que son validos para la resolucién de
problemas locales a nivel de unidad o funcién), la implantacién y desarrollo de
la estrategia de dirigir la empresa hacia la calidad, se abordara con equipos
estratégicos de mejora creados especificamente para ello, y cuyas
caracteristicas son:
e El objetivo principal de cualquier equipo de mejora sera la satisfaccion
del cliente
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Los integrantes del equipo son elegidos por la direccion, aceptan
voluntariamente formar parte del equipo, y pertenecen a varias unidades
y funciones

El lider del equipo es nombrado por la direccion y aceptado por todos los
miembros del grupo

Los problemas que abordara el equipo no son problemas locales, sino
que estan relacionados con un objetivo importante de la empresa o con
una prioridad de la misma (problemas clave de la empresa)

Los miembros del equipo reciben formacion especializada en la
resolucion de problemas de estrategia, y en el uso de herramientas de
control estadistico de procesos

El equipo se reune con la frecuencia requerida para que la solucion del
problema se alcance dentro de las condiciones previstas

La gerencia de la empresa dirige al equipo y participa en el trabajo del
grupo

Los miembros mas significativos de los circulos de calidad existentes en
la empresa deben ser integrados en los equipos de mejora para
implicarlos totalmente en la estrategia de desarrollo de la empresa hacia

la calidad.

12-. La gerenciacion de la empresa hacia la calidad exige construir un sistema

de direccion totalmente centrado en el cliente, y crear una cultura que tiene

como fuerza motora la satisfaccion permanente y total, de las necesidades de

los clientes desde la primera vez y en todo momento.

13-. Para las empresas actuales la transformacion hacia la calidad centrada en

el cliente es cuestion de supervivencia por muchas razones, entre las que

destacan las siguientes:

El entorno empresarial actual es extremadamente competitivo tanto a
nivel nacional como a nivel internacional; cada dia nuevas empresas
muy competitivas y eficaces entran en los diferentes mercados

Los clientes y consumidores actuales exigen continuamente la maxima

calidad a los productos o servicios que adquieren
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La calidad asociada al ciclo de vida de un producto o servicio esta
sustituyendo al precio como motivo de abandonar un producto y pasarse
a otro (cada vez hay mas clientes dispuestos a pagar mas por la calidad)
La fidelizacion de un cliente a una empresa por motivos histéricos y
sentimentales , practicamente ha desaparecido

En los productos habituales, la relacion calidad-precio (con tendencia
hacia el predominio de la calidad), es la causa fundamental de la

fidelizacion de los clientes actuales.

LOS CATORCE PUNTOS DE DEMING

El Dr. W. E. Deming fue un consultor norteamericano conocido mundialmente

desde que sus trabajos, articulos y publicaciones introdujeron en la industria

del Japdn de la postguerra los nuevos principios de la gestidén, provocando una

auténtica revolucion en la calidad y en la productividad de las empresas

niponas.

El reconocimiento universal a la labor del Dr. Deming en los campos de la

calidad y la gestion, se materializé en:

Los innumerables seminarios que dictd a estudiantes, ingenieros,
directivos y consultores, y
En los numerosos premios y condecoraciones que le fueron otorgados,

en diferentes paises.

Entre esos premios, destacan:

La JUSE (Union de Ciencia e Ingenieria Japonesa) cre6 el Premio Anual
Deming para premiar la contribucion a la calidad y a la fiabilidad de los
productos japoneses

La Medalla Shewhart de la Sociedad Americana para el Control de
Calidad en 1.956

La concesion de la Medalla de la Segunda Orden del Tesoro Sagrado en
1.960 por el Emperador de Japén

Institucién, por la Seccidon Metropolitana de la Asociacion Americana de
Estadistica en 1.980, del Premio Anual Deming para reconocer las
mejoras de la Calidad y la Productividad

Premio Samuel S. Wiltes de la Asociacion Americana de Estadistica en
1.983
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e Eleccion en 1.983 como miembro de la Academia Nacional de Ingenieria
USA
e Nombramientos de Doctor Honoris Causa por Universidad de Wyoming,
Rivier College, Universidad Estatal de Ohio, Universidad de Maryland,
Clartson College de Tecnologia y Universidad George Washington.
Preocupado por la transformacién que deberia experimentar la industria
norteamericana, el Dr. Deming publicé sus célebres catorce puntos que en su
opinién serian la sefial de que la direccidn de cualquier empresa apuesta por la
estabilidad (permanencia en el negocio), rentabilidad (proteccion de la inversién
y aseguramiento de la rentabilidad) y crecimiento (aseguramiento de los
puestos actuales de trabajo y creacion de otros nuevos).
Estos catorce puntos fueron la base de las conferencias y seminarios que se
dieron a los altos directivos de Japon en la década de los 50, y servian — segun
el propio Deming - para cualquier pais, para cualquier tamafio de empresa
(grandes, medianas y pequefias), para cualquier tipo de empresa (de productos
y de servicios) y para cualquier parte de una empresa (empresa total,
divisiones, departamentos, unidades de negocio, etc.).
Actualmente hay puntos que siguen siendo validos, otros son parcialmente
validos, y algunos tienen escasa o nula validez. El enunciado sinéptico de los

catorce puntos de Deming, se realizé en los siguientes términos:

