Capitulo

«Cualquiera puede equivocarse; solo los insensatos perseveran en el erron.
(Cicerdn)

4.1. Concepto de Gestion de la Calidad.

4.2. Enfoques de Gestion de la Calidad: clasificacién y caracteristicas basicas.
4.3. El enfoque como inspeccion.

4.4. El enfoque como control estadistico de la calidad.

4.5. El enfoque como aseguramiento de la calidad o control de calidad total.
4.6. El enfoque japonés o como CWQC.

4.7. El enfoque integrador como Gestion de la Calidad Total.



Después de leer este capitulo, debera ser capaz de:

1.

Definir la Gestion de la Calidad como constructo multidimensio-
nal, comprendiendo los problemas asociados a una conceptualizaciéon
parcial.

Entender las implicaciones de su definicion latente, agregada o de perfil,
asociando cada opcidn a los correspondientes enfoques de Gestion de la

Calidad que la han adoptado.

Comprender como ha evolucionado el concepto y el contenido de la
Gestion de la Calidad a lo largo de las 10 generaciones distinguidas en
la historia de la calidad, y el cambio fundamental que supone pasar de
controlar a gestionar la calidad.

. Distinguir los principios, practicas y técnicas inherentes a cada enfoque

de Gestion de la Calidad.

Diferenciar entre enfoques reactivos, preventivos y proactivos de Ges-
tién de la Calidad.

Explicar por qué se ha producido un cambio desde el enfoque de Ges-
tién de la Calidad hacia el producto hacia otro centrado en los procesos,
para mas tarde ampliarlo a toda la organizacién vy, por altimo, al sistema
de valor.

. Razonar las diferencias que existen entre un enfoque de Gestion de

la Calidad orientado hacia el cliente y hacia los grupos de interés, asi
como la propia evolucién del principio de orientacion hacia el cliente
en los distintos enfoques.

Comprender como se han ido ampliando las competencias que deben
poseer los especialistas en calidad con el cambio de enfoques de Gestion
de la Calidad, asi como las responsabilidades que en cada uno asume la
direccién y los trabajadores.

OGjetivos
de
aprendizaje






Capitulo

Enfoques de Gestion
de la Calidad

Presentacion

Frente al error reduccionista de pensar en la Gestion de la Calidad como un tnico enfoque, en este
capitulo se explica que la calidad se puede controlar y gestionar de modos muy diferentes, que han ido
emanando y yuxtaponiéndose a lo largo de la historia basindose en distintos conceptos de calidad. En
este tema se pasa revista al modo en que las generaciones y los conceptos de calidad se han organizado
en enfoques de Gestion de la Calidad.

El concepto de Gestidon de la Calidad ha sido abordado de manera parcial hasta la llegada de la
GCT, que lo dota de un contenido multidimensional incluyendo aspectos técnicos, organizativos, cul-
turales y estratégicos. La definicidon de la Gestion de la Calidad como constructo de perfil, agregado o
latente tiene implicaciones profundas a la hora de dar una representacién incompleta o completa de
sus dimensiones, y de comprender como interrelacionan para formar el concepto global. En este tema
se desvela cual de estos conceptos subyace a cada enfoque de Gestion de la Calidad.

Los enfoques de Gestion de la Calidad se pueden distinguir por los principios, las practicas y las
técnicas en que se basan. En este tema se explican los rasgos fundamentales de los enfoques esencia-
les existentes actualmente, aunque uno de ellos, el enfoque de la GCT, sélo se introduce dejando su
analisis mas completo para el capitulo siguiente. En el estudio de estas aproximaciones, tomaremos
especialmente en cuenta el analisis de los principios, puesto que estos elementos son determinantes del
marco global para gestionar la calidad, asumiendo las practicas y las técnicas un caracter y un alcance
mas instrumentales o secundarios.

Aunque el proceso de avance ha sido incremental, se observa un momento de cambio funda-
mental, en el que los enfoques pasan de controlar a gestionar la calidad. La inspeccién y el CEC son
enfoques de control de calidad. El CCT, el CWQC y la GCT son enfoques de Gestion de la Calidad.
Empero, no debe deducirse de esto que los tres enfoques de Gestidon de la Calidad sean equivalentes,
pues entre ellos persisten desemejanzas profundas, que son uno de los factores determinantes de la
eficacia comparada de cada uno y que estudiaremos en el Capitulo 12.

En este tema se introducen todos estos conceptos, que seran desarrollados posteriormente cuando
se explique el proceso de implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad. Una vision clara de
estos enfoques ayudara a erradicar los malentendidos que pesan sobre la Gestion de la Calidad, sefiala-
dos en la introduccidn a este libro.
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4.1. Concepto de Gestion de la Calidad

La historia del movimiento por la calidad, revisada en el Capitulo 2, permitié identificar varias generaciones
dentro de la literatura, con diferencias notables en su concepto de Gestién de la Calidad. Estos enfoques han
ido adecuandose a las nuevas concepciones de calidad, tanto en la determinacién de las variables a incluir
como de las relaciones existentes entre ellas, las condiciones y la filosofia para su introduccion. Pese a la
prolifica literatura existente, las diferencias y relaciones entre los diferentes enfoques no estan suficiente-
mente perfiladas'. La complejidad ha sido ademds atizada con los procesos de reforma de todos los modelos
existentes, entre ellos las normas ISO 9000:2000. No es, pues, extrano que autores como Conti (1999) se
pregunten si tanta actividad refleja las necesidades de los usuarios, o bien denuncia simplemente la compe-
tencia entre modelos de gestion para captar adeptos. Consecuentemente, no se dispone de una definicion
cabal y comtiinmente aceptada de lo que se entiende por Gestion de la Calidad, utilizindose una variedad de
etiquetas o denominaciones para el mismo concepto (Xu, 1999). Aclarar el concepto es importante, porque
una conceptualizacion parcial suele conducir a la percepcidn incompleta por los directivos de los principios,
practicas y técnicas que forman cada enfoque de Gestion de la Calidad.

Las definiciones que la literatura ofrece sobre Gestion de la Calidad, asi como los instrumentos que
se han elaborado para su operativizacién y medida, presentan deficiencias importantes:

1. Se olvida que la Gestion de la Calidad es un concepto complejo y abstracto (Fayas, 1995: 177),
esto es, un constructo inobservable, en absoluto facil de conceptuar y medir si no es a través de
otras variables directamente observables aunque sélo sea a través de percepciones.

2. En segundo lugar, muchas definiciones adoptan una conceptualizacion parcial de la Gestion de
la Calidad. Sigue existiendo una importante incertidumbre sobre cémo poner en practica los
enfoques de Gestion de la Calidad, sin que se conozcan con seguridad los principios, las practi-
cas y las técnicas para su desarrollo 6ptimo (Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995; Greene, 1993).
Cada autor selecciona los elementos que considera importantes, omitiendo frecuentemente
otros que también definen el contenido de un enfoque de Gestioén de la Calidad actualmente.
Casi todos los instrumentos de medida previos parten de un concepto de Gestion de la Calidad
centrado en las practicas y las técnicas. Con este proceder se olvidan partes importantes de las
dimensiones organizativa, cultural y estratégica del enfoque. Este modo de medir el constructo
no permitiria valorar adecuadamente el hecho de que una empresa esté adoptando parte de
las practicas y técnicas asociadas con la Gestion de la Calidad, sin estar comprometida con sus
principios. Este problema suele ser especialmente palmario cuando la definicién se deriva de las
aportaciones de gurts en calidad como Deming o Juran. Por otro lado, las iniciativas de calidad
implantadas por las organizaciones son fragmentadas y poco sistematicas (Cole, 1993; Schatfer
y Thomson, 1992). Un concepto tedrico amplio de Gestion de la Calidad debe partir de su
naturaleza multidimensional (Camisén, 1998b: 486).

3. Ademis, muchas definiciones presentan deficiencias en su operativizaciéon. Aunque algunos
trabajos definen el constructo multidimensionalmente, luego lo operativizan con una Gnica
dimensién o como un constructo multidimensional indeterminado. Una definicién multi-
dimensional rigurosa exige explicar las relaciones que vinculan el concepto de Gestion de la
Calidad y sus dimensiones (Law, Wonk y Mobley, 1998).

' Un anilisis de estas diferencias se encuentra en Filippini (1997), Ghobadian y Seller (1996), Reeves y Bednar (1994),
Maxwell (1994), Lascelles y Dale (1988) y Garvin (1987, 1984).
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Para superar el problema de la parcialidad con que se conceptualiza la Gestidon de la Calidad, en
este libro el término enfoque de Gestion de la Calidad se utiliza para describir un sistema que rela-
ciona un conjunto de variables relevantes para la puesta en practica de una serie de principios, practicas
y técnicas para la mejora de la calidad. Asi pues, el contenido de los distintos enfoques de Gestion de la
Calidad se distingue por tres dimensiones® (Figura 4.1):

1. Los principios que asumen y que guian la accidén organizativa.

2. Las practicas —actividades— que incorporan para llevar a la practica estos principios.

3. Las técnicas que intentan hacer efectivas estas practicas.

Por ejemplo, un principio como la orientacidn hacia el cliente, asumido en diversos enfoques,
puede conducir a que la organizacion lleve a cabo practicas como la recogida sistematica de infor-
macidn sobre las necesidades, expectativas y satisfaccion del cliente, que se hacen efectivas a través de

estudios de mercado, pruebas de gusto en mercados seleccionados antes del lanzamiento de un nuevo
producto, etc.

Figura 4.1.
Enfoques de Gestion de la Calidad: principios, practicas y técnicas.

ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD

INSPECCION
CONTROL
ESTADISTICO

ASEGURAMIENTO
O CCT
CcwQcC

* Esta distincion entre principios y practicas se apoya en un nimero suficiente de aportaciones. Véanse Oakland (2000),
Breiter y Blommquist (1998), Wilkinson et al. (1998), Lau y Anderson (1998), Boaden (1997), Harrington y Akehurst (1996),
Powell (1995), Watson y Korukonda (1995), Hill y Wilkinson (1995), Sitkin, Suthleen y Schroeder (1994), Dean y Bowen
(1994), Saunders y Preston (1994), Spencer (1994), Grant, Shani y Krishnan (1994), Kanji y Asher (1993) y Dotchin y Oak-
land (1992). Savolainen (2000) apoya esta distincion, distinguiendo dos niveles para la investigacion de la Gestion de la Calidad
en una organizacién: un nivel abstracto o de las ideas (correspondiente a los principios) y un nivel practico y perceptible
(relativo a las pricticas). Sin embargo, a la hora de medir ambos aspectos, los instrumentos elaborados los confunden y en-
tremezclan, incluso reconociendo de modo explicito la existencia de distintas dimensiones dentro del contenido de la GCT
(Kannan et al., 1999; Leal, 1997; Powell, 1995; Waldman, 1994).
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En cuanto a la operativizacion de la Gestion de la Calidad, se plantean dos problemas: identificar
los elementos que forman parte de las dimensiones, y precisar la forma en que se interrelacionan para
formar el constructo.

