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I. INTRODUCCIÓN
El presente libro pretende presentar al estudiante, una visión introductoria y general sobre un tema que ha tomado una gran importancia en los últimos años:  la Calidad Total.    

El advenimiento de la era de la tecnología, así como la globalización y la apertura de mercados han obligado a las organizaciones de todo tipo a buscar un mecanismo para alcanzar y mantener la competitividad que les permita mantenerse en el mercado.   La Calidad Total representa esa filosofía que ha ayudado a miles de organizaciones en todo el mundo a sobrevivir esta  constante y avasalladora ola de cambios.

La Calidad Total no solo es un conjunto de metodologías aplicable a las organizaciones de todo tipo (industriales, comerciales, educativas, gubernamentales, etc.) sino también es una filosofía de vida, adoptada por todos aquellos que han descubierto su poder transformador.  Por esto en este material, se enfatiza en los principios que sustentan todas las técnicas y metodologías prácticas, ya que, al igual que con cualquier filosofía, para aplicarla eficazmente es necesario primero creer fervientemente en ella.

Este libro presenta una recopilación de una serie de materiales utilizados a lo largo de varios años impartiendo el curso de Calidad Total en varias instituciones educativas en Guatemala.  Parte de este material ha sido inspirado en las fuentes citadas en la bibliografía y otra parte es un aporte que la experiencia en la aplicación y enseñanza de esta filosofía nos han dejado.

II. ANTECEDENTES

La historia de la humanidad está directamente ligada con la calidad desde los tiempos más remotos, el hombre al construir sus armas, elaborar sus alimentos y fabricar su vestido observa las características del producto y enseguida procura mejorarlo.

La práctica de la verificación de la calidad se remonta a épocas anteriores al nacimiento de Cristo. En el año 2150 A.C., la calidad en la construcción de casas estaba regida por el Código de Hammurabi, cuya regla # 229 establecía que "si un constructor construye una casa y no lo hace con buena resistencia y la casa se derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado". Los fenicios también utilizaban un programa de acción correctiva para asegurar la calidad, con el objeto de eliminar la repetición de errores. Los inspectores simplemente cortaban la mano de la persona responsable de la calidad insatisfactoria.


En los vestigios de las antiguas culturas también se hace presente la calidad, ejemplo de ello son las pirámides egipcias, los frisos de los templos griegos, etc. Sin embargo, la Calidad Total, como concepto, tuvo su origen en Japón donde ahora es una especie de religión que todos quieren practicar.

Durante la edad media surgen mercados con base en el prestigio de la calidad de los productos, se popularizó la costumbre de ponerles marca y con esta práctica se desarrolló el interés de mantener una buena reputación (las sedas de damasco, la porcelana china, etc.) Dado lo artesanal del proceso, la inspección del producto terminado es responsabilidad del productor que es el mismo artesano. 


Con el advenimiento de la era industrial esta situación cambió, el taller cedió su lugar a la fábrica de producción masiva, bien fuera de artículos terminados o bien de piezas que iban a ser ensambladas en una etapa posterior de producción.


La era de la revolución industrial, trajo consigo el sistema de fábricas para el trabajo en serie y la especialización del trabajo. Como consecuencia de la alta demanda aparejada con el espíritu de mejorar la calidad de los procesos, la función de inspección llega a formar parte vital del proceso productivo y es realizada por el mismo operario (el objeto de la inspección simplemente señalaba los productos que no se ajustaban a los estándares deseados.) A fines del siglo XIX y durante las tres primeras décadas del siglo XX el objetivo es producción. Con las aportaciones de Taylor la función de inspección se separa de la producción; los productos se caracterizan por sus partes o componentes intercambiables, el mercado se vuelve más exigente y todo converge a producir.


El cambio en el proceso de producción trajo consigo cambios en la organización de la empresa. Como ya no era el caso de un operario que se dedicara a la elaboración de un artículo, fue necesario introducir en las fábricas procedimientos específicos para atender la calidad de los productos fabricados en forma masiva. Dichos procedimientos han ido evolucionando, sobretodo durante los últimos tiempos.


El control de la calidad se practica desde hace muchos años en Estados Unidos y en otros países, pero los japoneses, enfrentados a la falta de recursos naturales y dependientes en alta grado de sus exportaciones para obtener divisas que les permitieran comprar en el exterior lo que no podían producir internamente, se dieron cuenta de que para sobrevivir en un mundo cada vez más agresivo comercialmente, tenían que producir y vender mejores productos que sus competidores internacionales como Estados Unidos, Inglaterra, Francia y Alemania.

Lo anterior los llevó a perfeccionar el concepto de calidad. Para ellos debería haber calidad desde el diseño hasta la entrega del producto al consumidor, pasando por todas las acciones, no sólo las que incluyen el proceso de manufactura del producto, sino también las actividades administrativas y comerciales, en especial las que tienen que ver con el ciclo de atención al cliente incluyendo todo servicio posterior.

III. DEFINICIONES DEL CONCEPTO DE CALIDAD

La palabra calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto que nos permite emitir un juicio de valor acerca de él; en este sentido se habla de la nula, poca, buena o excelente calidad de un objeto.
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Cuando se dice que algo tiene calidad, se designa un juicio positivo con respecto a las características del objeto, el significado del vocablo calidad en este caso pasa a ser equivalente al significado de los términos excelencia, perfección.  Es importante hacer notar que la calidad de un bien o servicio es un aspecto totalmente subjetivo, lo que para alguien tiene una calidad muy buena, para alguien más puede tener una calidad pobre.

El concepto de perfección durante la Edad Media era tal, que se consideraba como obra perfecta sólo aquella que no tenía ningún defecto. La presencia de uno de estos por pequeño que fuera, era suficiente para calificar a la obra como imperfecta.


Con el advenimiento de la época industrial surgen nuevas teorías sobre sistemas administrativos y de procesos, las cuales han ido evolucionando hasta la fecha. A continuación se presentan algunas definiciones del concepto de calidad tal y como fueron enunciadas por algunos de los pioneros de esta disciplina.

Calidad (Deming): Ofrecer a bajo costo productos y servicios que satisfagan a los clientes. Implica un compromiso con la innovación y mejora continuas.

Calidad (Juran): Uno de los elementos clave de la definición de la calidad es la "adecuación de uso" de un producto.

Calidad (Crosby): La explica desde una perspectiva ingenieril como el cumplimiento de normas y requerimientos precisos. Su lema es "Hacerlo bien a la primera vez y conseguir cero defectos".

1. CRITERIOS PARA DEFINIR LA CALIDAD
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Calidad Tangible:
Cuando se responde a demandas y expectativas concretas: por ejemplo; tiempo, cantidad y finanzas, índice de defectos, función, durabilidad, seguridad y garantía.

Calidad Intangible:
Cuando se responde a expectativas y deseos emocionales: por ejemplo actitudes, compromiso, comportamiento, atención, credibilidad, coherencia y lealtad.

UNA DEFINICIÓN COMPLETA:
”Calidad es la totalidad de las características y herramientas de un producto o servicio, que tienen importancia en relación con su capacidad de satisfacer ciertas necesidades dadas”.

American Standars National Institute (ANSI)

American Society for Quality (ASQ)
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Una traducción simple:
 Calidad es satisfacer y superar las expectativas del cliente. ¿Qué cliente? 

2. ACTIVIDADES DE REPASO

IV. EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE CALIDAD
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La Calidad ha evolucionado a través de varias etapas a lo largo de la historia: desde antes de la Revolución Industrial, conocida como Calidad Artesanal, pasando por la inspección o Control de Calidad (Siglo XIX) que se caracterizó por la detección y solución de los problemas generados por la falta de uniformidad del producto; la era del control estadístico del proceso (década de los 30’s) enfocada al control de los procesos y la aparición de métodos estadísticos para el mismo fin y la reducción de los niveles de inspección; la del aseguramiento de la calidad (década de los 50’s) que es cuando surge la necesidad de involucrar a todos los departamentos de la organización en el diseño, plantación y ejecución de políticas de calidad, y la era de la administración estratégica de la calidad total década de los 90s) donde se hace hincapié en el mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la calidad, como una oportunidad de competitividad, reingeniería de procesos (década de los 90s) donde el avance tecnológico y de sistemas administrativos propone un mejoramiento radical, empezar de nuevo, cambiar toda la organización, rearquitectura de la empresa y rompimiento de las estructuras del mercado (a finales del siglo XX y XXI), donde se propone que el conocimiento es la base de los negocios actuales. A continuación se presenta una breve semblanza de cada una de ellas.

1. PRIMERA ETAPA – LA CALIDAD ARTESANAL

Los trabajos de manufactura en la época preindustrial, como eran prácticamente labores de artesanía, tenían mucho que ver con la obra de arte, el artesano ponía todo su empeño en hacer lo mejor posible cada una de sus obras cuidando incluso que la presentación del trabajo satisficiera los gustos estéticos de la época, dado que de la perfección de su obra dependía su prestigio artesanal y en algunos casos su propia vida.

El juicio acerca de la calidad del producto tenía entonces como base la relación personal que se establecía entre el artesano y el usuario. Cuando alguien necesitaba de un producto, como podría ser una herramienta o un determinado vestido o traje, exponía sus necesidades al fabricante, quien lo elaboraba de acuerdo con los requerimientos establecidos por el cliente. Como eran trabajos hechos a la medida, el productor sabía de inmediato si su trabajo dejaba satisfecho al cliente o no.
Una de las principales características de esta etapa, es el hecho que el responsable único por la calidad del producto final era el artesano, quien estaba a cargo del proceso completo de manufactura, desde la selección de la materia prima (y muchas veces de su fabricación también) hasta los acabados y toques finales al producto.  Aunque el artesano tuviera personal a su cargo, como aprendices y ayudantes, era él (o ella) al final, la persona asociada con la calidad del producto.  Como veremos mas adelante, esto cambió radicalmente con el advenimiento de la Revolución Industrial y su principal aporte:  un cambio de paradigma.

2. SEGUNDA ETAPA – EL CONTROL DE CALIDAD MEDIANTE LA INSPECCIÓN
Esta etapa coincide con el período en el que comienza a tener mucha importancia la producción de artículos en serie, ante esta situación era necesario ver si el artículo al final de la línea de producción resultaba apto ó no para el que estaba destinado. Por ello en las fábricas se vio la conveniencia de introducir un departamento especial a cuyo cargo estuviera la tarea de inspección. A este nuevo organismo se le denominó control de calidad.
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El cambio de paradigma mencionado al final de la sección anterior se refiere a la División del Trabajo.   El principal impulsor de la Revolución Industrial fue este importante paso en el desarrollo de los sistemas productivos.   Aunque esto se constituyó en un enorme logro de la humanidad, trajo consigo una seria desventaja:  a diferencia de los sistemas de producción artesanales, en los sistemas de producción en serie, nadie era visto como el responsable de la calidad final del producto, el concepto de proceso fue abandonado, dando paso a la departamentalización.  A continuación se presenta una breve reseña sobre este importante concepto.