1-. CREAR CONSTANCIA EN EL PROPOSITO DE MEJORAR EL
PRODUCTO Y EL SERVICIO, CON EL OBJETIVO DE LLEGAR A SER
COMPETITIVOS, PERMANECER EN EL NEGOCIO Y PROPORCIONAR
PUESTOS DE TRABAJO. (Sigue siendo valido).

2-. LOS DIRECTIVOS DEBEN SER CONSCIENTES EN TODO MOMENTO

DE LOS CAMBIOS QUE SE PRODUCEN Y ADOPTAR LA NUEVA FILOSOFIA
Y LA NUEVA CULTURA QUE CORRESPONDA, ASUMIR SUS
RESPONSABILIDADES Y LIDERAR LOS CAMBIOS QUE
NECESARIAMENTE SE PRODUCIRAN. (Sigue siendo valido).

3-. DEJAR DE DEPENDER DE LA INSPECCION PARA LOGRAR LA
CALIDAD Y ELIMINAR LA NECESIDAD DE LA INSPECCION EN MASA,
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INCORPORANDO LA CALIDAD DENTRO DEL PRODUCTO. (Sigue siendo

valido).

4-. MINIMIZAR EL COSTE TOTAL Y ACABAR CON LA PRACTICA DE
HACER NEGOCIOS SOBRE LA BASE DEL PRECIO. TENDER A TENER UN
SOLO PROVEEDOR PARA CUALQUIER ARTICULO, CON UNA RELACION A
LARGO PLAZO DE LEALTAD Y CONFIANZA. (Parcialmente valido, porque el

proveedor unico puede llegar a ser un riesgo grave para la empresa).

5-. MEJORAR DE FORMA CONTINUA Y SISTEMATICA EL SISTEMA DE
PRODUCCION Y SERVICIO PARA MEJORAR LA CALIDAD Y LA
PRODUCTIVIDAD, PARA REDUCIR LOS COSTES CONTINUAMENTE.

(Sigue siendo valido).

6-. IMPLANTAR LA FORMACION CONTINUA EN EL TRABAJO. (Sigue

siendo valido).

7-. IMPLANTAR EL LIDERAZGO COMO MEDIO MAS EFICAZ PARA
AYUDAR A LAS PERSONAS Y A LAS MAQUINAS A REALIZAR EL TRABAJO
CADA VEZ MEJOR, REVISANDO EN PROFUNDIDAD LA FUNCION
SUPERVISORA. (Sigue siendo valido).

8-. DESECHAR DEFINITIVAMENTE EL MIEDO, Y QUE CADA EMPLEADO
CENTRE TODAS SUS ENERGIAS EN TRABAJAR CON LA MAXIMA
EFICACIA PARA LA COMPANIA. (Sigue siendo valido).

9-. ELIMINAR LAS BARRERAS ENTRE LOS DEPARTAMENTOS; LOS
EMPLEADOS DE LOS DIFERENTES DEPARTAMENTOS DEBEN TRABAJAR
EN EQUIPO PARA PREVER TODOS LOS PROBLEMAS QUE PUEDAN
SURGIR CON LOS PRODUCTOS EN TODAS LAS FASES DE
FABRICACION, DISTRIBUCION, COMERCIALIZACION, VENTA Y
UTILIZACION DEL PRODUCTO. (Sigue siendo valido).

10-. ELIMINAR LOS SLOGANES, EXHORTACIONES Y METAS PARA

PEDIR A LA MANO DE OBRA CERO DEFECTOS Y NUEVOS NIVELES DE
PRODUCTIVIDAD. TALES EXHORTACIONES SOLO CREAN UNAS


Jose Lozano Taylor
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RELACIONES ADVERSAS, YA QUE EL GRUESO DE LAS CAUSAS DE LA
BAJA CALIDAD Y BAJA PRODUCTIVIDAD PERTENECEN AL SISTEMA'Y NO
A LA MANO DE OBRA. (Para unos es valido, para otros es parcialmente

valido, y para un tercer grupo no es valido).

11-. ELIMINAR LOS ESTANDARES DE TRABAJO O CUPOS EN PLANTA, Y
SUSTITUIRLOS POR EL LIDERAZGO; TAMBIEN SE SUSTITUIRAN POR EL
LIDERAZGO LA GESTION POR OBJETIVOS, LA GESTION POR NUMEROS
Y LA GESTION POR OBJETIVOS NUMERICOS. (Parcialmente valido).