La identificacién de los elementos que definen el contenido de la Gestién de la Calidad ha dado
lugar a la construccion de instrumentos que permitan medir de forma global sus dimensiones, prin-
cipalmente en forma de escalas multiitem basadas en la percepcion directiva®. Los trabajos académicos
con este fin han buscando construir un patrén de los principios y las mejores practicas y técnicas para la
implantacién de la Gestion de la Calidad, testando su universalidad y la consistencia de sus interrelacio-
nes (por ejemplo, mediante un path analysis) asi como sus relaciones con el desempeno. Con todo, sigue
sin existir suficiente consenso sobre el contenido de la Gestion de la Calidad, de modo que las escalas
creadas muestran un elevado grado de diversidad en su identificacion de los factores criticos de éxito,
asi como una falta de visién holistica del constructo, que esta claramente motivada por la adopcidén de
distintos enfoques. El trabajo de revision de esta literatura entre 1989 y 2000, desarrollado por Sila y
Ebrahimpour (2003), localiza 347 estudios basados en encuestas a muestras amplias, de los que sélo 78
ofrecian una definicién holistica de GCT, enfocandose al resto s6lo en algunos elementos.

* El trabajo académico pionero fue el de Saraph, Benson y Schroeder (1989), nuevamente utilizado en Benson, Saraph y
Schroeder (1991), basado en las percepciones de 162 directivos de empresas norteamericanas. Esta investigacién cuajé en un
instrumento que identifica 8 factores criticos en Gestion de la Calidad extraidos principalmente de la literatura aportada por
los gurts de calidad, a saber: liderazgo de la direccidn, papel del departamento de calidad, disefio del producto / servicio, gestion
de la calidad de los proveedores, gestién de los procesos, datos e informacion de calidad, relaciones con los empleados y forma-
cién. La validez y la fiabilidad de esta escala han sido confirmadas empiricamente por el propio trabajo original, y por réplicas
posteriores de Quazi ef al. (1998) —Singapur—, Badri, Davis y Davis (1995) —Emiratos Arabes Unidos— y Motwani, Mahmound
y Rice (1994) —India— con ligeras diferencias. Adam (1994) y Adam et al. (1997) también han partido del informe de Saraph,
Benson y Schroeder (1989), si bien han completado la escala con items procedentes de los criterios del MBNQA.

Anderson, Rungthsanatham y Schroeder (1994) han buscado también perfilar la teorfa que subyace al método de
Deming, disenando una escala que reduce a 7 los conceptos fundamentales implicitos en sus 14 puntos utilizando la técnica
Delphi, y aplicindola a una muestra de empresas estadounidenses. En un trabajo posterior (Anderson et al., 1995), analizaron
las relaciones entre estos factores utilizando un path analysis. Esta dimensionalizacién ha servido de base a estudios posteriores
referidos ya a la GCT, como los de Rungtusanatham et al. (1998) y Grandzol y Gershon (1998). En concreto, la réplica de
Rungtusanatham et al. (1998) sobre una muestra de empresas italianas revalidé 5 de las 8 relaciones causales inicialmente
establecidas por Anderson et al. (1995), mientras que en las otras tres hipdtesis los resultados fueron contradictorios.

Otro grupo de aportaciones (Tummala y Tang, 1996; Powell, 1995; Hackman y Wageman, 1995) siguen la misma linea
de definir los factores criticos de la GCT revisando las contribuciones mas significativas de los expertos en calidad. Tamimi
(1998, 1995) parte también de los 14 puntos de Deming y de 50 items desarrollados en Tamimi y Gershon (1995) para medir
cada uno de ellos, seleccionados con base en la revision de la literatura, extrayendo 8 factores fundamentales a través de un
andlisis factorial exploratorio.

Otras escalas para medir las practicas y las técnicas que debe comprender una efectiva Gestién de la Calidad se basan
en estudios de casos o en la recopilacién de conclusiones de estudios previos relevantes (Kannan et al., 1999; Williams y
Ramaprasad, 1996; Sjoblom, 1995; Lu y Sohal, 1993; Hiam, 1993; Evans, 1992; Bowles y Hammond, 1991). Dentro de este
grupo, uno de los instrumentos mas citados es el de Flynn, Schroeder y Sakakibara (1995a, b, 1994), que propone un modelo
de factores que forman el enfoque de Gestién de la Calidad, cuya estructura y relaciones con el desempenio han sido puestas
a prueba sobre una muestra de empresas de Estados Unidos.

Otra corriente parte igualmente de los criterios que inspiran los diferentes modelos de los premios internacionales
a la calidad con el mismo propésito. Se encuentra en ellos la ventaja de que, al estar detallados por criterios, subcriterios y
areas, se facilita la elaboracién de cuestionarios. Podemos citar aqui estudios como los de Beltran, Bou y Escrig (2003), Roca
et al. (2002), Eskildsen y Dahlgaard (2000), Sohal y Terziovski (2000), EFQM (1999), Samson y Terziovski (1999), Soriano
(1999), Eskildsen y Kanji (1998), Anderson, Jerman y Crum (1998), Hendricks y Singhal (1997), Sainfort y Carayon, 1997;
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En cuanto al segundo problema de operativizacién, es necesario analizar el modo en que las
diferentes dimensiones se retinen para configurar el constructo y la manera en que el conjunto de
indicadores se resumen para configurar cada dimension del constructo. Law, Wonk y Mobley (1998)
aducen tres argumentos que justifican la necesidad de precisar la relacién entre un constructo y sus
dimensiones:

1. Es teéricamente mas significativo y coherente usar el concepto general como una represen-
tacién de las propias dimensiones, que emplear una o algunas de ellas por aislado. Sin una
correcta especificaciéon de las relaciones entre el constructo y sus dimensiones, las mismas son
simplemente una coleccién de variables independientes, que no precisan de la etiqueta de com-
ponentes de un constructo multidimensional.

2. La propia naturaleza del concepto difiere segtn la interpretacion atribuida a las relaciones entre
el constructo y sus dimensiones. Esta diferente conceptualizaciéon puede conducir a que las
conexiones sustantivas con otros conceptos varien en funcion de la distinta especificaciéon de
las relaciones. Cuando dichas relaciones no se muestran de forma explicita, se corre el riesgo
de que cada investigador operativice el mismo concepto mediante diferentes métodos, para
concluir en un proceso no acumulativo de generacién de conocimiento.

3. El criterio a la hora de elegir una forma de especificacion de las relaciones debe ser derivado
de la teoria. La construccion del concepto a partir de sus dimensiones debe estar guiada por
consideraciones tedricas.

Camisén (1996), Camisén et al. (1996), Shortell ef al. (1995), Ghobadian y Seller (1995), Hackman y Wageman (1995),
Ross (1994), Bohoris (1994), George (1992), Garvin (1991) y Kathawala (1989). El estudio de la U.S. General Accounting
Office (1991) también optd por tomar los criterios del MBNQA como modelo para dictaminar si los programas de GCT
de las empresas estaban bien disefiados e implantados. En este grupo de estudios, una de las mas divulgadas clasificaciones es
la de Black y Porter (1996, 1995) —10 factores criticos dentro de una escala de 32 elementos— derivada de los criterios del
MBNQA, completada con items adicionales en los criterios que se juzgaron insuficientes, que ha sido adoptada por diversas
investigaciones (Ahire, Golhar y Waller, 1996; Porter y Parker, 1993) con el fin de probar un mismo instrumento en diferentes
culturas y paises, a fin de verificar su validez en un contexto internacional. La misma finalidad perseguian Rao, Solis y
Raghunathan (1999), que han logrado validar un instrumento de medicién de la GCT aceptable para empresas de distintos
paises (Estados Unidos, India, China, México y Taiwidn) (Solis, Raghunathan y Solis, 2000; Rao, Raghunathan y Solis, 1997a,
1996; Raghunathan, Rao y Solis, 1997).

Estudios posteriores (Camisén, 2004a;Wali, Deshmukh y Gupta, 2003; Zhang, 2000; Kunst y Jos, 2000;Yusof y Aspinwall,
2000a, 1999; Zhang, Waszink y Wijngaard, 2000; Dow, Samson y Ford, 1999; Thiagarajan y Zairi, 1998; Quazi y Padibjo, 1998;
Ruggieri y Merli, 1998; Kuei ef al., 1997; Chapman, Murray y Mellor, 1997; Leal, 1997; Ittner y Larcker, 1997; Macedo-
Soares y Lucas, 1996a; Cunningham y Ho, 1996; Sluti, Maani y Putterill, 1995; Debaig y Huete, 1992) han desarrollado otros
instrumentos, basindose en diferentes fuentes: la literatura tedrica y empirica sobre las pricticas de GCT vy casos de estudio
sobre las mejores pricticas, junto con los modelos de los expertos y los premios a la calidad.

Aunque el nimero de elementos ha coincidido en varios casos (8, siendo la horquilla muy amplia entre 3 y 18), los
factores identificados son distintos. Asi, el estudio llevado a cabo por The Conference Board (1993) sobre 20 trabajos centrados
en los elementos de la GCT concluy6 atestiguando su gran dispersién. El elemento mas citado fue formacién / aprendizaje,
y sdlo estaba presente en 7 estudios. Otra deficiencia de la mayoria de los trabajos es que se han limitado a construir y validar
la escala, sin testar empiricamente el impacto de adoptar los principios y las practicas identificados sobre el éxito de los
programas de GCT.

Es necesario resenar que practicamente todos estos trabajos mezclan principios, practicas e incluso, en algin caso, técni-
cas, recogiéndolos bajo nombres distintos como elementos, principios basicos o factores criticos de éxito. También es menester
reconocer que no todos estos trabajos han llegado a definir exhaustivamente el dominio del constructo y a operativizarlo y
validarlo completamente tras definir sus dimensiones.
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Law, Wonk y Mobley (1998) distinguen tres clases de constructos multidimensionales, segtin la
forma especificada de la relacion entre el constructo y sus dimensiones:

1. Constructos latentes. Son aquellas abstracciones que no pueden ser observadas directamente
porque el concepto subyace a sus dimensiones. Un constructo latente existe por si mismo. Des-
de este angulo, un concepto latente se especificard como la interseccidn, el conjunto comtn a
las dimensiones. Esta forma de especificacidon implica que las dimensiones son manifestaciones
o representaciones del constructo, lo cual a su vez conlleva que el constructo conduce a las
dimensiones; al igual que los indicadores representan a cada dimension. Esta vision exige que
las dimensiones de un concepto latente estén correlacionadas®.