2.1 LA DIVISIÓN DEL TRABAJO 

  

El primer análisis de los sistemas de producción fue el del economista inglés Adam Smith (1723-1790),quien describe las ventajas de la división del trabajo . Posteriormente Charles Babbage (1792-1871),  un matemático de Cambrige, en su libro "Sobre la economía de la maquinaria en las fabricaciones" publicado en Filadelfia en 1832 indicaría que el principio más importante del que depende la economía de una fabricación, es la división del trabajo entre las personas que lo realizan. Al respecto fundamentó: 

  

1. "El período ocupado en el adiestramiento de un arte cualquiera dependerá de la dificultad de su ejecución y mientras mayor sea el número de procedimientos distintos, en consecuencia más largo será el tiempo que el aprendiz emplea en adquirirlo". 

2.  "La repetición constante de un mismo procedimiento determina" un grado de dominio" y rapidez (eficiencia), que no es adquirido nunca por una persona que está obligada a ejecutar muchas actividades diferentes". Por ejemplo, Adam Smith estableció que un herrero acostumbrado nada más que a hacer clavos, producía tres veces más que un herrero general o que elaboraba productos diferentes. 

3. "Cuándo cada procedimiento u operación por el que es producido un artículo, constituye la única ocupación del individuo, siendo dedicada toda su atención a una operación muy limitada y simple, es mucho más probable que venga a su mente alguna forma de mejorar sus herramientas o el modo de usarlas". 

Por su parte Adam Smith había establecido las tres ventajas de la división del trabajo justificando el aumento de la eficiencia en las siguientes consecuencias de la división del trabajo: 

1) El aumento de la destreza de cada trabajador. 

2) El ahorro de tiempo que comúnmente se pierde al pasar de una especie de trabajo a otro. 

3) La invención de un gran número de máquinas que facilitan y abrevian el trabajo. 

Completa sus ideas sobre la división de trabajo, con estos principios: 

1) "Que al dividir el trabajo, el trabajador adecue sus habilidades y capacidades exactamente a lo que una tarea(principio de la especialización total) requiere." 

2) "El costo de mantener "en el patio" una existencia o inventario del mineral de hierro o carbón, es el mismo que mantener en un cajón sin usar, su valor en dinero. El interés sobre esta suma de dinero, debe entonces considerarse como el importe de un seguro contra el riesgo de coordinar la producción y pasa por lo tanto a aumentar el precio del artículo manufacturado y consecuentemente limita su demanda." 

Según Frederick W. Taylor y Henry Fayol que datan de finales del siglo XIX y principios de siglo XX, toca a la administración definir la tarea de los operarios y especificarles el procedimiento y la relación que se debe darse entre tiempos y movimientos. La tarea de control de calidad compete a los supervisores.

G. S. Radford en su obra The Control of Quality in Manufacturing, afirma que la inspección tiene como propósito examinar de cerca y en forma crítica el trabajo para comprobar su calidad y detectar los errores; una vez que éstos han sido identificados, personas especializadas en la materia deben ponerles remedio. Lo importante es que el producto cumpla con los estándares establecidos, porque el comprador juzga la calidad de los artículos tomando como base su uniformidad, que es resultado de que el fabricante se ciña a dichas especificaciones.


La inspección no sólo debe llevarse a cabo en forma visual, sino además con ayuda de instrumentos de medición. Radford propone métodos de muestreo como ayuda para llevar a cabo el control de calidad, más no fundamenta sus métodos en la estadística, habla además de cómo debe organizarse el departamento de inspección.


Constituyen otros aspectos de la calidad: la necesidad de que los diseñadores se involucren desde el comienzo en las actividades de calidad, la necesidad de que exista coordinación entre los diferentes departamentos y la relación que debe existir ente el mejoramiento de la calidad y la baja de los costos.

3. TERCERA ETAPA – EL CONTROL ESTADÍSTICO DE CALIDAD
Los trabajos de investigación llevados a cabo en la década de los treinta por Bell Telephone Laboratories fueron el origen de lo que actualmente se denomina control estadístico de la calidad. A este grupo de investigadores pertenecieron entre otros: W.A. Shewhart, Harold Dodge, Harry Roming y más tarde, G. D. Edwards y Joseph Juran, quienes con el tiempo iban a ser figuras prominentes del movimiento hacia la calidad.


En 1931, W.A. Shewhart publicó su libro Economic Control of Quality of Manufactured Product, que significó un avance definitivo en el movimiento hacia la calidad, fue el primero en reconocer que en toda producción industrial se da variación en el proceso.


Esta variación debe ser estudiada con los principios de la probabilidad y de la estadística. Observó que no pueden producirse dos partes con las mismas especificaciones, lo cual se debe, entre otras cosas, a las diferencias que se dan en la materia prima, a las diferentes habilidades de los operadores y las condiciones en que se encuentra el equipo. Más aún se da variación en las piezas producidas por un mismo operador y con la misma maquinaria.


La administración debe tomar en cuenta este hecho relacionado íntimamente con el problema de la calidad. No se trata de suprimir la variación, esto resulta prácticamente imposible, sino de ver qué rango de variación es aceptable sin que se originen problemas, El análisis expuesto tuvo su origen en el concepto de control estadístico de Shewhart.


Mientras Shewhart proseguía su trabajo con respecto al control del proceso, otros investigadores de la misma compañía, principalmente Harold Dodge y Harry Roming, avanzaban en la forma de llevar a cabo la práctica del muestreo, que es el segundo elemento importante del control estadístico del proceso.

Deming (1956), quien fuera un gran impulsor de las ideas de Shewhart, definía el control de la calidad como "la aplicación de principios y técnicas estadísticas en todas las etapas de producción para lograr una manufactura económica con máxima utilidad del producto por parte del usuario".


Las técnicas del muestreo parten del hecho de que en una producción masiva es imposible inspeccionar todos los productos para diferenciar los productos buenos de los malos. De ahí la necesidad de verificar un cierto número de artículos entresacados de un mismo lote de producción para decir sobre esta base si el lote es aceptable o no.

La participación de Estados unidos en la Segunda Guerra Mundial y la necesidad de producir armas en grandes cantidades, fueron la ocasión para que se aplicaran con mayor amplitud los conceptos y las técnicas del control estadístico de la calidad.


En diciembre de 1940, el departamento de Guerra de los Estados Unidos forma un comité par establecer estándares de calidad, dicho departamento se enfrentó con el problema de determinar los niveles aceptables de la calidad de las armas e instrumentos estratégicos proporcionados por diferentes proveedores. Se presentaron dos alternativas: o se daba un entrenamiento masivo a los contratistas en el uso de las gráficas de control del proceso, o bien, se desarrollaba un sistema de procedimientos de aceptación mediante un sistema de muestreo a ser aplicado por inspectores del gobierno. Se optó por esta segunda forma de proceder y en 1942 el Departamento de Guerra estableció la sección de control de calidad, organismo en el que ocuparon puestos relevantes algunos especialistas en estadística de la Compañía Bell Telephone Laboratories.
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Este grupo desarrolla pronto un conjunto de tablas de muestreo basada en el concepto de niveles aceptables de calidad. En ellas se determinaba el máximo por ciento de defectos que se podía tolerar para que la producción de un proveedor pudiera ser considerada satisfactoria.

Otro de los grandes hitos en esta etapa, fue el surgimiento de importantes esfuerzos de normalización.  En 1947 se funda la Organización Internacional de Normas (ISO por sus siglas en inglés) con el objetivo de desarrollar normas para la manufactura de distintos tipos de componentes, especialmente en la industria eléctrica y electrónica.  Las normas emitidas por esta organización,  conjuntamente con las normas militares emitidas por el ejército estadounidense (MIL-STD) constituyen un enorme paso en el mejoramiento de la calidad de productos y sería el origen, como veremos más adelante, de la serie de normas ISO 9000, que gozan hoy en día de enorme aceptación a nivel mundial.

La necesidad de elaborar programas de entrenamiento en asuntos referentes al control de calidad con la cooperación de importantes Universidades de Estados Unidos, fue la ocasión para que los conceptos y las técnicas de control estadístico se introdujeran en el ámbito universitario. Los estudiantes que habían tomado cursos comenzaron a integrar sociedades locales de control de calidad. Fue así como se originó la American Society for Quality Control y otras más.

A finales de la década de los cuarenta, el control de calidad era parte ya de la enseñanza académica. Sin embargo se le consideraba únicamente desde el punto de vista estadístico y se creía que el ámbito de su aplicación se reducía en la práctica al departamento de manufactura y producción.

4. CUARTA ETAPA – EL ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
Esta etapa está caracterizada por dos hechos muy importantes: la toma de conciencia por parte de la administración, del papel que le corresponde en el aseguramiento de la calidad la implantación de nuevo concepto de control de calidad en Japón.


Antes de la década de los cincuenta, la atención se había centrado en el control estadístico del proceso, ya que de esta forma era posible tomar medidas adecuadas para prevenir los defectos. Este trabajo se consideraba responsabilidad de los estadísticos. Sin embargo, era necesario que quedara asegurado el mejoramiento de la calidad logrado, lo cual significaba que había que desarrollar profesionales dedicados al problema del aseguramiento de la calidad, que más aún había que involucrar a todos en el logro de la calidad. Esto requería un compromiso mayor por parte de la administración. ¿Estaría dispuesta la alta gerencia a un compromiso de este género?.

Lo anterior implicaba una partida presupuestal dedicada específicamente a tener programas de calidad. ¿Estaría la administración dispuesta a hacer dicha erogación? Ciertamente se era consiente de que el producto defectuoso incidía en los costos de producción, pero ¿hasta qué grado? La inversión hecha para asegurar la calidad ¿quedaría justificada por el ahorro que significaba evitar el producto defectuoso? Tales eran en el fondo, los problemas que se planteaban al inicio de esta nueva época del desarrollo del movimiento hacia la calidad.


Cuatro son ahora los autores más importantes que figuran: Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feigenbaum y Philip B. Crosby. Deming pone de relieve la responsabilidad que la alta gerencia tiene en la producción de artículos defectuosos. Juran investiga los costos de calidad. Feigenbaum, por su parte concibe el sistema administrativo como coordinador, en la compañía, del compromiso de todos en orden a lo largo de calidad. Crosby es el promotor del movimiento denominado cero defectos. 

Hasta la etapa del control estadístico el enfoque de calidad se había orientado hacia el proceso de manufactura, no existía la idea de la calidad en servicios de soporte y menos la de calidad en el servicio al consumidor. Es a principios de los años cincuenta cuando Juran (1955) impulsa el concepto del aseguramiento de calidad y da una respuesta económica al cuestionamiento de hasta dónde conviene dar calidad a los productos. Su conclusión es que los costos asociados a la calidad son de dos tipos: los evitables y los inevitables.

5. QUINTA ETAPA – GESTIÓN DE CALIDAD O LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA
En las dos últimas décadas ha tenido lugar un cambio muy importante en la actualidad de la alta gerencia con respecto a la calidad, debido sobre todo, al impacto que por su calidad, precio y contabilidad, ha tenido los productos japoneses en el mercado internacional.
Se trata de un cambio profundo en la forma como la administración concibe el papel que la calidad desempeña actualmente en el mundo de los negocios. Si en épocas anteriores se pensaba que la falta de calidad era perjudicial a la compañía, ahora se volverá a la calidad como la estrategia fundamental para alcanzar competitividad y, por consiguiente, como el valor más importante que debe prescindir las actividades de la alta gerencia.