12-. ELIMINAR LAS BARRERAS QUE PRIVAN AL TRABAJADOR DE SU
DERECHO A ESTAR ORGULLOSO DE SU TRABAJO. CONSEGUIR QUE
LAS RESPONSABILIDADES DE LOS SUPERVISORES PASEN DESDE LOS
MEROS NUMEROS A LA CALIDAD.

ELIMINAR LAS BARRERAS QUE PRIVAN AL PERSONAL DE DIRECCION Y
DE INGENIERIA DE SU DERECHO A ESTAR ORGULLOSOS DE SU
TRABAJO; DEBEN ABOLIRSE LA CALIFICACION ANUAL POR MERITOS Y
LA GESTION POR OBJETIVOS. (Parcialmente valido).

13-. IMPLANTAR UN PROGRAMA VIGOROSO DE EDUCACION Y AUTO-
MEJORA. (Sigue siendo valido).

14-. PONER A TODO EL PERSONAL DE LA COMPANIA A TRABAJAR PARA
CONSEGUIR LA TRANSFORMACION, ENTENDIENDO QUE LA
TRANSFORMACION ES TAREA DE TODOS. (Sigue siendo valido).

En la década de los afios 70, Deming acuia y populariza la expresion “Calidad
Total”, que concibe la calidad no como un fin en si misma sino como un meétodo
de gestidbn cuyo objetivo es optimizar la empresa, sus productos y la
satisfaccion del cliente con la consiguiente ventaja competitiva en el mercado.

Para Deming los rechazos de los clientes pueden producirse no solo por
defectos de disefio, de materiales o de construccion, sino también por errores
administrativos en la gestion de las relaciones empresa-cliente, y todos los

defectos y errores dafian la imagen de la empresa.


Jose Lozano Taylor


Jose Lozano Taylor
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También considera Deming que los errores administrativos en las relaciones
empresa-trabajadores, y que afecten negativamente a estos, pueden traducirse
en disminucion de la calidad de los productos o servicios de la empresa,
porque los trabajadores afectados por el error centraran su atencion y
dedicaran sus esfuerzos a la resolucién del problema que les afecta
negativamente en lugar de dedicarlos integramente al trabajo que tienen que
realizar.

Asi mismo existen errores (financieros, de estrategia, etc.) que pueden
comprometer seriamente la supervivencia de la empresa, y que también estan
referenciados en la teoria de Deming.

Con todo ello Deming desarrollé su concepto de calidad total y lo esquematizé
en sus célebres 14 puntos, que también son conocidos como “los principios de
Deming para salir de la crisis”, y que reflejan los principio de la estrategia que
segun él deberian aplicar las empresas de Estados Unidos.

Estos principios estan muy influidos por el entorno de las empresas
americanas, principalmente en lo que se refiere a la competencia de las
empresas japonesas dentro del propio mercado americano (Deming, Juran y
otros norteamericanos ensefiaron a los japoneses los principio y la teoria de la
calidad en los anos 50).

Como resumen, sobre las teorias de Deming deben resaltarse seis aspectos
fundamentales:

e La expresion “calidad total” es la sintesis de los catorce puntos o
principios de Deming.

e lLas teorias de Deming necesariamente deben considerarse en su
conjunto, si se analizan parcialmente la expresion “calidad total” pierde
su sentido

e Las teorias de Deming deben considerarse siempre con las debidas
precauciones, porque en el fondo son su propuesta para gestionar
correctamente una empresa americana en el entorno de crisis
provocada por la irrupcion exitosa de productos japoneses en los
mercados americanos.

Ademas Deming fue un ferviente seguidor de la escuela neoclasica en
temas organizativos, esta escuela se considera superada por otras

escuelas mas modernas.
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Algunos de los principios de Deming rozan las leyes que protegen la
libre competencia como es el principio numero 4 cuando propugna
trabajar con un solo proveedor.

La dependencia de un sélo proveedor es positiva desde la 6ptica del
precio, pero simultaneamente es muy peligrosa porque la empresa
puede quedarse sin suministros si dicho proveedor sufre alguna
contingencia importante (ademas, la empresa corre el riesgo de
convertirse en cautiva de su proveedor)

La abolicién de consignas en las empresas referidas a cero defectos,
excelencia, productividad, etc. (propugnada en el punto 10) que en un
principio chocaron con la cultura de la época, se considera actualmente
positiva porque pueden llegar a enrarecer el clima de la empresa si se
establecen comparaciones publicas entre los resultados obtenidos por
diferentes unidades o personas, que pueden crear tensiones entre ellas
Como balance general, y aunque actualmente se ha cuestionado mucho
la expresion calidad total que actualmente estda en desuso, una gran
parte de las teorias de Deming ajustadas con las condiciones del
entorno actual, siguen siendo validas.

La justificacion mas socorrida para hablar de “Calidad” y no de “Calidad

Total”, es que la calidad o es total o no es calidad.
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