2. Constructos agregados. Son aquellas abstracciones que se sitian al mismo nivel que sus dimen-
slones, que en este caso no son directamente observables. Desde este concepto, un constructo
agregado se forma o especifica como la agregacién de todas sus dimensiones. Ahora las dimen-
siones conducen al constructo, sin ser necesario que aquéllas estén correlacionadas®.

3. Constructos de perfil. Son aquellas abstracciones que se sitian al mismo nivel que sus dimensio-
nes, aunque no pueden ser completadas mediante una funcidén algebraica. Los distintos niveles
del constructo estaran integrados por emparejamientos o combinaciones de cada una de las
dimensiones.

Las disimilitudes entre los tres tipos de constructos multidimensionales son evidentes. Un cons-
tructo latente o agregado es una representacion completa de todas las dimensiones obtenida mediante
la comunalidad de éstas (modelo latente) o una composiciéon matematica (modelo agregado). En cam-
bio, un constructo de perfil puede ser interpretado como un conjunto parcial de caracteristicas de las
dimensiones, no existiendo un concepto Gnico que sintetice todas ellas®.

Los enfoques como inspeccién y como CEC dan de la Gestiéon de la Calidad una definicién
como constructo de perfil, lo que significa que realmente dicho concepto en ellos no tiene sentido,
al ser una mero recopilatorio de pricticas y técnicas sin un criterio global que las unifique. Los otros
enfoques proporcionan ya una representacion completa de las dimensiones del concepto, aunque de
modos distintos. Las aproximaciones CCT y CWQC adoptan una visién como modelo agregado.
Esto es especialmente claro en el enfoque de aseguramiento de la calidad, donde la visibilidad del
enfoque radica en la certificacién o no de la organizacidn, siendo no observables los principios y las
practicas que conducen al concepto. Ademas, la falta de una comprension global de dichos elemen-

* Por todo ello, es frecuente estimar un constructo latente mediante la covarianza de sus dimensiones; de ahi que se
recomiende la operativizacién del constructo mediante la técnica del andlisis factorial confirmatorio. Cada dimensién puede
medirse entonces por un conjunto de indicadores, que constituyen las variables observables del modelo, estimandose el con-
cepto latente a partir de la matriz de varianzas-covarianzas de los indicadores.

> La estimacioén de un constructo agregado suele hacerse mediante una funcién aditiva (funcién lineal), operativizada
como la simple suma o la media aritmética de sus dimensiones; o como una funcién multiplicativa (funcién no lineal), en
cuyo caso se operativiza como el producto de sus dimensiones. Las dimensiones que participan en la formacién del concepto
agregado pueden ser objeto de ponderacidn, siendo inequivalentes en peso.

¢ Otra diferencia estriba en su carcter. En los modelos latente y agregado las dimensiones del constructo son de naturaleza
continua, habiendo sido medidas con escalas de intervalo. Subsiguientemente el constructo tiene también naturaleza continua.
Por el contrario, en el modelo de perfil, aun si las dimensiones son originalmente continuas, serd necesario convertirlas en
variables discretas (por ejemplo, dividiendo artificialmente cada dimension en niveles) para poder formar diversos perfiles.
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tos conduce a considerarlos independientes o, como mucho, con relaciones unidireccionales, lo que
significa asumir que el sistema es sostenible en ausencia o pobreza en alguno de sus componentes. El
mismo concepto agregado, en este caso de la GCT, es adoptado por muchos estudios en este enfo-
que. Por ejemplo, el modelo de la EFQM sugiere evaluar la GCT a través de la agregacion ponderada
de todos los criterios que lo forman, de modo que se descartan las influencias que pueden nacer de
las posibles sinergias entre ellos. Esta forma de definir y medir la GCT enmascara la existencia de
interrelaciones entre todos los elementos del concepto, que van mas alla de la relacion aditiva. Por
tanto, la GCT debe adoptar un modelo latente del constructo, al no ser éste directamente obser-
vable y no poder llegar a él si no es a través de sus dimensiones. Ademas, dichas dimensiones estan
fuertemente correlacionadas (interacciones reciprocas), formando todos sus principios, practicas y
meétodos un sistema en el cual la falta de una pieza destroza el potencial sinérgico, lo que aumenta el
riesgo de fracaso en la implantacién’.

4.2. Enfoques de Gestion de la Calidad: clasificacion
y caracteristicas basicas

Las clasificaciones de los enfoques para la Gestion de la Calidad son mayoritariamente de naturaleza
discreta, y pretenden distinguir perspectivas netamente diferenciadas. Desde este punto de vista, las 10
generaciones en la historia de la Gestidn de la Calidad y los seis conceptos de calidad, expuestos en
los dos capitulos precedentes, han cuajado en diversos enfoques sistematicos de Gestion de la Calidad,
cinco en concreto®.

Junto a estos cinco enfoques de Gestion de la Calidad, hemos incluido otras dos aproximaciones
menos cuajadas como tales enfoques, por centrarse solo en ciertos elementos de la funcién de calidad.
Nos referimos al enfoque de Gestidon de la Calidad de Servicio (GCS) y al enfoque humano (EH).
Como hemos apreciado en la revision de la literatura aportada en el Capitulo 2, se trata de corrientes
nutridas de contribuciones desde el Marketing y la Teoria de la Organizacién, que no han llegado a
constituirse como enfoques reales para gestionar la calidad de una organizacion, sino como aportacio-
nes complementarias que han coadyuvado a la formacién de los otros enfoques inyectandoles ciertos
principios, practicas y técnicas en areas concretas del Sistema de Gestién de la Calidad. No nos deten-
dremos, pues, en su estudio particular, aunque indirectamente se revisan sus contribuciones dentro del
resto de los enfoques.

La sintesis de sus caracteristicas basicas en la Figura 4.2 da pie a comprobar la existencia de signi-
ficativas disimilitudes en los principios que los inspiran y en las practicas y técnicas que utilizan para su
implantacion. La revision de los principios y practicas de cada enfoque aflora puntos de vista diferen-
ciados sobre los valores que guian la forma de pensar y comportarse de los miembros de la organiza-
cidn, asi como sobre las practicas y métodos a que se recurre para su puesta en marcha exitosa.

7 Véase la Seccién 5.4 para una mayor comprension de la definiciéon de la GCT como un constructo latente.

¥ Esta taxonomia es mucho mas completa y exhaustiva que la propuesta en la ISO 8402 (1986), que s6lo distingue entre
los enfoques de control de calidad, aseguramiento de la calidad y GCT.
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Figura 4.2.

Enfoques de Gestion de la Calidad: caracteristicas basicas.
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Obviamente, para comprimir las ideas de cada enfoque y subrayar sus diferencias, se ha trazado de
cada uno de ellos un arquetipo como si fuesen totalmente estancos. Se acenttia asi lo que tiene cada
perspectiva de singular. Mas ha de dejarse claro que muchos de los criterios empapan a varios enfoques,
aunque con distintos grados de intensidad. Asi, la calidad de conformidad, aunque es el concepto de
calidad que inspira los enfoques de inspeccion y CEC, sigue siendo un concepto importante puesto en
practica en CCT y en CWQC.Veamos a continuacidon con mayor detalle el perfil de cada enfoque de
Gestidn de la Calidad en las 12 caracteristicas resefadas.

1. Concepto de calidad. El concepto de calidad subyacente a la inspeccidn es la calidad de con-
formidad con unas especificaciones. El desarrollo del CEC enriquece el concepto de calidad,
despejando la idea de que la conformidad debe mantenerse en el tiempo (uniformidad) antes
de poderse mejorar. E1 CCT y el CWQC amplian dicho concepto, uniendo la calidad de dise-
no y la calidad de conformidad, a fin de garantizar la aptitud para el uso y la minimizacién de la
variabilidad. La literatura sobre Gestion de la Calidad del servicio aporta el concepto de calidad
de servicio como una nueva dimension de la calidad total del producto; y junto con el enfo-
que humano, completan las visiones anteriores insistiendo en la importancia de la satisfaccion
de las expectativas (de los clientes y de los empleados, respectivamente). Por tltimo, la GCT
adopta un concepto de calidad total que se preocupa tanto de la dimensién interna como de
la dimensidn externa, persiguiendo la creacidn de valor para todos los grupos de interés clave
de la organizacion.

2. Centro de atencion. Cada uno de los enfoques puede definirse por su preocupacién por
un aspecto diferente. El eje de la inspeccion y del CEC son el producto final y los procesos,
respectivamente. El CCT centra su atencidén en lograr la aptitud para el uso del producto
mediante el diseno, la planificacion y el control del sistema de calidad, y desarrollando pro-
cedimientos para planificar, controlar y mejorar la calidad. E1 CWQC amplia su atencién al
sistema en conjunto, asi como al papel en él de las personas, buscando su compromiso para
la mejora continua. Los dos altimos enfoques introducen el concepto de cliente interno, en
pos de la gestion por procesos y el trabajo en equipo (especialmente el CWQC). La creciente
consideracion de los problemas humanos, sociales y culturales se refuerza con las aportaciones
del enfoque humano. El enfoque de Gestion de la Calidad del servicio centra su interés en el
comportamiento de los consumidores como clientes externos. La GCT extiende su interés
a todos los grupos de interés de la empresa, asi como a la integracién de la Gestién de la
Calidad con la estrategia.

Estas diferencias ilustran el proceso de ampliacion de la responsabilidad organizativa, que de ce-
nirse a consideraciones exclusivamente econdmicas pasa a incluir ademas facetas humanas (clientes
internos) y sociales (grupos de interés externos).

3. Naturaleza. Los focos de atenciéon de cada enfoque explican ya la naturaleza de sus mode-
los, con un alcance bien distinto. Los dos primeros enfoques son aproximaciones tacticas, que
centran su interés en la produccidn, si bien el CEC asume un talante estadistico por su fuerte
uso de herramientas de este tipo. E1 CCT implica a todos los procesos directos de produccion,
analizados desde un enfoque sistémico. El CWQC exhibe una naturaleza global, pues agrega
el tratamiento de los procesos indirectos y de apoyo, la coordinacién con los proveedores y la
Gestién de la Calidad por toda la corporacion. El enfoque centrado en la calidad del servicio
manifiesta un perfil comercial, por girar alrededor del servicio al cliente. El enfoque humano
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esta preocupado por el comportamiento humano y grupal en pos de la mejora de la calidad. La
GCT asume una perspectiva estratégica, involucrando todos los procesos directos e indirectos,
con singular atencidn a los procesos indirectos directivos y a los procesos que trascienden las
fronteras organizativas e interconectan a la empresa con sus grupos de interés externos.