La calidad no pasa a ser estrategia competitiva sólo porque se apliquen métodos estadísticos para controlar el proceso; como tampoco es por el hecho de que todos se comprometan a elaborar productos sin ningún defecto, pues esto de nada serviría si no hay mercado para ellos. La calidad pasada a ser estrategia de competitividad en el momento en el que la alta gerencia toma como punto de partida para su planeación estratégica los requerimientos del consumidor y la calidad de los productos de los competidores. Se trata de planear toda actividad de la empresa, en tal forma de entregar al consumidor artículos que responden a sus requerimientos y que tengan una calidad superior a la que ofrecen los competidores.


Esto, sin embargo, implica cambios profundos en la mentalidad de los administradores, en la cultura de los organizadores y en las estructuras de las empresas. La experiencia que las empresas japonesas han tenido en la implantación de un sistema administrativo enfocado al logro de la calidad, ha contribuido en gran medida a visualizar cuáles deben ser estos cambios y, por consiguiente, a comprender los pasos a dar para lograr que la calidad llegue a ser estrategia competitiva por excelencia. 

6. UNA NUEVA ETAPA – LA REINGENIERÍA DE PROCESOS

Aunque existen marcadas diferencias entre el enfoque de Calidad Total y el enfoque de Reingeniería de Procesos, es importante mencionarla, ya que constituye un tema de actualidad y en el cual muchas organizaciones se han involucrado.  Vale la pena mencionar que, a diferencia de lo que muchos autores opinan, la Calidad Total y la Reingeniería no son filosofías opuestas, mas bien pueden ser filosofías complementarias, tal y como lo podemos observar en la siguiente gráfica:

INSERTAR GRÁFICA

Con el advenimiento tecnológico y la renovación de sistemas de comunicación así como la globalización de mercado de los últimos años, el término de reingeniería de procesos se popularizó, ya que muchas empresas lo han utilizado para mejorar de una manera muy rápida y radical sus procesos administrativos, de producción así como de comercialización, ya que el no renovarlos, les ha restado competitividad.

Existen muchas definiciones por muchos autores conocedores del tema como Hammer y Champy quienes definieron a la reingeniería como la revisión fundamental y el rediseño radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y competentes de rendimiento, tales como calidad, costos, servicio y rapidez de entrega, sin embargo en lenguaje cotidiano se puede definir como "empezar de nuevo".


Otro autor, Joseph Kelada, dice que hacer reingeniería significa cambiar radicalmente la manera de pensar y actuar de una organización, esto involucra el cambio de procesos, estructuras organizacionales, estilos y comportamiento de liderazgo, sistemas de compensación y reconocimiento, así como las relaciones con los accionistas, clientes, proveedores y otros grupos externos.

El tema de reingeniería de procesos es tan extenso que debe ser motivo de un estudio por aparte, por lo que queda fuera del alcance de este libro.

7. ACTIVIDADES DE REPASO

V. PIONEROS Y PERCUSORES DE LA CALIDAD [image: image10.wmf]En esta etapa surge
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1. Dr. W. E. Deming (1900-1993) 

Es inevitable poder empezar a hablar de la calidad sin referirnos al padre de la misma y a sus seguidores. El Dr. Deming aprendió desde muy pequeño que las cosas que se hacen bien desde el principio acaban bien. 

En 1950, lo que Japón quería, lo tenía Estados Unidos; simultáneamente, ¿Qué tenía los Estados Unidos pero no quería? La respuesta, W. Edwards Deming, un estadista, profesor y fundador de la Calidad Total. Ignorado por las corporaciones americanas, Deming fue a Japón en 1950 a la edad de 49 y enseñó a los administradores, ingenieros y científicos Japoneses como producir calidad. Treinta años después, luego de ver un documental en televisión en la cadena NBC, titulado, "Si Japón puede, porque nosotros no" corporaciones como Ford, General Motors y Dow Chemical, por nombrar algunas se dieron cuenta y buscaron la asesoría de Deming. La vida de Deming se tornó un torbellino de consultas y conferencias.

Ampliamente solicitado luego que Deming compartió sus ahora famosos "14 puntos" y "7 pecados mortales" con algunas de las corporaciones más grandes de América. Sus estándares de calidad se convirtieron en sitios comunes en los libros de administración, y el premio Deming, otorgado por primera vez en Japón pero ahora reconocido internacionalmente, es ahora buscado por algunas de las corporaciones más grandes del mundo. La temprana vida de Deming fue caracterizada por la pobreza y el trabajo duro. Nació el 14 de octubre de 1900, en Sioux City, Iowa. Su padre, un abogado luchador, perdió una demanda judicial en Powell, Wyoming, lo cual hizo mudar a la familia a dicha ciudad cuando Deming tenía siete años. Vivieron en una casa humilde donde el preocuparse por qué sería su próxima comida era parte de su régimen diario. 

Deming salió a trabajar cuando tenía ocho a un hotel local. Con sus ahorros en mano, Deming se fue de Powell a la edad de 17 hacia Laraman, a la Universidad de Wyoming donde estudio ingeniería. Recibió un Ph. D en Física y Matemáticas en la Universidad de Yale en 1927 donde fue empleado como profesor. Deming recibió muchas ofertas en la industria privada y tomó un empleo trabajando para el Departamento de Agricultura en Washington, D.C. Fue acá donde Deming conoció a su esposa, Lola Sharpe, con quien se caso en 1932, y fue presentado con su guía, Walter Shewhart, un estadístico para Laboratorios Bell y sus escritos impactaron su vida y se convirtieron en la base de sus enseñanzas. Durante la Segunda Guerra Mundial, Deming enseño a los técnicos e ingenieros americanos estadísticas que pudieran mejorar la calidad de los materiales de guerra. Fue este trabajo el que atrajo la atención de los Japoneses. Después de la guerra, la Unión Japonesa de Científicos e Ingenieros buscó a Deming. En julio de 1950, Deming se reunió con la Unión quien lo presentó con los administradores principales de las compañías japonesas. Durante los próximos treinta años, Deming dedicaría su tiempo y esfuerzo a la enseñanza de los Japoneses y "transformo su reputación en la producción de un motivo de risa a un motivo de admiración y elogio". ¿Por qué fue Deming un éxito en Japón y desconocido en América? Deming fue invitado a Japón cuando su industria y economía se encontraba en crisis. Ellos escucharon. Ellos cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato a los empleados y tomaron su tiempo. Al seguir la filosofía de Deming, los japoneses giraron su economía y productividad por completo para convertirse en los líderes del mercado mundial. Tan impresionados por este cambio, el Emperador Hirohito condecoró a Deming con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japón en su Segundo Grado. La mención decía "El pueblo de Japón atribuyen el renacimiento de la industria Japonesa y su éxito mundial a Ed Deming".

No fue sino hasta la transmisión de un documental por NBC en Junio de 1980 detallando el éxito industrial de Japón que las corporaciones Americanas prestaron atención. Enfrentados a una producción decadente y costos incrementados, los Presidentes de las corporaciones comenzaron a consultar con Deming acerca de negocios. Encontraron que las soluciones rápidas y fáciles típicas de las corporaciones Americanas no funcionaban. Los principios de Deming establecían que mediante el uso de mediciones estadísticas, una compañía podría ser capaz de graficar como un sistema en particular estaba funcionando para luego desarrollar maneras para mejorar dicho sistema. A través de un proceso de transformación en avance, y siguiendo los Catorce Puntos y Siete Pecados Mortales, las compañías estarían en posición de mantenerse a la par con los constantes cambios del entorno económico. Obviamente, esto era mucho mas largo, incluía mas procesos de los que estaban acostumbrados las corporaciones Americanas; de aquí, la resistencia a las ideas de Deming.

Deming se hizo disponible a la América corporativa en términos de consulta y a individuales a través de sus escritos y tours de seminarios por los próximos trece años de su vida. Aunque murió en 1993, su trabajo aun vive. Slogans de misión, tales como el de Ford "Calidad es el primer trabajo", son reconocidos en la industria; cursos empresariales son dictados usando sus principios como partes integrales del currículo; y la abreviación TQM (Total Quality Management) es ampliamente conocido y comúnmente utilizado a través de la América corporativa. 

¿Es el mundo un mejor lugar gracias a Deming? Corporaciones e industrias quienes sus productos mejoran las vidas de las personas han encontrado que lo siguiente es cierto: si los principios de Deming están en su sitio y funcionan con su negocio, "la calidad aumenta, los costos bajan y los ahorros se le pueden pasar al consumidor". Los clientes obtienen productos de calidad, las compañías obtienen mayores ingresos y la economía crece. En un plano material, económico, el mundo es ciertamente un mejor lugar gracias a las ideas y enseñanzas de Ed Deming.
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2. Kaoru Ishikawa

El gurú de la calidad Kaoru Ishikawa, nació en la ciudad de Tokio, Japón en el año de 1915, es graduado de la Universidad de Tokio. Ishikawa es hoy conocido como uno de los más famosos gurús de la calidad mundial. La teoría de Ishikawa era manufacturar a bajo costo. Dentro de su filosofía de calidad él dice que la calidad debe ser una revolución de la gerencia. El control de calidad es desarrollar, diseñar, manufacturar y mantener un producto de calidad. Algunos efectos dentro de empresas que se logran implementando el control de calidad son la reducción de precios, bajan los costos, se establece y mejora la técnica, entre otros. 

Kaoru Ishikawa también da a conocer al mundo sus siete herramientas básicas que son: gráfica de Pareto, diagrama de causa-efecto, estratificación, hoja de verificación, histograma, diagrama de dispersión, y gráfica de control de Shewhart. Algunos de sus libros más conocidos son:"Que es el CTC", "Guía de control de calidad", "Herramientas de Control de Calidad".

Kaoru Ishikawa dice que practicar el control de calidad (CTC) es desarrollar, diseñar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea él más económico, él mas útil y siempre satisfactorio para el consumidor. 

Ishikawa fue profesor en la Universidad de Tokio y fundador de la Union of Japanese Scientists and Engineers (UJSE), esta se ocupaba de promover la calidad dentro de Japón durante la época de la post-guerra. El incluso promovió ideas revolucionarias de calidad durante gran parte de su vida. Ishikawa inicio los círculos de calidad en la "Nippon Telegraph and Cable" en el año de 1962. Definió a los clientes como internos y externos a las organizaciones. La carrera de Kaoru Ishikawa en algunas formas es paralela a la historia económica del Japón contemporáneo. Ishikawa, como el Japón entero, aprendieron las bases del control de calidad estadístico que los Americanos desarrollaron. Pero justo como los logros económicos del Japón no son limitados a imitar productos extranjeros, los logros de calidad del Japón e Ishikawa en particular van mas allá de la aplicación eficiente de ideas importadas. Es posible que la contribución más importante de Ishikawa haya sido su rol en el desarrollo de una estrategia de calidad japonesa. Para los japoneses la calidad es parte de sus propias vidas, no solo la aplican de arriba a abajo en una empresa, sino que también al producto, dentro del proceso de producción, tanto bajo el uso del cliente. Uno de los logros más importantes de la vida de Kaoru Ishikawa fue contribuir al éxito de los círculos de calidad. El diagrama de causa - efecto, frecuentemente llamado el diagrama de Ishikawa, posiblemente es el diagrama que lo hizo mayormente conocido. Este diagrama ha demostrado ser una herramienta muy poderosa que puede ser fácilmente utilizada para analizar y resolver problemas, es tan simple que cualquier persona lo puede aplicar. 
A pesar que los círculos de calidad se desarrollaron primero en Japón, se expandieron a más de 50 países, una expansión que Ishikawa jamás se hubiera imaginado. Originalmente, Ishikawa creía que los círculos dependían de factores únicos que se encontraban en la sociedad japonesa. Pero después de ver círculos creándose en Taiwán y Corea del Sur, él teorizó que los círculos de calidad pueden desarrollarse en cualquier país del mundo siempre y cuando dicho país utilizara el alfabeto Chino. El razonamiento de Ishikawa era que el alfabeto Chino, uno de los sistemas de escritura más difíciles pueden ser aprendidos solo con mucho estudio, en esa época el trabajo duro y el deseo de la educación se hicieron sumamente importantes en esos países. 