4. Ambito. Hasta el desarrollo del enfoque de Gestién de la Calidad del servicio, el ambito de
la calidad sigue siendo interno. Los enfoques de inspeccion y CEC se centran en el control
operativo de la calidad de la produccién. EI CCT centra su trabajo en el ambito interno de la
empresa, despreocupandose absolutamente del entorno. El CWQC amplia su ambito de trabajo
a toda la cadena de valor; aunque esta perspectiva sigue inmersa en una aproximacion interna,
las empresas japonesas que empezaron a practicarla ya eran sensibles a los retos del entorno. El
enfoque humano sigue girando sobre las personas dentro de la organizacién. La dimension ex-
terna es plenamente incorporada por el enfoque de Gestidon de la Calidad del servicio, aunque
su extraccién de implicaciones para la direccidn se cifie al area comercial. La GCT trasciende
las fronteras de la organizacion para extenderse al sistema de valor completo y a otros grupos
de interés externos claves para la empresa. Este enfoque, sin descuidar los problemas internos,
extiende la funciéon de calidad al entorno buscando su sentido para mejorar la satisfaccién de
los grupos de interés externos, colaborar con la direccidn estratégica en la respuesta a los retos
que el entorno plantea y perfeccionar las relaciones dentro del sistema de valor.

5. Orientacion. La investigacion conducida por Sirota y Alper (1993) identificd como el salto ba-
sico a efectuar por las empresas, la transformacion de una cultura de «deteccién» en una cultura
de «prevencionn. Pero existe un segundo momento de ruptura cuando se pasa de una orienta-
cién al control a una orientacioén al aprendizaje (Sitkin, Sutcliffe y Schroeder, 1994). Existen,
pues, enfoques preocupados por la detecciéon de errores, frente a enfoques mas preventivos,
enfilados a la prevencién de errores, hasta culminar en enfoques proactivos, que afiaden la anti-
cipacién a la prevencién. La inspeccion y el CEC son enfoques de control de calidad, y por ello
de naturaleza reactiva; el caracter pasivo es mas acentuado an en la inspeccion, pues al menos
el CEC da pie a utilizar la informacion extraida de los procesos para identificar y corregir areas
de mejora. Las empresas que adoptan un enfoque reactivo o de control entienden que la ca-
lidad (o la falta de ella) es un problema a solucionar y no desarrollan planes en este dambito, sino
que utilizan Gnicamente técnicas operativas para su control de forma aislada, esporadica y no
planificada. E1 CCT es un enfoque de aseguramiento’, que contempla la funcién de calidad
como problemas a resolver, sin alcanzar a considerar el impacto que la mejora puede ejercer en
la competitividad de la empresa. Los objetivos perseguidos para atacar los problemas de calidad
son la mejora de la organizacion y gestidon de los procesos, asi como la coordinacién entre los
departamentos que participan en el flujo del producto desde su diseno hasta la entrega al clien-
te. El CWQC asume una perspectiva preventiva, sensibilizada ante el impacto de los costes
de no calidad sobre los resultados de la empresa y de los fallos externos sobre la satisfaccion del
cliente, que orienta la Gestién de la Calidad hacia evitar la aparicién de errores. Para ello, se
centra en la optimizacién del disefio de los productos y procesos, invirtiendo en proyectos de

? Un error frecuente es incluir al enfoque de aseguramiento de la calidad o CCT dentro de las perspectivas proactivas
(Curkovic y Handfield, 1996; Tummala y Tang, 1996; Potts, 1992; ISO, 8402, 1986). Mas este enfoque realmente tiene un
caracter Gnicamente preventivo.
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mejora continua que faciliten la aptitud de uso del producto a largo plazo. Estos dos altimos en-
foques, humano y de Gestidn de la Calidad del servicio, tienen un prisma claramente satisfaciente,
centrando su interés en diseflar procedimientos, estructuras y culturas que identifiquen expectativas
de los clientes internos y externos para satisfacerlas. Por tltimo, la GCT es un enfoque proactivo,
que insiste en la necesidad de adelantar los cambios de las necesidades del cliente y en los cuales
la planificacién y la mejora de la calidad son vistas como una oportunidad y como una fuente de
ventajas competitivas sostenibles que permiten a la empresa diferenciarse de la competencia. Su
objetivo es, pues, claramente estratégico: contribuir a la mejora de la posicion competitiva de la
empresa (Zhu y Scheuermann, 1999). La bsqueda activa de oportunidades de mejora puede llevar
a revisar aspectos que no parecen problematicos, pero que pueden hacerse mejor.

. Motivacion. La razon de ser de la inspeccion y del CEC es la preocupacion por los costes que aca-
rrean los productos defectuosos y la ineficiencia en los procesos. El CCT es impulsado externamen-
te por la necesidad de cumplir regulaciones o por la exigencia por los clientes de un certificado que
acredite la calidad del producto. El CWQC sigue teniendo como hilo conductor una fuerza externa,
la competencia en los mercados, que se pretende afrontar con un compromiso para la satisfaccion del
cliente, a cuya optimizacién se orientan todas las iniciativas de calidad. Los motores de los enfoques
humano y de servicio son el compromiso, ya sea con los miembros de la organizaciéon o con los
clientes respectivamente, en pos de ganar su implicacién y fidelidad. En cambio,la GCT es generada
internamente por una direccién comprometida con liderar el proceso de mejora.

. Objetivos. El fin tGnico de la inspeccion es la deteccidn de errores, para descartar los produc-
tos defectuosos. El CEC amplia sus objetivos al control de las fuentes de problemas de calidad
en los procesos, para actuar sobre ellos. La perspectiva sistémica del CCT pretende ante todo
coordinar los procesos y organizar los procedimientos, para asegurar la calidad. La orientacién
preventiva implicita al CWQC la conduce hacia fines de prevencion, que se suman a la bts-
queda de la optimizacidén de productos y procesos anticipando los problemas. Los enfoques
humano y de Gestidn de la Calidad del servicio estan circunscritos a los propositos de satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes y de los empleados. A su vez,la GCT tiene como
meta esencial la mejora de la competitividad.

. Vision. La vision que la Gestién de la Calidad tiene, desde la inspeccién hasta el CCT, se puede
resumir en el lema «hacer las cosas bien a la primera». La btsqueda de la conformidad con unas
especificaciones implica minimizar los costes de no calidad producidos por fallos, siendo el ca-
mino seguido la estandarizacién de unas normas formalizadas en un sistema documentado que
todos deben seguir para evitar los errores. Se trata, pues, de maximizar la eficiencia de la empresa.
El CWQC da un paso mis alla, estableciendo como visiéon «ntroducir la mejora continua en los
procesos y en los productos a través de las personas y del trabajo en equipo». Sigue siendo un
enfoque centrado en optimizar la eficiencia, pero la senda incluye, ademas de la formalizacion
y la estandarizacion de procesos, la movilizacion de las personas para que, trabajando en equipo
(dada la vision horizontal por procesos que impregna la cadena proveedor-cliente), aporten su-
gerencias de mejora de la calidad. En cambio, la GCT esta orientada hacia el logro de objetivos
estratégicos que enfoquen la empresa en el mercado. Esta preocupacidn por la eficacia se mide
por la satisfaccion de los stakeholders, optimizando la creacion de valor para todos ellos, ya sean
clientes (internos y externos) como otros grupos de interés recogidos en el principio de orien-
tacidn ética y social. La bisqueda de la eficacia no implica en todo caso descuidar la eficiencia.
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9.

10.

Actitud ante el cambio. Un especial relieve se concede al estudio de la actitud ante el
cambio y de la importancia del aprendizaje, distinguiendo entre el caricter estitico comtn
a la inspeccion, el CEC y el CCT, el enfoque dinamico de mejora continua del CWQC, el
enfoque dinamico hacia la innovacidén tanto radical como incremental que se desprende de
la perspectiva de Gestion de la Calidad del servicio, y el énfasis en el aprendizaje de la GCT.
Los tres primeros enfoques proponen una filosofia de Gestion de la Calidad basicamente esta-
tica, orientada a la conformidad con las especificaciones actualmente establecidas. El enfoque
japonés introduce ya un cierto dinamismo, postulando que la empresa debe esforzarse por
perseguir la mejora continua. El caricter predominantemente estitico del CCT vy la innova-
ci6n incremental implicita al CWQC son superados por el enfoque dindmico de la GCT, que
adopta como principio mollar el aprendizaje tanto adaptativo como generativo, que conduzca
a mejoras bien incrementales bien radicales en todos los aspectos de la organizacién, buscando
acrecentar mas la satisfaccion de los clientes y del resto de los grupos de interés. La mejora de
los estindares viene ahora impulsada por el objetivo estratégico, no sdlo de responder a los
cambios en los gustos y necesidades de los consumidores, sino de anticiparlos proporcionando
calidad latente o sorpresiva. El enfoque humano ha aportado a esta Gltima actitud la impor-
tancia del proceso de cambio organizativo y cultural.

Personas clave. Las aproximaciones a la Gestiéon de la Calidad también pueden diferenciarse
segin de qué niveles de la direccion sea responsabilidad'. Los enfoques de inspecciéon y CEC
se centran en el control operativo de la calidad, que atafie basicamente a la supervision del
consumo de recursos, un trabajo que es competencia de la direccién de operaciones. Por ello,
definen la calidad como una responsabilidad del departamento de produccién, o como mucho
del cuerpo de especialistas, no trascendiendo pues al nivel tactico de la direccidn.

En una empresa con un enfoque de CCT, la figura clave siguen siendo los especialistas de
calidad, que asumen la responsabilidad sobre el sistema de aseguramiento de la calidad, siendo
subsidiario el papel de la alta direccién. Las responsabilidades de esta funcién gerencial espe-
cializada en la calidad se dilatan notablemente con el paso al CWQC, al mismo tiempo que
la direccidon asume nuevas responsabilidades para liderar el proceso de mejora e involucrar al
resto de los miembros de la organizacion.

En cambio, los enfoques mas modernos insisten en la importancia de que el departamento de
marketing, de recursos humanos y la direcciéon general participen activamente en la Gestidon
de la Calidad. En especial, dada la introduccion de una dimension externa en la funciéon de
calidad y en cuanto que la interaccién con el entorno es una responsabilidad fundamental de
la alta direccion, asi como el papel clave de la direccion en los procesos de cambio organizativo
y cultural, estos enfoques adquieren mayor interés para los niveles estratégicos de la direccion.
La aproximacién hacia la calidad del servicio pone el acento en el papel que desempefian los
empleados en contacto directo con el cliente, asi como el departamento comercial. El enfoque
humano consolida la importancia de todos los miembros de la organizacién, como agentes
activos de la mejora de la calidad. Por su parte, el GCT asigna responsabilidades en Gestion de
la Calidad a todos los miembros de la organizacion, si bien es la direccién general quien asume
el liderazgo y el compromiso principal de impulsar la calidad y de movilizar a toda la empresa.

' En base a este rasgo, Walsh (1987) contrapone el modelo de procesos y el modelo de mercado.



11.

4. ENFOQUES DE GESTION DE LA CALIDAD I 221

La alta direccion asume un talante de lider, fomentado a través del ejemplo y del compromiso
personal la implicacion del resto de los empleados, su participacién y autorresponsabilizacidn;
estimulando la cooperacién y el trabajo en equipo mediante las oportunas decisiones de dise-
no organizativo y gestion de los recursos humanos. La GCT es impracticable sin el compromi-
so y la movilizacion de la direccidn general y del resto de los miembros de la organizacion. Las
responsabilidades del departamento de calidad se dilatan igualmente, asumiendo nuevos roles
de facilitador, coordinador y entrenador, pero por si solo no puede implantar el enfoque.

Disefio organizativo y gestion de los recursos humanos. El papel de esta funcion dentro
de la Gestion de la Calidad ha sufrido cambios de raiz, siguiéndose criterios de coordinacion
y parametros de disefio bien distintos (Minztberg, 1979).

El disefio organizativo y la gestiéon de las personas en los enfoques de inspeccion y CEC se
basan ticitamente en las ideas de la organizacidn cientifica del trabajo, aunque al estar enfoca-
dos en la produccién y a un nivel tictico, no comprometen opinidn sobre cémo la direccion
debe actuar en este ambito.

El CCT asigna a los trabajadores una tnica responsabilidad: hacer bien su trabajo a la pri-
mera. El disefio de los procedimientos y los puestos de trabajo se guia por la especializaciéon
y la formalizacién del comportamiento. Por ello, se busca seleccionarlos y formarlos a fin de
que tengan las aptitudes necesarias para desempenar eficientemente su trabajo, cumpliendo
con los estandares preestablecidos. La coordinacion se logra a través del establecimiento de la
normalizacion de procesos y mediante la supervision directa (jerarquia). En cambio, son inha-
bituales otros dispositivos de enlace basados en vinculos laterales distintos a la normalizaciéon
de outputs y los sistemas de planificaciéon y control, como los equipos de trabajo.

El CWQC supone un primer cambio de entidad en los criterios de diseno organizativo y
de gestion de las personas. La ampliacion de la responsabilidad de los trabajadores hacia la
resolucion de problemas y la mejora continua obliga a capacitarlos en las aptitudes y las acti-
tudes precisas. Adquiere igualmente el diseflo de tareas basado en la preparacion y empieza a
despuntar el adoctrinamiento en los valores de la organizacién como método para el mismo
fin. La coordinacién basada en la normalizacion de procesos se empieza a sustituir por la
normalizacion de los resultados, dando mas autonomia a los trabajadores para organizar las
tareas y el modo de ejecutarlas. El diseno del sistema de toma de decisiones se desplaza hacia
la descentralizaciéon horizontal, incorporandose nuevos dispositivos de enlace laterales como
el trabajo en equipo, y mejorando otros ya existentes como la planificaciéon de la calidad.

La GCT adopta como mecanismo de coordinacién formal la normalizacién de habilidades,
completado con la coordinacidn informal a través de la adaptacién mutua (grupos reducidos)
y la cohesién asentada en el liderazgo y en una mision y unos valores compartidos (grupos
de mayor complejidad). Por ello, la direccién de recursos humanos se enfoca al desarrollo de
competencias, asi como a la instauracién de un sistema de creencias y unos principios com-
partidos que incentiven la participacidn, el compromiso, la autonomia para la autorresponsabi-
lizacién y la cooperacion. Consecuentemente, el disefio de puestos se funda en la preparacién
en habilidades y en el adoctrinamiento en valores corporativos. El disefio del sistema de toma
de decisiones intensifica el grado de descentralizacién vertical y horizontal. Los dispositi-
vos de enlace esenciales siguen siendo los equipos de trabajo, si bien pueden anadirse otros
mecanismos que refuerzan la adaptaciéon mutua generada por los métodos anteriores. Es el
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12.

caso de la definicion de la direccion de calidad como puesto de enlace, ya sea sin autoridad
formal pero en la encrucijada de las vias de comunicacion que le permite guiarla aparte a los
caminos verticales, o como directivo integrador con autoridad formal superpuesto a los otros
departamentos al cual se transfiere parte del poder antes en manos de éstos para integrar sus
actividades buscando optimizar el sistema global. El compromiso, la cualificaciéon del capital
humano y la cooperacion interna a través del trabajo en equipo se consideran como fuentes
de ventajas competitivas sostenibles.

Practicas y métodos. Las practicas y las técnicas usuales en cada enfoque dependen logica-
mente de los principios a implantar. Los dos enfoques iniciales se basan en métodos estadisti-
cos para el control de la calidad, que acabaron sustituyendo la verificacion visual o absoluta por
técnicas de muestreo aleatorio. Dado que en el CCT el principio basico es el aseguramiento
de la aptitud para el uso del producto, las practicas fundamentales incluyen métodos técnicos
como sistemas y programas para la formalizacion y la estandarizacion de procesos, siendo el
eje de actividad la documentacién del sistema y la certificacién de acuerdo con algunas de
las normas conocidas. Los métodos de evaluaciéon y control del desempeno en los procesos
se rigen aqui por la conformidad con la norma documentada, esto es, por la ausencia de
desviaciones. El CWQC sigue preocupandose del correcto disefio de los procesos y del esta-
blecimiento de estindares que aseguren la aptitud para el uso del producto, si bien se amplia
el instrumental con métodos de prevenciéon de errores, de minimizacién de la variabilidad
y de mejora continua, de naturaleza tanto estadistica (técnicas de fiabilidad e ingenieria de
disefio, las 7 herramientas basicas de la calidad) como organizativa (circulos de calidad). Las
técnicas de evaluacidn y control del desempeno en los procesos se completan con un sistema
de indicadores internos sobre aspectos antes no considerados, como los costes de no calidad
o las sugerencias de mejora de los empleados. El enfoque humano contribuye al arsenal con
practicas y métodos para la gestion de los recursos humanos desde una faceta de mejora de la
calidad (como, por ejemplo, sistemas de incentivos) y para la gestion del cambio organizativo y
cultural. A su vez, la escuela de la calidad de servicio nutre a la funcién de calidad con practicas
y técnicas utiles para la identificacién y satistaccion de las expectativas de los clientes, como
son respectivamente los métodos de investigaciéon de mercados y de gestion de expectativas.
La caja de herramientas de la funcién de calidad sufre una nueva expansiéon con la GCT. Los
nuevos métodos incluyen ahora nuevas practicas directivas y organizativas relacionadas con la
estrategia, la gestidon de los recursos humanos y el aprendizaje, como la planificacién estratégi-
ca de la calidad, la movilizacién de la organizacién en pos de los objetivos de calidad o sistemas
de incentivos y de reconocimiento consecuentes con la cultura de calidad total. Los métodos
de trabajo sobre los procesos se enriquecen con nuevas técnicas como la reingenieria de pro-
cesos. Ademas, se agrega un buen namero de técnicas de obtencién de informacién externa,
sobre aspectos como las necesidades y la satisfaccion de los clientes, o las mejores practicas de
los competidores (benchmarking).

Esta primera revision revela que los distintos enfoques suponen planteamientos bien diferencia-

dos, y que incluso las tres aproximaciones que pueden auténticamente calificarse como de Gestiéon de
la Calidad (CCT, CWQC y GCT) estan separadas por singularidades acentuadas. Puede igualmente
intuirse ya que la GCT es mucho mis rica y completa en cuanto a los principios que la inspiran y en

cuanto a las practicas y los métodos adoptados para su implantacion.
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Sin embargo, la constatacion de sus significativas diferencias no debe inducir a creer que los dis-
tintos enfoques, y especialmente las tres tltimas aproximaciones a la Gestién de la Calidad, son anta-
gobnicos. El anilisis de la evolucion histérica de la Gestidon de la Calidad ofrecido en el Capitulo 2 ha
dado la impresién de un cambio continuo, en el cual las distintas generaciones se sucedian de manera
secuencial. Esta imagen es adecuada para explicar la historia del movimiento de la calidad, asi como
los diferentes peldaios que debe subir toda empresa comprometida en la Gestién de la Calidad. Sin
embargo, no refleja el proceso de construccion de los enfoques de Gestion de la Calidad, que han sido
mas bien el fruto de la acumulacién de conocimientos en varias etapas (Figura 4.3). La gran mayoria de
las ideas de cada enfoque han sido recogidas por el posterior, quitando algunas incompatibles como la
obsesion por la inspeccidn final y la correccion de defectos, en vez de su prevencidn actuando sobre los
procesos. Por tanto, el contenido de los enfoques ha ido creciendo, agregando a las ideas heredadas otras
nuevas o dando al conjunto un nuevo acento en variables distintas, a modo de las muflecas rusas. Esta
vision es particularmente clara con las aportaciones del enfoque humano de la Gestidon de la Calidad,
que no ha constituido modelos propios para la funcién sino que ha sido fuente de innovaciones ab-
sorbidas por las Gltimas etapas del enfoque técnico y por el enfoque estratégico. La institucionalizacion
de la GCT puede asi describirse como un proceso evolucionista, que podria esquematizarse en una
taxonomia de etapas de desarrollo de la calidad por las cuales la empresa pasa progresivamente'".

Figura 4.3.

Enfoques de Gestion de la Calidad: su crecimiento acumulativo.

ENFOQUE EN LA _____ GESTIONDE LA CALIDAD TOTAL
CALIDAD DEL SERVICIO ENFOQUE HUMANO Enfoque en el cliente, mejora continua,
DE LA CALIDAD extension a todo el sistema de valor,

liderazgo de la direccion, prevencion y
medida del desempefio para todos los
s stakeholders, implicacion de las

GCT personas

COMPANY-WIDE QUALITY CONTROL

Control de calidad en todas las

actividades de la cadena de valor,
implicacion de las personas, uso
mis intenso y coordinado de todas
las practicas de CCT

cwQcC N

CONTROL DE CALIDAD TOTAL
Control de calidad en todos depar-
CCT tamentos, sistema de calidad,
auditoria de calidad por terceros,
CEC aseguramiento de la calidad de
disefio, aptitud de uso del producto,

planificacién, control y mejora con-
INS )/

tinua de la calidad, documentacién

del sistema de calidad

CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD

Control de procesos, identificacion de
INSPECCION DE LA CALIDAD fuentes aleatorias y crénicas de varia-
bilidad, uso de métodos estadisticos,
recogida y andlisis de datos

Identificacion de productos no conformes
y acciones correctivas sobre ellos

' Esta visién institucional continua es compartida por Handfield y Ghosh (1994) y Greene (1993).
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4.3. El enfoque como inspeccion

La inspeccion puede tener diversos alcances: constituir sélo una actividad de informacidn, incluir
ademis una decision (aceptacidn, rechazo o reproceso), o desembocar incluso en acciones correctoras.
La definicidn usual comprende los dos primeros aspectos, mientras que adquiere la tercera dimensiéon
cuando la inspeccidén de la calidad estd integrada en enfoques mas avanzados como el CEC o el ase-
guramiento de la calidad.