En How to Operate QC Circle Activities, Ishikawa llama a los altos directivos y a los obreros como la asociación de papas-maestros en los círculos de calidad. A pesar de que los círculos de calidad fueron ideas tempranas de los japoneses en adaptarse en el occidente. Ishikawa siempre estuvo alerta de la importancia de la alta dirección. Apoyo de los empresarios más altos es una clave elemental para las estrategias de calidad dentro del Japón (CWQC). El CWQC que en ingles es company-wide quality control es muy bien descrita en el libro "What is Total Quality Control? The Japanese Way". El trabajo de Ishikawa con los altos directivos y el CWQC duró décadas. A finales de los años 50 y principios de los 60 el desarrollo cursos de control de calidad para ejecutivos y altos empresarios. El también ayudo a elaborar una conferencia muy famosa que se llama: Annual Quality Control Conference for Top Management en 1963. Como miembro del comité para el premio Deming, Ishikawa desarrollo una auditoria rigurosa que determina cuales compañías son candidatas para el premio Deming. Dicha auditoria requiere la participación de los altos ejecutivos de la empresa. De acuerdo a Ishikawa el saber de la gente que la empresa es activa y se mueve hacia la mejora es el mejor premio que el ganador puede recibir.

Kaoru Ishikawa fue chairman del consejo editorial mensual "Statistical Quality Control" y "Reports of Statistical Applications Research", Kaoru Ishikawa también estuvo involucrado en la creación del logotipo y bandera de la calidad. Ishikawa estuvo involucrado en actividades de la estandarización internacional y japonesa a principios de los 50. En su discurso al recibir la medalla Shewhart ,Ishikawa llamo estandarización y control de calidad como "dos ruedas de un mismo carro". Su énfasis puede ser sorprendente para algunos que piensan que los estándares no se pueden cambiar, que piensan que son rígidos. Pero Ishikawa dice que los estándares necesitan cambiar 

La ASQ estableció la medalla Ishikawa en el año de 1993 para reorganizar el liderazgo del lado humano de la calidad. La medalla es otorgada anualmente en honor a Ishikawa a una persona o grupo que mejoren los aspectos humanos de la calidad en una empresa. 

A través de su carrera, Ishikawa trabajo en muchas cosas, pero siempre bajo su filosofía. 

Estilos y etapas de un proceso continuo que tiene por finalidad satisfacer plenamente al cliente para lograr su lealtad. El compromiso del management, empezando por el "número uno" de la empresa. 

En 1960, al cumplirse el décimo aniversario de una de las publicaciones sobre control de calidad pioneras en Japón - Statistical Quality Control-, nació la idea de crear una bandera que representara ese movimiento, casi responsable del milagro japonés que transformaría las bases del management en todo el mundo. El diseño surgió de un certamen entre estudiantes de Bellas Artes de la Universidad de Tokio. Era simple y contundente a la vez, pero tenía un inconveniente: el color elegido fue el azul de la bandera de las Naciones Unidas que, sometido al obvio test de calidad, demostró la desventaja de desteñirse rápidamente. Inaceptable. Los japoneses analizaron el problema pacientemente, relevaron el área y, por supuesto, encontraron la solución: optarían por el mismo colorado de la bandera del Japón. La fábrica de tinturas que garantizaba la durabilidad del color empleado en el símbolo nacional, haría lo propio con el de la "Q" sobre fondo blanco del emblema de la calidad. Primera lección importante: uno de los factores que distingue a la convicción de la mera adhesión a los principios de calidad es la consistencia. EL MILAGRO JAPONES. Antecesor de la calidad total, el control estadístico de la calidad nació en la década de los 30 con la aplicación, en los laboratorios de la Bell, de un cuadro ideado por W.A. Shewhart, a través del cual se analizaban las desviaciones de los estándares atribuibles a causas técnica o económicamente inevitables ("chances causes") y a las que resultaban de factores susceptibles de ser modificados ("assignable causes"). La Segunda Guerra Mundial actuó como catalizador para el empleo de esos cuadros de control en las más variadas industrias, sobre todo en las productoras de material bélico. Se publicaron los Estándares de Calidad Z-1 estadounidenses, que los ingleses nacionalizaron como British Estándares 1008 y sumaron a los BS 600 de 1935, producto del trabajo estadístico de E.S. Pearson. Resultaron tan efectivos que, en algunos casos, fueron clasificados como secreto militar hasta la rendición de Alemania. Por entonces, Japón estaba aplicando en sus empresas el método Taylor, o el management por especialistas, como lo describiera Kaoru Ishikawa, padre del control de calidad total en su país. El profesor Kaoru Ishikawa, uno de los padres de la Calidad Total en Japón, señalaba: "El Control Total de Calidad empieza con educación y termina con educación. Para promoverlo con la participación de todos, hay que dar educación en Control de Calidad a todo el personal, desde el presidente hasta los operarios. El Control de Calidad es una revolución conceptual en la administración; por tanto hay que cambiar los procesos de raciocinio de todos los empleados. Para lograrlo es preciso repetir la educación una y otra vez." 

El control estadístico de calidad moderno empezó a aplicarse en Japón en mayo de 1946, cuando las fuerzas de ocupación de los Estados Unidos intentaron usar las redes de telecomunicaciones y comprobaron que el servicio telefónico era deficiente, desparejo, y para nada confiable. Introdujeron los métodos norteamericanos, cuyo empleo se generalizó. Nacieron organismos oficiales de calidad como la Japan Standards Association (JSA), en 1945, y privados como la Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE), al año siguiente. Empezaron a organizarse los primeros cursos y conferencias, "importando" la bibliografía. En ese primer ciclo quedó demostrado que uno de los elementos decisivos para el éxito de cualquier proceso de calidad es el factor humano. Algo que hasta el momento no había sido considerado demasiado relevante. Sin negar los valores objetivos de métodos americanos o ingleses, los japoneses vieron la necesidad de diseñar un perfil propio. 
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3. William Ouchi

William Ouchi es autor de la teoría Z: Cómo pueden las empresas hacer frente al desafío japonés. Ouchi analiza la utilidad de aplicar el enfoque directivo japonés en el 
ámbito norteamericano. Motivado por conocer las causas de la productividad japonesa, inicio el estudio de empresas norteamericanas y japonesas. Su objetivo básico era encontrar los principios de aplicación universal en las unidades empresariales que fuesen independientes de los principios propios de la cultura que ayudasen a determinar que podía aprenderse de las técnicas administrativas japonesas. Según el autor, "la productividad se logra al implicar a los trabajadores en el proceso" lo cual es considerado la base de su teoría. 

La teoría Z proporciona medios para dirigir a las personas de tal forma que trabajen más eficazmente en equipo. Las lecciones básicas de esta teoría que pueden aprovecharse para el desarrollo armónico de las organizaciones son: 

• Confianza en la gente y de ésta para la organización 

• Atención puesta en las sutilezas de las relaciones humanas 

• Relaciones sociales más estrechas 
La conclusión principal de Ouchi es que la elevada productividad se da como consecuencia del estilo directivo y no de la cultura, por lo que él considera que sí es posible asimilar como aportaciones japonesas sus técnicas de dirección empresarial y lograr así éxito en la gestión de las organizaciones. Sin embargo, reconoce que los elementos culturales influyen en el establecimiento de una filosofía corporativa congruente con los principios de su teoría. 
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4. Philip Crosby

Philip Crosby nació en Wheeling, Virginia el 18 de junio de 1926. Su carrera comenzó en una planta de fabricación en línea donde decidió que su meta sería enseñar administración en la cual previniendo problema sería más provechoso que ser bueno en solucionarlos. Trabajó para Crosley de 1952 a 1955; Martin-Marietta de 1957 a 1965; y para ITT de 1965 a 1979.

Como encargado de calidad para Martin-Marietta, creó el concepto de cero defectos. Durante sus 14 años como vicepresidente corporativo para el ITT, trabajó con muchas compañías industriales y de servicio alrededor del mundo, implanto su filosofía pragmática, y encontró que era aplicable en el mundo entero.

En 1979 fundó Philip Crosby Associates, Inc. (PCA), y durante los diez años siguientes la convirtió en una organización con 300 empleados alrededor del mundo y con $80 millones de dólares en ganancias. 

Él desarrolló un concepto denominado los "Absolutos de la calidad total” cuyos principios son:

1. La calidad se define como cumplimiento de requisitos

2. El sistema de calidad es la prevención 

3. El estándar de realización es cero defectos 

4. La medida de la calidad es el precio del incumplimiento.

En lo que respecta a la dirección, "estableció" un modelo que él llama de "administración preventiva" y Definición Sistema Estándar Medida Todo trabajo es un proceso. Otra parte interesante de su filosofía es la que dice que hay tres mitos sobre la calidad y que se describen así:

Primero: " La calidad es intangible; calidad es bondad". Por ello, se habla de "alta calidad", "calidad de exportación", producto bueno o malo, servicio excelente o pésimo. Para cambiar nuestra actitud hacia la calidad debemos definirla como algo tangible y no como un valor filosófico y abstracto. 

Segundo: "La calidad es costosa". A través de este mito creemos que reducimos costos al tolerar defectos, es decir, al aceptar productos y servicios que no cumplen con sus normas. La falacia estriba en que la calidad es gratis: no cuesta ensamblar bien un auto que hacerlo mal; no cuesta más surtir bien un pedido que despacharlo equivocado, no cuesta mas programar bien que mal. Lo que cuesta es inspeccionar lo ya hecho para descubrir los errores y corregirlos; lo que cuesta son las horas de computadora y el papel desperdiciado; lo que cuesta son las devoluciones de los clientes inconformes; lo que cuesta es rehacer las cartas mal mecanografiadas, etcétera. Lo costoso, en fin, son los errores y los defectos, no la calidad; por lo tanto, nunca será más económico tolerar errores que "hacerlo bien desde la primera vez", y no habrá un "punto de equilibrio" entre beneficios y costo de calidad.

Tercero: "Los defectos y errores son inevitables". Nos hemos acostumbrado a esta falsedad: aceptamos los baches en las calles, los productos defectuosos, los accidentes, etcétera. 

Cada día nos volvemos más tolerantes hacia nuestro trabajo deficiente; es decir, cada día somos más apáticos y mediocres.
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5. Dr. Joseph M. Juran.

Joseph Juran se unió a Western Electric en los años 20 cuando ésta era pionera en el desarrollo de métodos estadísticos para la calidad. La mayor parte de su tiempo trabajo como ingeniero industrial corporativo, y en 1951 se ocupó de la mayor parte de la redacción y publicación de Quality Control Handbook. Este libro, es uno de los manuales de calidad mas completos que existen, ha sido revisado varias veces y continua siendo un libro de consulta popular.

Nació el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, entonces y ahora parte de Rumania. Observador astuto, oyente, atento, brillante, sintetizador, pronosticador, persistente, Juran ha sido llamado el padre de la calidad ó "gurú" de la calidad y el hombre quien "enseñó calidad a los japoneses". Quizás lo más importante, es que es  reconocido como la persona quien agregó la dimensión humana para la amplia calidad y de ahí provienen los orígenes estadísticos de la calidad total. Su plan fue hacerlo todo: filosofía, escritura, lectura y consulta.   Uno de sus principales aportes es haber extendido el Principio de Pareto (muchos triviales, pocos vitales) al análisis de todo tipo de problemas relacionados a la calidad, por lo que muchas personas opinan que el principio debía llamarse Principio de Juran, dado que el economista italiano Wilfredo Pareto había limitado su aplicación al ámbito económico.  A continuación una breve cronología de su vida:

· 1924: Se gradúo como bachiller en ciencias en Ingeniería Eléctrica.
· 1928: Publica su primer trabajo, un folleto de entrenamiento llamado" Métodos estadísticos aplicados a los problemas de manufactura".
· 1937: Extiende el principio descubierto por Wilfredo Pareto (la regla del 80/20) al análisis de los problemas de calidad.
· 1941: Asistente Administrativo temporal con la Lend-Lease Administration (ahí experimentó con lo que hoy se conoce como Reingeniería).
· 1951: Publicación manual de control de calidad (Quality Control Handbook). 
· 1954: Dicta una serie de conferencias a gerentes japoneses con lo cual los ayuda a establecer sobre la trayectoria de calidad.
· 1979: Fundo el instituto Juran para crear nuevas herramientas y técnicas para promulgar sus ideas y explorar el "Impacto de la calidad en la sociedad".
· 1984: Obtiene del Emperador Japonés Hiroito, la Orden del Tesoro Sagrado.
· 1986: Publica la "Trilogía de la Calidad" ayuda a la creación del Premio de calidad nacional "The Malcom Baldrige National Quality Award".
· 1987: Renuncia al liderazgo del Instituto Juran Inc.
· 1993-1994: Después de una serie de conferencias en 1993 y 1994, el tour "The Last World", él suspendió toda publicación reciente, para dedicarse a escribir proyectos y dedicar tiempo a sus obligaciones familiares.
Calidad según Juran tiene múltiples significados. Dos de esos significados son críticos, no solo para planificar la calidad  sino también para planificar la estrategia empresarial.

Calidad: Se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de: Retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, cancelación de contratos de ventas, etc. Calidad es " adecuación al uso".

La planificación de la calidad en uno de los tres procesos básicos de gestión por medio de los cuales gestionamos la calidad. Los tres procesos (la trilogía de Juran) están interrelacionados. Todo comienza con la planificación de la calidad. El objeto de planificar la calidad es suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como facturas, películas de polietileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y diseños nuevos para los bienes. Una vez que se ha completado la planificación, el plan se pasa a las fuerzas operativas. Su trabajo es producir el producto. Al ir al proceso, vemos que el proceso es deficiente: se pierde el 20% del esfuerzo operativo, porque el trabajo se debe rehacer debido a las deficiencias de la calidad. Esta perdida se hace crónica porque el proceso se planifico así. Bajo patrones convencionales de responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de eliminar esa perdida crónica planificada. En vez de ello, lo que hacen es realizar el control de calidad para evitar que las cosas empeoren. Si echamos una mirada alrededor, pronto vemos que esos tres procesos (planificación, control, y mejora) han estado presentes durante algún tiempo. Se han utilizado en las finanzas durante siglos, lo suficiente como para haber desarrollado una terminología normalizada.


Cada uno de estos procesos es universal y se lleva a cabo con una secuencia uniforme de actividades.

Planeación de la calidad. Es aquel proceso en el que se hacen las preparaciones para cumplir con las metas de calidad y cuyo resultado final es un proceso capaz de lograr las metas de calidad bajo las condiciones de operación.

Control de la calidad. Es el que permite comparar las metas de calidad con la realización de las operaciones y su resultado final es conducir las operaciones de acuerdo con el plan de calidad.

Mejora de la calidad. Es el que rompe con los niveles anteriores de rendimiento y desempeño y su resultado final conduce las operaciones a niveles de calidad marcadamente mejores de aquellos que se han planteado para las operaciones.

6. ACTIVIDADES DE REPASO

VI. FILOSOFÍAS DE CALIDAD

1. LOS 14 PRINCIPIOS DE DEMING

Es frecuente escuchar en diversos círculos la frase “La calidad total ya pasó de moda”. Quienes se expresan así son personas que jamás entendieron al Dr. Deming.  Los 14 principios que estableció hace casi 50 años siguen hoy tan vigentes como entonces y seguirán vigentes mientras existan organizaciones y personas que buscan la excelencia a través de la calidad.  Estos principios, combinados con herramientas y metodologías estadísticas para la mejora de la calidad, constituyen el “secreto” que las empresas de Estados Unidos fueron a buscar a Japón en la década de 1980 al descubrir que las empresas japonesas habían revolucionado la calidad de productos y servicios y el país había resurgido de las cenizas para constituirse en una potencia económica mundial, dejando rezagadas a las empresas norteamericanas.

1.1- Constancia en el propósito de mejorar productos y servicios: 

"El Dr. Deming sugiere una nueva y radical definición de la función de una empresa: Más que hacer dinero, es mantenerse en el negocio y brindar empleo por medio de la innovación, la investigación, la mejora constante y el mantenimiento".

Con el constante surgimiento de nuevas filosofías y metodologías para el desarrollo empresarial y el aumento de competitividad, es muy fácil convertirse en un “adoptador de modas” que, como los adolescentes, trata siempre de estar al día en lo último en el mercado, pero una vez pasada la euforia, lo abandonan en un rincón y salen a buscar algo nuevo. Esto tiene graves consecuencias entre los empleados y colaboradores, ya que cada vez que se trata de implementar alguna de estas filosofías y/o metodologías, creen que se trata de algo pasajero y que la fiebre pronto pasará, por lo que se abstienen de involucrarse de lleno en cualquier esfuerzo que se esté realizando.

Siempre es bueno innovar, tratando de mantener el entusiasmo propio y de los colaboradores en el propósito de mejorar la calidad de los productos y servicios.

1.2.- Adoptar la nueva filosofía:

"Hoy día se tolera demasiado la mano de obra deficiente y el servicio antipático. Necesitamos una nueva religión en la cual los errores y el negativismo sean inaceptables".

Como cualquier religión o filosofía, la calidad total funciona cuando se cree en ella.  El adoptar una filosofía conlleva una verdadera convicción y fe en ella, implica un cambio radical no solo en los aspectos laborales sino también en la forma vivir.  La nueva filosofía  implica dejar atrás los modelos enfocados en la producción masiva, la inspección y el control para promover la mejora continua y la calidad en todos los aspectos de la organización.  Esta es la nueva religión.
1.3.- No depender más de la inspección masiva: 

"Las empresas típicamente inspeccionan un producto cuando éste sale de la línea de producción o en etapas importantes del camino, y los productos defectuosos se desechan o se re elaboran. Una y otra práctica son innecesariamente costosas. En realidad la empresa le está pagando a los trabajadores para que hagan defectos y luego los corrijan. La calidad NO proviene de la inspección sino de la mejora del proceso"

Este es uno de los principios menos entendido.  Recordemos que el control de calidad por inspección es una de las primeras etapas en la evolución del concepto de calidad.  Aquellas empresas cuyo enfoque hacia la calidad se limita a la inspección se encuentran un siglo atrasadas.  No se trata de eliminar la inspección, ya que en ciertos casos es una parte indispensable del proceso.  Mas bien, se trata de eliminar las causas de errores y defectos directamente en el lugar en que se originan, reduciendo así la necesidad de la inspección masiva.

1.4.- Acabar con la práctica de adjudicar contratos de compra basándose exclusivamente en el precio: 

"Los departamentos de compra suelen funcionar siguiendo la orden de buscar al proveedor de menor precio. Esto frecuentemente conduce a provisiones de mala calidad. En lugar de ello, los compradores deben buscar la mejor calidad en una relación de largo plazo con un solo proveedor para determinado artículo".

Actualmente se ve a los proveedores como un mal necesario.  El principal criterio de las áreas de compra ha sido obtener de sus proveedores el precio más bajo posible, creyendo equivocadamente que esto constituye un ahorro.  Las empresas deben entender que si los insumos que utilizan para sus procesos no poseen la calidad necesaria, será muy difícil que sus productos y servicios posean esa calidad.  Acá encajan perfectamente dos expresiones bastante comunes:  Si basura entra, basura sale y Lo barato sale caro.  Las organizaciones deben trabajar junto con sus proveedores para ayudarlos a mejorar su calidad, estableciendo relaciones de largo plazo, lo cual a la larga beneficia a ambas organizaciones.  

1.5.- Mejorar continuamente y por siempre los sistemas de producción y servicio

"La mejora no es un esfuerzo de una sola vez. La administración está obligada a buscar constantemente maneras de reducir el desperdicio y mejorar la calidad".

Para ponerlo en pocas palabras, el mejoramiento debe continuar hasta que se ha alcanzado la perfección.  Acá puede haber dos criterios:  aquellas personas que creen que la perfección es algo inalcanzable, entonces el mejoramiento continuo se convierte en un camino que nunca termina, y quienes creen que sí es posible alcanzar la perfección, entonces deberán dejar de mejorar cuando consideren que la calidad de sus productos y servicios es perfecta. En ambos casos, se debe entender que el mejoramiento continuo es un proceso, no un evento, algo que tiene un principio pero no un final, un camino mas que una meta.  Las compañías japonesas así lo han entendido, por eso es que cada vez nos sorprenden con nuevos y mejores productos, mas pequeños, mas eficientes, mas baratos.

1.6.- Instituir la capacitación en el trabajo:

"Con mucha frecuencia, a los trabajadores les enseñan su trabajo otros trabajadores que nunca recibieron una buena capacitación. Están obligados a seguir instrucciones ininteligibles. No pueden cumplir bien su trabajo porque nadie les dice cómo hacerlo".¨

No se puede esperar que una organización produzca bienes y servicios de calidad cuando sus empleados no han sido debidamente adiestrados para realizar sus funciones.  Es muy común en nuestro medio que un empleado se inicie como ayudante o asistente y de acuerdo a su capacidad, interés y habilidad vaya escalando puestos.  Sin embargo, esta persona está siendo adiestrada por alguien que quizá tampoco tuvo el adecuado entrenamiento por lo que los mismos vicios y errores se transmiten de un empleado a otro.  Afortunadamente, ya son muchas las organizaciones que han visto la capacitación de sus empleados como una buena inversión y están proporcionando todas las facilidades para que sus colaboradores continúen sus estudios generales (educación primaria, secundaria y hasta universitaria) y también en temas específicos relacionados con su puesto.