El objetivo basico de la inspeccion es evitar que productos defectuosos lleguen al cliente. Su proceder
consiste en establecer a priori unas especificaciones de calidad del producto, que deben comprobarse de
forma sistematica para verificar la conformidad del producto final y separar los productos defectuosos
para su desecho o reproceso (Figura 4.4). La norma ISO 8402 (UNE 66-001) define la inspeccién
como la «accién de medir, examinar, ensayar o verificar una o varias caracteristicas de un producto o
servicio y de compararlas con los requisitos especificados con el fin de establecer su conformidad». Es
evidente que este enfoque de Gestion de la Calidad esta presidido por el concepto técnico de la calidad
como conformidad con las especificaciones. Su principio basico es la conformidad con las especifica-
ciones de los productos.

Figura 4.4.
El enfoque de inspeccion de la calidad del producto.

PRODUCTOS
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El enfoque de la Gestidon de la Calidad como inspeccién parte de un modelo de proceso pro-
ductivo en el que cada seccién o fase elabora unas tareas y entrega su resultado a las fases o secciones
posteriores sin ningin control. Al final del proceso, el departamento de control de calidad separa los
productos buenos de los malos a través de la inspeccion.
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Esta comprobacion, en el caso mas simple, se hace mediante la mera observacion visual por un
cierto inspector, aunque ahora lo mas frecuente son métodos mas sistematicos y fiables basados en pro-
cedimientos (estadisticos o no) y tecnologias de medida que permiten detectar si el producto cumple
los estandares preestablecidos.

Los aprendices en calidad creen que este enfoque es eficaz, y que el endurecimiento de los mé-
todos de inspeccién puede garantizarla. La idea de inspeccionar los productos elaborados supone una
muestra de la preocupacién de la empresa por garantizar a sus clientes productos libres de defectos. De
hecho, a pesar de que este enfoque cuenta ya con mas de un siglo de historia, atn hoy muchas organi-
zaciones entregan a sus clientes productos sin ningtn control de su calidad.

El control de calidad supone un avance significativo sobre un sistema sin control, pero la inspec-
ci6n tiene unas limitaciones bien conocidas. Un sistema de control de calidad basado en la inspeccién
s6lo puede conducir a una garantia de calidad imperfecta, y ademas a elevados costes de no calidad. Se
trata de un concepto equivocado, porque el enfoque de inspeccidn tiene desventajas graves que resu-
mimos a continuacion:

1. La inspeccion nunca es perfecta y no puede garantizar el objetivo de cero defectos, incluso cuan-
do se comprueben todos y cada uno de los productos. La inspeccion puede revelar la presencia
de defectos, pero es incapaz de asegurar la garantia de calidad puesto que siempre puede haberse
colado alguna unidad defectuosa, originando unos importantes costes de no calidad internos y
externos. Es mas, la omision de unidades defectuosas puede ser en ocasiones fruto premeditado
del enganio de los empleados, que es parte del juego que desarrollan para dar mayor aliciente a
un trabajo tedioso (Lawler, 1993). La solucién no consiste en aumentar el namero de inspectores.
Deming (1982) relata el caso de una empresa que, con el fin de sacar al mercado productos de
la maxima calidad, dispuso un sistema de produccién en serie integrado por tres inspectores. El
contradictorio resultado de este sistema fue el deterioro de la calidad de los productos respecto
a cuando habia un Gnico inspector. La razdn era que la triple inspeccién relajo a los inspectores,
pues cada uno de ellos pensaba que, si habia algiin defecto, cualquiera de los otros dos lo detecta-
ria. La automatizacion de la inspeccién puede reducir los costes de personal de inspeccion, pero
tampoco tiene efecto alguno en reducir la tasa de defectos en fabrica (Shingo, 1986).

2. Los productos repasados, tras haber sido rechazados en primera inspeccion, son mas propensos
a sufrir dafios y averias. La inspeccion y correccion reduce pues la durabilidad, disponibilidad y

fiabilidad de los productos.

3. Si la inspeccién puede ser un procedimiento sencillo en productos simples con pocas piezas
y comprobables visualmente, resulta impracticable de manera eficaz con productos complejos.
Los articulos con montajes multiples y con funciones de riesgo no permiten todos los ensayos
destructivos y de fiabilidad del montaje y de los materiales que serian necesarios en toda la
fabricacion. La situacién se complica atin mas con la aceleracion de la velocidad de produccion
inherente a sistemas como el JIT, que obligan a la automatizacion de la inspeccion.

4. La inspeccién tampoco es practicable en las empresas con productos de alto valor afiadido, en
los que un nivel minimo de calidad aceptable sea insuficiente.

5. La inspeccidén desatiende procesos no fabriles, pero tan trascendentales como los fabriles, como
el disefio de nuevos productos, el servicio postventa o la formacién de los trabajadores.
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10.

11.

12.

13.

. Cuando la inspeccidén no esta totalmente objetivada y no se han establecido criterios comunes y

claros de lo que es un producto defectuoso, el resultado dependera de cada inspector, con la carga
de subjetividad que ello implica. Las consecuencias de este defectuoso disefio del sistema de ins-
peccidn van desde enturbiar el analisis de la eficacia de la toma de decisiones hasta deteriorar el
clima organizativo. Si la evaluacion y la remuneracién de las personas estan ligadas a la inspeccion
de su trabajo, los operarios pueden verse perjudicados por inspectores mas estrictos.

. La inspeccién no puede hacerse en el caso de los servicios. La simultaneidad produccion-

consumo conduce a la inexistencia de proceso de almacenamiento, de modo que los servicios
deficientemente prestados llegan sin trabas al cliente.

. La inspeccion, al revelar la desconfianza de la direccion en la responsabilidad de los trabajado-

res para hacer bien su trabajo, conduce a extender entre el personal la falsa premisa de que el
control de calidad es una responsabilidad del departamento de inspeccidn, que debe conseguir
la conformidad por el producto de las especificaciones. El objetivo del productor pasa enton-
ces a ser, no asegurar un trabajo bien hecho, sino lograr que el producto pase la inspecciéon. La
unidad de inspectores de calidad alcanza cuando se adopta este enfoque un tamafo despropor-
cionado, y sigue estando jerarquicamente situada dentro del departamento de produccion.

. La inspeccidn condena a que la organizacion vea la calidad como un problema del area pro-

ductiva, donde no tienen por qué implicarse el resto de los departamentos.

La eficacia de la inspeccidn rutinaria se ve danada por la fatiga que origina el aburrimiento
y la monotonia. También puede afectarla negativamente el trabajo bajo una presiéon excesiva
(Gitlow y Gitlow, 1987).

La inspecciéon no anade valor al producto, pero incrementa los costes de produccion. La
inspeccion es un método caro de control de calidad. Incluso aunque todos los productos de-
fectuosos se identifiquen y corrijan, evitando los costes de no calidad cuando el fallo llegue a
manos del cliente, son inevitables los costes de no calidad internos por desechos (incluyendo
los productos no defectuosos que se rechazan erréneamente), reprocesos, tiempo vy salario
perdido en mano de obra para la inspeccion totalmente improductiva.

Si la inspeccién no se complementa con la vigilancia de los procesos y el analisis de la in-
formacioén retroalimentada continuamente por aquélla, para detectar las causas de los proble-
mas, ni analiza el uso que los clientes hacen del producto, el control de calidad no comporta
ninguna actividad de prevencion ni de mejora que acreciente la calidad y reduzca sus costes.
Simplemente, la inspeccidn distingue los productos defectuosos de los no defectuosos, y emite
un certificado post mortem (Shingo, 1981).

La naturaleza reactiva del enfoque se acompana de su rigidez y mecanicismo, defectos impor-
tantes cuando hablamos de fabricaciéon flexible o sobre pedido o de un cambio tecnoldgico
constante. La inspeccion sigue contemplando el proceso de producciéon como una caja negra.

Cuando la inspeccion se basa en los métodos estadisticos de muestreo, la labor es mas eficiente
econdémicamente pues permite controlar grandes cantidades de producto con un personal limitado. Se
han desarrollado diversos criterios de aceptacion, asi como procedimientos bien establecidos para las
auditorias de producto. No obstante, el control estadistico del producto final sigue siendo un enfoque
inspector, que plantea nuevos problemas:

14.

La inspeccion por muestreo estadistico no puede garantizar objetivos de defectos minimos de
partes por millon, como es el caso del Seis Sigma.
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15. Pueden aparecer problemas y costes de no calidad externos. El transcurso de un cierto periodo
de tiempo desde la deteccion de un problema, mediante la inspeccion, hasta su correccién
provoca la salida al mercado de productos o piezas defectuosos.

4.4. El enfoque como control estadistico de la calidad

El CEC se basa en la idea de elaborar productos no defectuosos por medio del control estricto de los
procesos. Dado que su lema es «introducir la calidad en el proceso», el CEP constituye el corazon de este
enfoque de Gestion de la Calidad. EI CEP consiste en controlar los procesos verificando la conformidad
de algunas caracteristicas de calidad (el didmetro o la longitud de una pieza, las reservas correctas en un
hotel, o el tiempo de prestacién de un servicio) mientras las tareas de que consta se estan desarrollando.

El concepto de calidad implicito a este enfoque de Gestién de la Calidad es la definicién estadisti-
ca auspiciada por Shewhart, Deming y Taguchi, entre otros. La medida de la calidad, es pues, la variabi-
lidad de las caracteristicas del producto. La conformidad con las especificaciones se persigue asegurando
la uniformidad de los procesos, su principio fundamental, con el objeto de minimizar la variabilidad
dentro de un rango aceptable.

Con la implantacién del CEC (Figura 4.5), la direccién empieza a preocuparse por hacer mas
transparente el proceso productivo. El desarrollo de un sistema de control de los procesos basado en

Figura 4.5.
El enfoque del control estadistico de la calidad.
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procedimientos estadisticos para la presentacién y analisis de datos, junto con inspecciones de los
componentes semielaborados en cada fase del proceso productivo, proporcionan informacion sobre su
comportamiento, que sirve de base para:

1. La deteccién de anomalias, y su clasificacién en fluctuaciones aceptables y en problemas de
calidad segin se mantengan las variaciones dentro de un rango aceptable o no.

2. La identificacién de fuentes aleatorias (problemas crénicos o comunes) y no aleatorias (proble-
mas esporadicos o especiales) de variabilidad.

3. Lalocalizaciéon y subsanacion de las fuentes de variabilidad en los productos permite introducir
medidas correctoras sobre los procesos, que conducen a disminuir los defectos en el producto,
aumentar la conformidad y reducir los costes de no calidad ahorrando en los gastos originados
por los desperdicios y los reprocesos.