1.7.- Instituir el liderazgo:

"Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización".

En este principio, el contexto de liderazgo no es un tema relacionado con la personalidad de uno o varios individuos.  Mas bien es un tema organizacional. Muchas organizaciones hoy en día padecen de serios problemas debido a que las cabezas de las distintas áreas llevan una dirección distinta, cada uno establece sus planes y prioridades en base a lo que ellos consideran importante, pero que  puede no serlo para la organización como un todo.  El liderazgo organizacional consiste en hacerle saber a todo el mundo dentro de una organización, cual es la dirección que ésta lleva, cuales son sus prioridades, su misión, su visión, sus valores, sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.  Muchas organizaciones han implementado la Planeación Estratégica como una forma de establecer liderazgo organizacional y unidad de propósito.

1.8.- Desterrar el temor:

"Muchos empleados temen hacer preguntas o asumir una posición, aún cuando no comprendan cuál es su trabajo, ni qué está saliendo bien o mal. Seguirán haciendo las cosas mal o sencillamente no las harán. Las pérdidas económicas a causa del temor son terribles. Para garantizar mejor calidad y más productividad es necesario que la gente se sienta segura"

El temor al cambio es el principal obstáculo con el que se encuentra una organización al tratar de implementar la nueva filosofía.  Sin embargo hay otra clase de temores que se perciben en el ambiente de muchas organizaciones:  el temor a expresarse, a emitir una opinión, el temor a equivocarse, el temor a intentar algo nuevo, etc.  Es responsabilidad de la Gerencia el establecer programas de comunicación que eliminen estos temores cuya principal fuente es la incertidumbre.  

1.9.- Derribar las barreras que hay entre áreas de staff

"Muchas veces los departamentos o las unidades de la empresa compiten entre sí o tienen metas que chocan. No laboran como equipo para resolver o prever los problemas, y peor todavía, las metas de un departamento pueden causarle problemas a otro."

Como consecuencia de la División del Trabajo y la departamentalización de las organizaciones, surgieron dentro de ellas muchas unidades, departamentos, divisiones, áreas, etc. que en muchos casos constituyen pequeños feudos.  Los empleados se identifican con la unidad a la que pertenecen y ven a las otras unidades como rivales e incluso como enemigos. Cuando ocurren problemas el principal motivo de discusión es identificar al área o departamento culpable, en lugar de buscar una solución como un equipo. Esto también es consecuencia de una falta de liderazgo organizacional.  

1.10.- Eliminar los lemas, las exhortaciones y las metas de producción para la fuerza laboral:

"Estas cosas nunca le ayudaron a nadie a desempeñar bien su trabajo. Es mejor dejar que los trabajadores formulen sus propios lemas".

No es que la motivación sea mala, pero por sí sola, no va a ayudar a mejorar la calidad de los productos y servicios.  Muchas organizaciones gastan enormes cantidades de recursos (tiempo y dinero) en campañas motivacionales pero no proporcionan a sus empleados las herramientas necesarias para alcanzar los objetivos.  Es mejor armar a los empleados con metodologías analíticas y estadísticas y dejar que ellos descubran hasta donde pueden llegar.

 1.11.- Eliminas las cuotas numéricas:

"Las cuotas solamente tienen en cuenta los números, no la calidad ni los métodos. Generalmente son una garantía de ineficiencia y alto costo. La persona, por conservar el empleo, cumple la cuota a cualquier costo, sin tener en cuenta el perjuicio para su empresa"

Cuando se establecen cuotas y metas numéricas sin tomar en cuenta la variabilidad implícita (capacidad) de los procesos, puede crearse frustración en los empleados al darse cuenta que no son capaces de alcanzar dichas metas.  Además, se corre el riesgo de que el mensaje sea mal comprendido y se crea que lo único que importa es alcanzar la meta, sin importar la calidad y la eficiencia de los procesos. Se deben sustituir las cuotas y metas numéricas por un análisis de capacidad de procesos, la implementación del control estadístico y un programa de mejora de los mismos.

1.12.- Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo bien hecho.

"La gente desea hacer un buen trabajo y le mortifica no poder hacerlo. Con mucha frecuencia, los supervisores mal orientados, los equipos defectuosos y los materiales imperfectos obstaculizan un buen desempeño. Es preciso remover esas barreras"

Todos los trabajadores desean hacer un buen trabajo, pero muchas veces es la misma organización la que no se lo permite.  Además, mientras existan estas barreras, siempre habrá algo a que culpar cuando las cosas no salgan bien.  Es importante que los empleados sientan que la calidad de los productos y servicios es su responsabilidad directa y que cualquier acción que realicen para la mejora de la calidad, realmente se verá reflejada en los resultados.
1.13.- Establecer un vigoroso programa de educación y entrenamiento:

"Tanto la administración como la fuerza laboral tendrán que instruirse en los nuevos métodos, entre ellos el trabajo en equipo y las técnicas estadísticas".

Este principio es complemento del número 6 y se refiere a la educación y el entrenamiento sobre la “nueva filosofía”.  La calidad total requiere la implementación de nuevas técnicas, en su mayoría estadísticas para alcanzar el mejoramiento de los procesos.  Aunque estas técnicas son relativamente sencillas de implementar, requieren un programa de capacitación a todo nivel sobre el uso de las mismas.   Recordemos la célebre frase de Kaoru Ishikawa: “La Calidad Total comienza con educación y termina con educación”

1.14.- Hacer que todos en la organización trabajen para lograr la transformación

"Para llevar a cabo la misión de la calidad, se necesitará un grupo especial de la alta administración con un plan de acción. Los trabajadores no pueden hacerlo solos, y los administradores tampoco. La empresa debe contar con una masa crítica de personas que entiendan los Catorce puntos, las 7 enfermedades mortales y los obstáculos".

Si hacemos un análisis de la principal causa del éxito japonés, encontraremos que la clave estuvo en el convencimiento que las enseñanzas del Dr. Deming lograron de las más altas autoridades en las organizaciones.  Al estar convencida la cabeza, el resto de la organización no tiene más que seguir el ejemplo y el liderazgo y al cabo de un tiempo, todos son parte de este movimiento. Así como el agua no fluye de abajo hacia arriba, así tampoco la calidad puede escalar de los niveles bajos o medios hacia la alta dirección.  La forma natural debe ser de arriba hacia abajo, hasta alcanzar a toda la organización.  Nadie es tan importante o tan insignificante que no tenga un rol en esta nueva organización. 

2. LAS 7 ENFERMEDADES MORTALES SEGÚN DEMING

Además de los ya mencionados 14 principios, el Dr. Deming también identificó una serie de pecados o enfermedades que padecen las organizaciones hoy en día y que impiden su crecimiento, desarrollo y mejora continua.

2.1.- Falta de constancia en el propósito:

Esta es la antítesis de lo enunciado en el primer principio establecido por el Dr. Deming. La Gerencia cambia de dirección constantemente: hoy es ISO 9000, ayer Reingeniería, antes Calidad Total. Se pasa de una metodología a otra, se mandan señales encontradas al personal. Se abandonan proyectos, por estar con el "sabor del mes", pero no se nota la constancia en el propósito de mejorar constantemente los procesos y los productos. No se nota el compromiso.  El mayor problema radica en que una vez se ha creado esa imagen de inconsistencia, es muy difícil cambiarla, ya que cada vez que se haga un esfuerzo, los empleados lo verán como “la última moda de la gerencia”.

2.2.- Énfasis en las utilidades a corto plazo:

Es difícil para una gerencia, que pasa todos los días revisando las cifras del mes, tratando de adivinar el porqué de las pérdidas obtenidas, lograr la transformación; está tan preocupado por el hoy, que difícilmente puede ver el mañana y menos pasado mañana.  El camino de la Calidad Total es largo y tortuoso, requiere esfuerzo, sacrificio, dedicación y principalmente inversión (tiempo y dinero).  Pero los resultados compensan con creces cualquier sacrificio por muy grande que éste sea.  Una visión cortoplacista no es compatible con esto. 

2.3.- Evaluación del desempeño, clasificación según el mérito:

La costumbre de pasarle la culpa al nivel inferior de los malos resultados, hace que se entronice la evaluación del desempeño, para poder identificar al culpable. Se ha olvidado lo que decía Ishikawa, que el 85% de los problemas son responsabilidad de la Gerencia. Utilizar las evaluaciones para escatimar unos centavos al aumento de los empleados, no es bien visto, principalmente cuando a pesar de todo su esfuerzo no pueden lograr los resultados, lo que sucede cuando una gerencia está desconectada de los procesos. 

2.4.- Movilidad de la Gerencia:

El énfasis en las utilidades del corto plazo y en administrar con base a las cifras visibles, hace que el gerente se esté moviendo de una empresa a otra. Es mejor cambiar de barco mientras haya utilidades, nadie contrata a alguien que haya trabajado en una empresa que cerró. Otros buscan una posición mejor en una nueva compañía. Los gerentes pasan un promedio de 2 o 3 años en las empresas y se van, vienen nuevos líderes con nuevas ideas, se abandona la constancia en el propósito de mejora continuamente productos y servicios.

2.5.- Manejar una compañía basándose únicamente en las cifras visibles:

Lo que el Dr. Deming nos dijo, hace más de 40 años hoy nos lo repiten muchos otros autores, las cifras visibles que nos muestra la contabilidad financiera no reflejan lo que vale una empresa. No se contabiliza la fidelidad de los clientes, la alta calidad del producto, la participación del mercado, el conocimiento de los empleados, la capacidad gerencial, lo que hoy se conoce como los activos intangibles. Cuando un gerente administra tan solo con las cifras visibles, muy pronto se queda sin cifras, ni empresa que administrar.

2.6.- Costos médicos excesivos:

Cuando las empresas empezaron a notar que con las nuevas prerrogativas de la seguridad social los empleados se ausentaban con la excusa de ir al Seguro, cambiaron el concepto a médico de empresa, para evitar que éstos salieran de las instalaciones. En los anuncios sobre reclutamiento de personal, se presenta como un beneficio. Las ausencias y las incapacidades son muestra de algo más que vagabundería del trabajador, es que hay empresas en donde trabajar es un fastidio, pues no se valora el recurso humano. El trabajador debe soportar llamadas de atención por procesos mal diseñados, por ausencia de liderazgo, falta de motivación, por falta de planificación, por falta de visión de sus jefes, por la falta de capacidad de hacer de la empresa el mejor lugar para trabajar. El Dr. Deming decía que esto solo era para la industria estadounidense pero también es una realidad en nuestras empresas latinoamericanas. 

2.7.- Costos excesivos de garantía:

Hay quejas audibles y hay quejas inaudibles, las primeras probablemente se conviertan en reclamos que deben ser atendidos y en muchos de ellos hacer honor a la garantía. Pero cuidado con aquellos clientes que no se quejan, pero dejan de comprar. "Esto es lo que mejor podemos hacer y punto, lo toma o lo deja". Con esta calidad queremos soportar la avalancha de productos externos y competir en mercados internacionales, inclusive estamos dispuestos a firmar tratados de libre comercio. La competitividad no está en leyes, infraestructura, reconversión industrial, reciprocidad, financiamiento, está en la calidad de los productos y servicios que se ofrecen. Si entendiéramos el concepto de la "reacción en cadena" otro legado del Dr. Deming, todo sería distinto.

3. EL CICLO DE LA MEJORA CONTINUA 
Esta filosofía desarrollada por Shewhart y erróneamente atribuida a Deming representa la esencia de la Calidad Total, ya que en la simbología universal, el circulo representa lo eterno, lo que no tiene fin, tal y como la búsqueda por la excelencia es un proceso que nunca acaba, ya que siempre hay lugar para mejorar. 
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A partir del año 1950, y en repetidas oportunidades durante las dos décadas siguientes, Deming empleó el Ciclo PHVA (PDCA Cycle) como introducción a todas y cada una de las capacitaciones que brindó a la alta dirección de las empresas japonesas.
De allí hasta la fecha, este ciclo, ha recorrido el mundo como símbolo indiscutido de la Mejora Continua.

Las Normas ISO 9000:2000 basan en el Ciclo PHVA  su esquema de la Mejora Continua del Sistema de Gestión de la Calidad. 

Los pasos del Ciclo son:

1. Planificar :

· Involucrar a la gente correcta 

· Recopilar los datos disponibles

· Comprender las necesidades de los clientes

· Estudiar exhaustivamente el/los procesos involucrados

· ¿Es el proceso capaz de cumplir las necesidades?

· Desarrollar el plan/entrenar al personal

2. Hacer :

· Implementar la mejora/verificar las causas de los problemas 

· Recopilar los datos apropiados

3. Verificar :
· Analizar y desplegar los datos

· ¿Se han alcanzado los resultados deseados?

· Comprender y documentar las diferencias

· Revisar los problemas y errores

· ¿Qué se aprendió?

· ¿Qué queda aún por resolver?

4. Actuar :   

· Incorporar la mejora al proceso

· Comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa

· Identificar nuevos proyectos/problemas

Repetir el paso 1., luego el 2. y así una y otra vez y siempre.

Como vemos los pasos del Ciclo PHVA requieren recopilar y analizar una cantidad sustancial de datos. Para cumplir el objetivo de mejora deben realizarse correctamente las mediciones necesarias y alcanzar consenso tanto en la definición de los objetivos/problemas como de los indicadores apropiados.


Disponemos de una serie de herramientas para desarrollar esta tarea, son las llamadas “Herramientas de la Calidad” y  la mayoría se basa en técnicas estadísticas sencillas. Estudiaremos estas herramientas mas adelante. Algunos ejemplos son:

· Diagramas de Causa-Efecto

· Listas de Verificación

· Diagramas de Flujo

· Distribuciones de Frecuencia e Histogramas

· Diagramas de Pareto

· Gráficos de Control

4. CALIDAD CERO DEFECTOS (CROSBY)

En los años 60's Philp B. Crosby, propuso un programa de catorce pasos tendiente a lograr la meta de "cero defectos". El programa de Crosby planteaba la posibilidad de lograr la perfección mediante la motivación de los trabajadores por parte de la dirección de la organización, dándole un gran peso a las relaciones humanas en el trabajo.

Estos catorce pasos son los siguientes:

1.- Compromiso de la dirección: la alta dirección debe definir y comprometerse en una política de mejora de la calidad.

2.- Equipos de mejora de la calidad: se formarán equipos de mejora mediante los representantes de cada departamento.

3.- Medidas de la calidad: se deben reunir datos y estadísticas para analizar las tendencias y los problemas en el funcionamiento de la organización.

4.- El coste de la calidad: es el coste de hacer las cosas mal y de no hacerlo bien a la primera.

5.- Tener conciencia de la calidad: se adiestrará a toda la organización enseñando el coste de la no calidad con el objetivo de evitarlo.

6.- Acción correctiva: se emprenderán medidas correctoras sobre posibles desviaciones.

7.- Planificación cero defectos: se definirá un programa de actuación con el objetivo de prevenir errores en lo sucesivo.

8.- Capacitación del supervisor: la dirección recibirá preparación sobre cómo elaborar y ejecutar el programa de mejora.

9.- Día de cero defectos: se considera la fecha en que la organización experimenta un cambio real en su funcionamiento.

10.- Establecer las metas: se fijan los objetivos para reducir errores.

11.- Eliminación de la causa error : se elimina lo que impida el cumplimiento del programa de actuación error cero.

12.- Reconocimiento: se determinarán recompensas para aquellos que cumplan las metas establecidas.

13.- Consejos de calidad: se pretende unir a todos los trabajadores mediante la comunicación.

14.- Empezar de nuevo: la mejora de la calidad es un ciclo continuo que no termina nunca.

5. JUSTO A TIEMPO

Justo a Tiempo ó Just in Time fue desarrollado por Toyota inicialmente para después trasladarse a muchas otras empresas de Japón y del mundo, ha sido el mayor factor de contribución al impresionante desarrollo de las empresas japonesas. Esto ha propiciado que las empresas de otras latitudes se interesen por conocer como es esta técnica. 

La primera razón que está detrás de este concepto, es que puede reducir inventarios, tiempos y costos de producción, así como mejorar la calidad de los productos y servicios. 

La idea básica del Just in Time es producir un artículo justo a tiempo para que este sea vendido o utilizado por la siguiente estación de trabajo en un proceso de manufacturas. 

Debido a que el inventario es considerado la raíz de muchos problemas en las operaciones, este debe ser eliminado o reducido al mínimo. 
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El Justo a Tiempo puede reducir la necesidad de inventarios lo bastante para reducir las fuentes de incertidumbre o diseñar un sistema más flexible para enfrentar las necesidades de cambio. De ahí que la orientación del Justo a Tiempo sea diferente de los sistemas tradicionales. 

Para reducir inventarios y producir el artículo correcto en el tiempo exacto, con la cantidad adecuada, se requiere de información acerca del tiempo y el volumen de los requerimientos de producción de todas las estaciones de trabajo. 

El Justo a Tiempo suministra esta información, no a través de un caro y sofisticado sistema de cómputo, sino a través del uso de una orientación de "pull" (orientación de jalar) en lugar de la orientación convencional de "push" (de empujar). 

La orientación "push" comienza con una orden en el centro de trabajo inicial. Una vez que el trabajo es completado en la primera estación de trabajo, este se mueve al siguiente centro de trabajo, este proceso continua hasta el final de la estación de trabajo. Como puede advertirse, el trabajo es disparado al completarse el trabajo de la estación precedente y no en relación a las necesidades de la siguiente estación de trabajo. 

Por el contrario, en la orientación "pull" o de jalar, las referencias de producción provienen del precedente centro de trabajo. Entonces la precedente estación de trabajo dispone de la exacta cantidad para sacar las partes disponibles a ensamblar o agregar al producto. Esta orientación significa comenzar desde el final de la cadena de ensamble e ir hacia atrás hacia todos los componentes de la cadena productiva, incluyendo proveedores y vendedores. De acuerdo a esta orientación una orden es disparada por la necesidad de la siguiente estación de trabajo y no es un artículo innecesariamente producido. 

La orientación "pull" es acompañada por un sistema simple de información llamado KANBAN que es una tarjeta que es pasada de una subsecuente estación de trabajo hacia su precedente y esta señala una corrida de producción. Así, la necesidad de un inventario para el trabajo en proceso se ve reducida por el empalme ajustado de la etapa de fabricación. Esta reducción ayuda a sacar a la luz cualquier pérdida de tiempo o de material, el uso de refacciones defectuosas y la operación indebida del equipo. 

Con el Justo a Tiempo, el ensamblado general de producción dicta el ritmo y los requerimientos de producción para los procesos precedentes. 

No obstante, la programación del ensamble debe ser tan "suave" y repetitiva como sea posible. Cualquier fluctuación en la mezcla de artículos producidos en el proceso general, podría crear variaciones en los requerimientos de producción de las estaciones precedentes. Variaciones grandes en cualquier centro de trabajo, necesitan indeseables grandes inventarios en proceso o capacidades productivas que permitan enfrentar los picos de demandas. 

Ninguno de estos aspectos es permitido en el "Justo a Tiempo". Por el contrario, cada artículo se produce con el mínimo lote de componentes. Adicionalmente, la mezcla del producto terminado puede ser cambiada periódicamente, hasta mensualmente para adaptarse a las demandas del mercado. 

Debido a que la incertidumbre ha sido eliminada, el control de calidad es esencial para el éxito de la instrumentación del "Justo a Tiempo". Además, ya que el sistema no funcionará si ocurren fallas frecuentes y largas, crea la ineludible necesidad de maximizar el tiempo efectivo y minimizar los defectos. A su vez, se requiere de un programa vigoroso de mantenimiento. La mayoría de las plantas japonesas operan con sólo dos turnos, lo que permite un mantenimiento completo durante el tiempo no productivo y tiene como resultado una tasa mucho más baja de fallas y deterioro de maquinaria que en Estados Unidos. 

La presión para eliminar los defectos se hace sentir, no en la programación del mantenimiento, sino en las relaciones de los fabricantes con los proveedores y en el trabajo cotidiano en línea. La producción de justo a tiempo no permite una inspección minuciosa de las partes que arriban. Por ello, los proveedores deben mantener niveles de calidad altos y consistentes, y los trabajadores deben tener la autoridad para detener las operaciones si identifican defectos u otros problemas de producción. 

6. ACTIVIDADES DE REPASO

VII. HERRAMIENTAS BÁSICAS PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

El camino hacia la Calidad Total además de requerir el establecimiento de una filosofía de calidad, crear una nueva cultura, mantener un liderazgo, desarrollar al personal y trabajar un equipo, desarrollar a los proveedores, tener un enfoque al cliente y planificar la calidad, demanda vencer una serie de dificultades en el trabajo que se realiza día a día. Se requiere resolver las variaciones que van surgiendo en los diferentes procesos de producción y prestación de servicios, reducir los defectos y además mejorar los niveles estándares de actuación.


Para resolver estos problemas o variaciones y mejorar la Calidad, es necesario basarse en hechos y no dejarse guiar solamente por el sentido común, la experiencia o la audacia. Basarse en estos tres elementos puede ocasionar que en caso de fracasar nadie quiera asumir la responsabilidad.


De allí la conveniencia de basarse en hechos reales y objetivos. Además es necesario aplicar un conjunto de herramientas estadísticas siguiendo un procedimiento sistemático y estandarizado de solución de problemas.  Tal y como hemos visto a lo largo de la historia de la calidad y sus principales pioneros, fue la aplicación de técnicas estadísticas lo que estableció la diferencia entre las primeras etapas (calidad artesanal e inspección) y el gran salto cualitativo y cuantitativo que se dio en la primera mitad del siglo XX.  No se puede hablar de calidad si no se utilizan estas herramientas y otras que quedan fuera del alcance de este libro.  Sirva esto como una pequeña introducción a su uso e interpretación.