El CEC sigue manteniendo la inspeccion, que ademas de su funcién de identificacién de pro-
ductos defectuosos para su desecho o reproceso, alimenta también de informacién al CEP sobre las
anomalias en los productos que pueden revelar problemas en procesos. Por tanto, el CEC conduce a
medidas correctivas tanto en productos como en procesos.

El objetivo del CEP es encontrar el rango de variacion natural del proceso y asegurar que la
medida de la caracteristica de calidad permanece dentro de ese rango que se juzga aceptable. La
clave para controlar un proceso y para comprender cdmo colocarlo bajo control estadistico (proceso
estable) consiste en distinguir las distintas fuentes de variabilidad del proceso, sustancialmente dos:
fuentes aleatorias, que nacen de problemas crénicos o comunes; y fuentes no aleatorias, originadas
por problemas esporadicos o especiales (Deming, 1982: 245-262; Juran y Gryna, 1993: 22.5-22.6)
(Figura 4.6).

Figura 4.6.

Causas comunes y causas especiales de problemas de calidad.

Causas comunes Causas especiales
* Disefio deficiente del producto. * Falta de conocimientos o habilidades de los
* Instrucciones deficientes y mala supervision. trabajadores.
* No suministrar a los trabajadores informacion * Falta de atencién o de diligencia de los trabajadores.
estadistica que les indique donde podrian mejorar su * Conflictos laborales o sabotajes de los empleados.
rendimiento y la uniformidad del producto. * Lotes inadecuados de materiales.

Seleccion de materiales inadecuados.

* Procedimientos inadecuados para las especificaciones.
Instalaciones en mal estado o mal reguladas para los
requisitos.

* Malas condiciones de trabajo.

* Falta de criterio de la direccién.

El CEP se basa en la existencia de una variabilidad en las caracteristicas del producto, generada por
diferentes fuentes que forman parte natural de un proceso: medio ambiente, mantenimiento, maqui-
nas, mano de obra, materiales y métodos. Estos factores, las 6 M, son las causas comunes o cronicas
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de variabilidad. Estas causas cronicas se caracterizan por aparecer frecuentemente, por su estabilidad,
por su previsibilidad, por la variedad de fuentes de donde nacen y por las pequefias variaciones que
ocasionan en el proceso. La variabilidad producida individualmente por cada uno de estos factores
surge de manera aleatoria, pero su efecto combinado es estable y puede predecirse estadisticamente. La
variabilidad comGin de un proceso serd siempre la misma, al ser una situacion adversa permanente o
estructural, que por ejemplo conduce a una fluctuacién de la longitud de una pieza en un £ 0,05 cm o
a un error en las reservas de habitaciones de un hotel en un 1 % de los casos. La amplitud del intervalo
de variacién comun alrededor de la meta establecida en la especificaciéon de calidad esta directamente
ligada a la propia calidad del disefio del proceso. La estabilidad de las variaciones comunes deriva de
ser inherente al disefio del proceso. Los niveles historicos de variabilidad no podran reducirse mientras
no se introduzcan cambios fisicos, tecnologicos u organizativos en el proceso, es decir, mientras no se
modifique el statu quo. Los trabajadores no son responsables de estas fluctuaciones, pues estan fuera de
su control. Las causas comunes, al ser un resultado del disefnio del sistema, son una responsabilidad que
compete a la direccion.

El proceso puede sufrir también de causas esporadicas o especiales de variabilidad. Estas cau-
sas especiales pueden derivar de cualquiera de los seis factores causantes de variacidn, antes referidos,
aunque ahora son fuentes externas y no inherentes al disefio del sistema. Estos problemas se tipifican
por ser imputables a actividades o a personas individuales, aparecer en instantes aislados, ser irregulares
e imprevisibles, nacer en unas pocas fuentes muy importantes, causar grandes variaciones estructurales
en el proceso, y por su capacidad para desaparecer y reaparecer del proceso si no se toman medidas
correctoras adecuadas. Por ello, la variabilidad esporadica es el resultado de cambios no aleatorios en
el proceso, lo que la hace estadisticamente imprevisible. La variabilidad especial de un proceso es una
situacién adversa coyuntural, que puede ocasionar un problema de calidad al exceder la variabilidad
de los limites de tolerancia aceptables (+ 0,05 cm en la longitud de la pieza, o un 1 % de errores en
reservas). Mientras que las variaciones comunes suelen situarse dentro de un intervalo estrecho, las va-
riaciones especiales pueden alejar las caracteristicas de calidad de su nivel historico produciendo puntas
en el grafico. Por ejemplo, si en un hotel el porcentaje de errores en las reservas sube subitamente al
5 %, se ha producido un problema de calidad esporadico, entendido como un cambio repentino, nor-
malmente adverso, en el statu quo. Eliminando las causas especiales, los procesos volveran solamente a
sus niveles historicos de calidad. Los trabajadores tienen una cuota importante de responsabilidad sobre
estas variaciones especiales, por dos razones: al estar mas cerca del proceso, estan en mejores condiciones
para reconocerlas; y al tener un conocimiento mis profundo del proceso, pueden identificar mejor la
causa asi como su remedio (eliminarla o reducirla).

Sélo diagnosticando correctamente las fuentes de variacién mas importantes y reduciéndolas, la
calidad podra mejorarse. Los problemas de calidad para una organizacién, aunque nacen en multiples
fuentes, tienen su origen primordial en los problemas cronicos de calidad que infestan el disefio del
producto, los procesos y los sistemas, no en los problemas esporadicos. La famosa regla del 80/20
(curva de Pareto o Lorentz) enunciada por Juran mantiene plenamente su valor. Deming fue atn
mas radical y hablaba, segin su experiencia, del 94/6. Otros expertos (Gitlow y Gitlow, 1987) cal-
culan que las variaciones comunes y especiales suponen el 85 % y el 15 %, respectivamente, de los
problemas de un proceso.

Deming, siguiendo a Shewhart, define un proceso estable o bajo control estadistico como aquel
sin ninguna indicacién de que existe una causa especial de variacion. Se trata de un proceso aleatorio:
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la variacidn aleatoria ocurre dentro de limites de control determinados estadisticamente. Mientras nada
cambie en el proceso, la variacidn futura puede ser facilmente predecible y permanecer indefinidamen-
te dentro de los mismos limites. Se dice entonces que el comportamiento del sistema es predecible en
el futuro proximo. En estado de control estadistico, todas las causas especiales detectadas se han elimi-
nado ya. La variaciéon remanente es casual, esto es, debida a causas comunes, hasta que surja una nueva
causa especial y deba eliminarse. Esto no quiere decir que, alcanzado el estado de control estadistico,
no haya nada mis que hacer. Quiere decir que, en este estado, no hay que actuar sobre las variaciones
remanentes, pues la accién realizada sera ineficaz y creard mas variaciones y problemas estacionales.
En un proceso estable, carece de sentido establecer una meta para la especificacion: los resultados del
proceso solo son controlables y predecibles dentro de los limites de variacién comun, siendo imposible
garantizar la convergencia hacia el valor central, que s6lo puede aparecer aleatoriamente. Si la meta de
especificacion establecida esta fuera de dichos limites, ain es mas inalcanzable pues excede a las posi-
bilidades del sistema.

La existencia de un sistema estable casi nunca es un estado natural. Generalmente es el resul-
tado de eliminar paulatinamente las causas especiales, una por una a medida que aparece una sefal
estadistica, dejando Gnicamente la variacién aleatoria propia de un sistema estable. Por tanto, cuando
la empresa adopta un enfoque de CEC, resulta fundamental identificar las causas comunes y espe-
ciales de variacidn, pues esta informacion da la pauta sobre cuando y cdmo actuar en el proceso. La
herramienta que Deming propuso para distinguir entre las causas especiales y comunes fue el CEP.
Los graficos de control, ideados inicialmente por Shewhart, establecen los limites normales de va-
riaciéon nacidos del diseno del proceso, alrededor del valor central establecido en la especificacion.
La alimentacién del grafico con las mediciones de resultados del proceso genera sefiales estadisticas
que distinguen entre variaciones aceptables y variaciones que pueden indicar problemas, segiin se
traspasen o no los limites de control. Si el resultado esta dentro de los limites aceptables, no se hace
nada. Pero si las mediciones sobrepasan dichos limites, se desencadena una alarma que obliga a actuar,
primero deteniendo el proceso y luego trasladando la informacién al responsable del proceso para
que actte.

Juran'® ha formalizado este proceso en tres fases con su famosa trilogia para la Gestion de la
Calidad, que distingue tres procesos interrelacionados: planificacioén de la calidad, control de la calidad
y mejora de la calidad (Figura 4.7). La planificacion de la calidad estd enfocada a disenar productos y
procesos que satisfagan las necesidades de los clientes. El control de calidad se basa en el CEP, a fin de
detectar desviaciones andémalas fuera de los limites razonables y de retroalimentar (en bucle) con dicha
informacién a la direccion, para que emprenda las acciones correctoras precisas a fin de devolver el
producto o el proceso a la zona de conformidad con los estandares preestablecidos, eliminando la va-
riabilidad esporadica. La mejora de la calidad implica iniciativas para mejorar la calidad de los productos
y los procesos, disminuyendo la variabilidad crénica alrededor del nivel historico o incrementando el
nivel estandar de calidad de los productos, a un coste competitivo (Figura 4.8). La mejor manera de
atacar los problemas cronicos para mejorar la calidad es con un enfoque de «proyecto por proyecto»
(Juran y Gryna, 1993: 41).

12 Una explicacién mis detallada de la trilogia de la calidad se encuentra en Juran y Gryna (1993) y Juran (1986).
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Figura 4.7.
Problemas esporadicos y crénicos de calidad: cbmo atacarlos con la trilogia de Juran.
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Figura 4.8.

Procesos para la Gestion de la Calidad segun la «trilogia de la calidady.
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Planificacion de la calidad Control de la calidad Mejora de la calidad
Establecer metas de calidad Elegir elementos de control Probar la necesidad
Identificar a los clientes Elegir unidades de medida Identificar proyectos

Descubrir necesidades de los clientes | Establecer metas

Organizar equipos por proyectos

Desarrollar caracteristicas de

productos Crear un sensor

Diagnosticar causas

Desarrollar caracteristicas de
procesos

Medir el desempefio real

los remedios son efectivos

Proporcionar remedios, probar que

Establecer controles de procesos,
transferir operaciones

Interpretar la diferencia

Manejar la resistencia al cambio

Actuar contra la diferencia

Controlar para mantener ganancias

Fuente: Juran y Gryna (1993:9).