1. LLUVIA DE IDEAS Y MULTIVOTACIÓN

2. HOJA DE RECOPILACIÓN DE DATOS

La Hoja de Control u hoja de recopilación de datos, también llamada de Registro, sirve para reunir y clasificar las informaciones según determinadas categorías, mediante la anotación y registro de sus frecuencias bajo la forma de datos. Una vez que se ha establecido el fenómeno que se requiere estudiar e identificadas las categorías que los caracterizan, se registran estas en una hoja, indicando la frecuencia de observación.
Lo esencial de los datos es que el propósito este claro y que los datos reflejen la verdad. Estas hojas de recopilación tienen muchas funciones, pero la principal es hacer fácil la recopilación de datos y realizarla de forma que puedan ser usadas fácilmente y analizarlos automáticamente.


De modo general las hojas de recogida de datos tienen las siguientes funciones:

· De distribución de variaciones de variables de los artículos producidos (peso, volumen, longitud, talla, clase, calidad, etc…) 

· De clasificación de artículos defectuosos 

· De localización de defectos en las piezas 

· De causas de los defectos 

· De verificación de chequeo o tareas de mantenimiento.

Una vez que se ha fijado las razones para recopilar los datos, es importante que se analice las siguientes cuestiones:

· La información es cualitativa o cuantitativa 

· Como, se recogerán los datos y en que tipo de documento se hará 

· Cómo se utiliza la información recopilada 

· Cómo de analizará 

· Quién se encargará de la recogida de datos 

· Con qué frecuencia se va a analizar 

· Dónde se va a efectuar

Esta es una herramienta manual, en la que clasifican datos a través de marcas sobre la lectura realizadas en lugar de escribirlas, para estos propósitos son utilizados algunos formatos impresos, los objetivos mas importantes de la hoja de control son:

· Investigar procesos de distribución 

· Artículos defectuosos 

· Localización de defectos 

· Causas de problemas o efectos

Una secuencia de pasos útiles para aplicar esta hoja en un Taller es la siguiente:

1. Identificar el elemento de seguimiento 

2. Definir el alcance de los datos a recoger 

3. Fijar la periodicidad de los datos a recolectar 

4. Diseñar el formato de la hoja de recogida de datos, de acuerdo con la cantidad de información a recoger, dejando un espacio para totalizar los datos, que permita conocer: las fechas de inicio y termino, las probables interrupciones, la persona que recoge la información, fuente, etc.
Los datos que se obtienen al medir una característica de calidad pueden recolectarse utilizando Planillas de Inspección. Las Planillas de Inspección sirven para anotar los resultados a medida que se obtienen y al mismo tiempo observar cual es la tendencia central y la dispersión de los mismos. Es decir, no es necesario esperar a recoger todos los datos para disponer de información estadística.

3. HISTOGRAMA DE FRECUENCIAS

Un histograma es un gráfico o diagrama que muestra el número de veces que se repiten cada uno de los resultados cuando se realizan mediciones sucesivas. Esto permite ver alrededor de que valor se agrupan las mediciones (Tendencia central) y cual es la dispersión alrededor de ese valor central.

Supongamos que un médico dietista desea estudiar el peso de personas adultas de sexo masculino y recopila una gran cantidad de datos midiendo el peso en kilogramos de sus pacientes varones:

	PRIVATE
74.6
	74.6
	81.6
	75.4
	69.8
	68.4

	74.5
	85.9
	65.8
	63.5
	95.7
	69.4

	77.0
	113.7
	57.8
	69.9
	74.5
	74.3

	70.7
	77.9
	74.5
	63.7
	77.0
	63.2

	79.4
	76.4
	77.0
	72.1
	70.7
	68.4

	74.6
	95.7
	70.7
	71.6
	79.4
	76.9

	85.2
	78.4
	79.4
	69.4
	74.6
	75.4

	81.6
	84.6
	74.6
	69.8
	85.2
	74.8

	67.9
	97.4
	85.2
	83.5
	81.6
	78.9

	63.7
	74.5
	81.6
	69.7
	67.9
	77.0

	72.1
	77.0
	67.9
	68.4
	63.7
	76.7

	71.6
	70.7
	63.7
	70.7
	72.1
	77.0

	69.4
	79.4
	72.1
	79.4
	71.6
	70.7

	69.8
	74.6
	71.6
	74.6
	69.4
	79.4

	83.5
	85.2
	69.4
	85.2
	69.8
	74.6

	83.5
	81.6
	69.8
	81.6
	83.5
	85.2

	74.9
	67.9
	83.5
	67.9
	79.3
	81.6

	73.2
	63.7
	74.9
	63.7
	76.3
	67.9

	70.7
	70.7
	73.2
	67.5
	79.8
	63.7

	79.4
	79.4
	70.7
	85.3
	70.7
	72.1

	88.6
	74.6
	79.4
	88.6
	79.4
	71.6

	70.7
	85.2
	74.6
	70.7
	74.6
	69.4

	79.4
	81.6
	85.2
	79.4
	85.2
	69.8

	70.7
	67.9
	81.6
	74.6
	81.6
	83.5

	79.4
	63.7
	67.9
	85.2
	67.9
	67.9

	74.6
	72.1
	63.7
	81.6
	63.7
	63.7

	85.2
	71.6
	72.1
	67.9
	72.1
	70.7

	81.6
	69.4
	71.6
	63.7
	71.6
	73.2

	67.9
	69.8
	69.4
	72.1
	69.4
	70.7

	63.7
	83.5
	69.8
	71.6
	69.8
	79.4

	72.1
	83.5
	83.5
	69.4
	83.5
	74.6

	71.6
	69.7
	85.2
	69.8
	69.8
	63.7

	69.4
	68.4
	81.6
	83.5
	83.5
	72.1

	69.8
	70.7
	63.7
	72.1
	83.5
	71.6

	83.5
	79.4
	72.1
	71.6
	72.1
	69.4

	67.9
	71.6
	71.6
	69.4
	71.6
	69.8


Así como están los datos es muy difícil sacar conclusiones acerca de ellos.

Entonces, lo primero que hace el médico es agrupar los datos en intervalos contando cuantos resultados de mediciones de peso hay dentro de cada intervalo (Esta es la frecuencia). Por ejemplo, ¿Cuántos pacientes pesan entre 60 y 65 kilos? ¿Cuántos pacientes pesan entre 65 y 70 kilos?:

	IntervaloPRIVATE

	No. De Personas (frecuencia)

	<50
	0

	50-55
	0

	55-60
	1

	60-65
	17

	65-70
	48

	70-75
	70

	75-80
	32

	80-85
	28

	85-90
	16

	90-95
	0

	95-100
	3

	100-105
	0

	105-110
	0

	>110
	1


Ahora se pueden representar las frecuencias en un gráfico como el siguiente:
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¿Qué utilidad nos presta el histograma? Permite visualizar rápidamente información que estaba oculta en la tabla original de datos. Por ejemplo, nos permite apreciar que el peso de los pacientes se agrupa alrededor de los 70-75 kilos. Esta es la Tendencia Central de las mediciones. Además podemos observar que los pesos de todos los pacientes están en un rango desde 55 a 100 kilogramos. Esta es la Dispersión de las mediciones. También podemos observar que hay muy pocos pacientes por encima de 90 kilogramos o por debajo de 60 kilogramos.

Ahora el médico puede extraer toda la información relevante de las mediciones que realizó y puede utilizarlas para su trabajo en el terreno de la medicina.

4. DIAGRAMA DE PARETO

5. DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

6. DIAGRAMA DE COMPORTAMIENTO

7. DIAGRAMA DE CORRELACIÓN

Los Diagramas de Dispersión o Gráficos de Correlación permiten estudiar la relación entre 2 variables. Dadas 2 variables X e Y, se dice que existe una correlación entre ambas si cada vez que aumenta el valor de X aumenta proporcionalmente el valor de Y (Correlación positiva) o si cada vez que aumenta el valor de X disminuye en igual proporción el valor de Y (Correlación negativa).

En un gráfico de correlación representamos cada par X, Y como un punto donde se cortan las coordenadas de X e Y:

[image: image17.png]



Veamos un ejemplo. Supongamos que tenemos un grupo de personas adultas de sexo masculino. Para cada persona se mide la altura en metros (Variable X) y el peso en kilogramos (Variable Y). Es decir, para cada persona tendremos un par de valores X, Y que son la altura y el peso de dicha persona:

	PRIVATE
Nº Persona
	Altura (m)
	Peso (Kg.)
	Nº Persona
	Altura (m)
	Peso (Kg.)

	001
	1.94
	95.8
	026
	1.66
	74.9

	002
	1.82
	80.5
	027
	1.96
	88.1

	003
	1.79
	78.2
	028
	1.56
	65.3

	004
	1.69
	77.4
	029
	1.55
	64.5

	005
	1.80
	82.6
	030
	1.71
	75.5

	006
	1.88
	87.8
	031
	1.90
	91.3

	007
	1.57
	67.6
	032
	1.65
	66.6

	008
	1.81
	82.5
	033
	1.78
	76.8

	009
	1.76
	82.5
	034
	1.83
	80.2

	010
	1.63
	65.8
	035
	1.98
	97.6

	011
	1.59
	67.3
	036
	1.67
	76.0

	012
	1.84
	88.8
	037
	1.53
	58.0

	013
	1.92
	93.7
	038
	1.96
	95.2

	014
	1.84
	82.9
	039
	1.66
	74.5

	015
	1.88
	88.4
	040
	1.62
	71.8

	016
	1.62
	69.0
	041
	1.89
	91.0

	017
	1.86
	83.4
	042
	1.53
	62.1

	018
	1.91
	89.1
	043
	1.59
	69.8

	019
	1.99
	95.2
	044
	1.55
	64.6

	020
	1.76
	79.1
	045
	1.97
	90.0

	021
	1.55
	61.6
	046
	1.51
	63.8

	022
	1.71
	70.6
	047
	1.59
	62.6

	023
	1.75
	79.4
	048
	1.60
	67.8

	024
	1.76
	78.1
	049
	1.57
	63.3

	025
	2.00
	90.6
	050
	1.61
	65.2


Entonces, para cada persona representamos su altura y su peso con un punto en un gráfico:

Una vez que representamos a las 50 personas quedará un gráfico como el siguiente:
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¿Qué nos muestra este gráfico? En primer lugar podemos observar que las personas de mayor altura tienen mayor peso, es decir parece haber una correlación positiva entre altura y peso. Pero un hombre bajito y gordo puede pesar más que otro alto y flaco. Esto es así porque no hay una correlación total y absoluta entre las variables altura y peso. Para cada altura hay personas de distinto peso:
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Sin embargo podemos afirmar que existe cierto grado de correlación entre la altura y el peso de las personas.

Cuando se trata de dos variables cualesquiera, puede no haber ninguna correlación o puede existir alguna correlación en mayor o menor grado, como podemos ver en los gráficos siguientes:
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Por ejemplo, en el siguiente gráfico podemos ver la relación entre el contenido de Humedad de hilos de algodón y su estiramiento:

[image: image2.png]Grifico de Dispersion





8. ACTIVIDADES DE REPASO
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