Sin embargo el CEC, por si solo, no proporciona tampoco una garantia de calidad satisfactoria. El
mero control de los procesos no permite impedir los defectos de calidad que nacen en un producto
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mal disefiado (calidad de diseno deficiente) o en un producto elaborado con materiales mal seleccio-
nados. El CEC sigue siendo un enfoque reactivo, si bien la deteccién de errores se logra en una fase
mas temprana con sus ventajas en términos de productividad. La responsabilidad sobre la calidad sigue
descansando sobre los especialistas, que organicamente siguen adscritos la mayoria de las veces al depar-
tamento de produccion, aunque en algunas companias se encuentran ya encuadrados en una seccidén
distinta independiente de aquél. El perfil de cualificacién de los especialistas en calidad dentro de las
empresas con enfoques de inspeccion o CEC sigue descansando en su dominio de métodos estadisti-
cos; se trata ante todo de ingenieros de calidad.

4.5. El enfoque como aseguramiento de la calidad
o control de calidad total

Las limitaciones del CEC han sido superadas en gran manera con el enfoque CCT, iniciado por
Juran y Feigenbaum en Estados Unidos. Esta denominacién obedece a la extension del ambito de la
funcién de calidad a todos los departamentos y procesos de la organizaciéon. Tomemos la definicién de
Feigenbaum (1951: 6) para dar una idea cabal del enfoque:

«El control de calidad total es un sistema efectivo para integrar los esfuerzos de desarrollo, manteni-
miento y mejora de la calidad de varios grupos de una organizacién a fin de hacer posibles marketing, inge-
nieria, produccién y servicio a plena satisfaccién del consumidor y a los niveles mds econdmicosy.

El enfoque CCT puede rotularse como de aseguramiento de la calidad, que es la rabrica mas
usual hoy en dia en Occidente, subrayando su énfasis en garantizar la calidad al cliente. De manera sin-
tética, siguiendo la norma ISO 8402 (UNE 66-001), el aseguramiento de la calidad seria el «conjunto
de acciones planificadas y sistematicas que son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de
que un producto o servicio satisfara los requisitos dados sobre la calidad».

Sin embargo, la nueva versiéon de las normas ISO 9000 lanzada el aio 2000 ha eliminado la expre-
sién «aseguramiento de la calidad» de su titulo, abanderando la intencién de diferenciar aseguramiento
de la calidad y Gestion de la Calidad. La norma ISO 9000:2000 (punto 3.2.11) recoge un concepto de
aseguramiento de la calidad como «parte de la gestiéon de la calidad orientada a proporcionar confianza
en que se cumpliran los requisitos de la calidad». La Gestion de la Calidad seria, en cambio, las «activi-
dades coordinadas para dirigir y controlar una organizacién en lo relativo a la calidad [incluyendo] el
establecimiento de la politica de la calidad y los objetivos de la calidad, la planificacion de la calidad, el
control de la calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad». Aunque hay opiniones
para todos los gustos, este criterio no nos parece acertado por dos razones:

* Estamos con Conti (1999) cuando afirma que «las ventajas que se pueden obtener con esta elec-
ci6n seguramente no sobrepasaran las desventajas de abandonar una consolidada, nada ambigua
e histéricamente valida definicion».

* Asemeja mas a razones comerciales del movimiento ISO por aproximarse a la vitola del enfoque
GCT, que a un cambio profundo de filosofia en la forma de gestionar la calidad. La definicidon
del sistema de Gestién de la Calidad por el CCT vy la plasmada en los modelos normativos
estudiados en los Capitulos 6 a 9 no ofrece diferencias profundas, por lo que los consideramos
enfoques hermanos.
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El CCT o aseguramiento de la calidad es un enfoque de Gestion de la Calidad que descansa en
garantizar la fiabilidad (conformidad con especificaciones) y la aptitud para el uso del producto, estable-
ciendo preceptos sobre como desarrollar las tareas de todos los procesos de la empresa, pero principal-
mente en el drea productiva, midiendo pues la llamada calidad funcional™. En este modelo, la definicién
de las especificaciones que deben cumplir los productos nace de las necesidades de los clientes, y el
sistema de Gestién de la Calidad se enfoca a garantizar de forma planificada que los servicios prestados
a los clientes estén en linea con éstas. Las actividades esenciales que la Gestién de la Calidad incorpora
segln este enfoque son las siguientes (Figura 4.9):

* Planificacién y organizacién de acciones sistematicas adaptadas a la funcion y al uso previstos
del producto, que incorporen la calidad a su desarrollo desde su inicio (concepcidén de la idea)
y terminando en las pruebas piloto, asi como a los procesos.

* Extension de las actividades de planificacion, organizacién y control de la calidad a todos los
componentes de la cadena de valor y a todos los miembros de la organizacién, de modo que
permitan la obtencidn de productos conformes con las especificaciones.

¢ Actividades para el aseguramiento al cliente de que el producto retine determinados requisitos
de calidad con los niveles mas eficientes de costes.

Figura 4.9.
El enfoque de aseguramiento de la calidad o CCT.
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'3 Es justo hacer la salvedad de que esta orientacién hacia la produccién se ha modificado por una visiéon mas equilibrada
en las nuevas normas ISO 9001:2000.
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construccidn de este enfoque ha sido el resultado de un proceso de acumulacién de conocimien-

tos en distintas etapas, que han ido identificando los factores clave para su implantacién. Podemos senalar
los siguientes principios, cada uno de los cuales conlleva diversas pricticas para su implantacion'*:

1.

2.

Orientacion al cliente (Feigenbaum, Juran). La calidad se define como la aptitud para el uso
del producto, lo que implica adoptar la perspectiva del cliente. En el enfoque de CEC, la em-
presa se conforma con establecer unas especificaciones de calidad y con lograr que la produc-
ci6n se desarrolle en conformidad con ellas, ejecutando los procesos de manera uniforme a fin
de minimizar la variabilidad, cumpliendo los requisitos de fiabilidad, durabilidad y rendimiento
(Deming, 1982). En el enfoque de aseguramiento de la calidad, la incorporacién de la voz del
cliente se realiza desde el principio, incorporando sus necesidades al diseno del producto, y
buscando la conformidad con las especificaciones para asegurar la entrega al cliente de un pro-
ducto con las caracteristicas que desea. La eficacia del control descansa entonces, ante todo, en
la correcta identificacién de los requisitos de calidad del cliente.

Actitud basada en la prevencion. La castiza maxima castellana «mas vale prevenir que curar» es
acertada para describir esta nueva perspectiva. Con cierto sentido del humor, se dice al respecto que
colocar una béscula solamente en el cuarto de bafo (al final del proceso) es una forma de amargar-
se la vida, y serfa quizas preferible acompanarla de otra pesa en la cocina. El anilisis de costes de la
calidad y la no calidad pone de relieve la rentabilidad de invertir en prevencidn, frente al coste del
defecto. Debaig y Huete (1992: 5) citan dos ejemplos de esta afirmacion: en el negocio bancario,
corregir un error en la tramitacién de una orden de operacidn bursatil cuesta 200 veces mas que ha-
cerlo bien la primera vez; en el negocio de electronica de consumo, la reparacion en casa del cliente
de un televisor cuesta 1.000 veces mas que prever el fallo de los componentes electronicos.

Por tanto, es conveniente que el mayor grado de esfuerzo para la mejora de la calidad se coloque
en las etapas mas tempranas de disefio y desarrollo del producto, frente al trabajo postlanzamiento que

tipifica

un enfoque de deteccion de los errores a posteriori (Figura 4.10). El lema que inspira este enfo-

que puede ser «introducir la calidad tanto en el disefio del producto como en el proceso». Habiendo
aprendido ya los especialistas a controlar la variabilidad de los procesos y a detectar tempranamente

CIrores,

el énfasis pasa a colocarse en el disenio de métodos que prevengan los problemas antes de que

surjan. El aseguramiento de la calidad busca «hacerlo bien a la primera». Por ello, es el primer enfoque
preventivo en la Gestion de la Calidad.

Las actividades que se incorporan a la funcion de calidad para lograr este propdsito son:

(@)

(b)

La optimizacién del disefio de productos y procesos (Feigenbaum, Juran) que permitan
evitar defectos desde el principio, y cumplir los requisitos deseados por el cliente.

El establecimiento de un ciclo periodico de planificacion, control y mejora de la calidad
(Feigenbaum, Juran). La Gestién de la Calidad con este enfoque requiere una planificacién
cuidadosa. El movimiento de normalizacién internacional ha insistido en este punto. Por
su parte, el modelo de mejora de la calidad de Juran se basa en su trilogia de la calidad, que
comprende la planificacién, control y mejora. Su enfoque distingue tres componentes para la
Gestion de la Calidad: un programa de ruptura, orientado a que ocurran las cosas buenas, ata-

' La identificacion de los conceptos esenciales que impregnan el enfoque de aseguramiento de la calidad puede ampliar-
se en Dale (ed., 2003: 24-26, 261-262), Goetsch y Davis (1994), Conti (1993) y Garvin (1988).
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cando los problemas crénicos de calidad; un programa de control, para prevenir la aparicién de
cosas malas, que incide sobre los problemas esporadicos de calidad; y un programa de calidad
anual para desarrollar y perfeccionar las politicas de calidad.

(c) La formalizacion y estandarizacion de los procesos, asi como su documentacion (Dzus,
1991), buscando asegurar el cumplimiento de las mejores practicas preestablecidas. El objetivo
no es solamente, como con el CEC, identificar las raices de los problemas y corregirlas. Ahora
se pretende encontrar las mejores soluciones, estandarizarlas y documentarlas para conoci-
miento y practica universales, de modo que no vuelvan a producirse errores con el uso de
métodos suboptimos. Esta practica consiste, pues, en especificaciones documentadas de como
deben ejecutarse las tareas y los procesos. La importancia de tener un sistema de calidad docu-
mentado'® en manuales de calidad y de procedimientos estriba en que garantiza una politica
de calidad, procesos estandarizados, seguimiento de defectos, acciones correctivas y revisiones
periddicas del sistema. La documentacion del sistema también aporta una base para la mejora
continua de la calidad, pues permite recopilar y elaborar informacién sobre esta variable y
ponerla a disposicion, de la direccidon que puede entonces gestionarla mas eficazmente.

(d) El aseguramiento de la fiabilidad del sistema y de sus componentes mediante programas ade-
cuados de mantenimiento y verificacion.

(e) La seguridad y la prevencion de riesgos laborales. La aplicacién de los principios de pre-
vencidn y fiabilidad no sélo se entiende referida a los productos, sino también a los procesos,
de modo que el objetivo cero defectos se extienda al de cero accidentes laborales.

(f) La auditoria del sistema de calidad para comprobar su eficacia, en primera instancia por
la propia empresa, luego por segundas partes y actualmente por terceras partes (entidades de
certificacién). La elaboracién de una serie de normas internacionalmente aceptadas sobre el
sistema de Gestiéon de la Calidad y su documentaciéon ha servido de referencia para estas au-
ditorias por terceras partes independientes, que pretenden acreditar si dicho sistema asegura
a los clientes que todos los procesos de la empresa estin planificados y controlados a fin de
entregarles un producto apto para el uso. Actualmente, la certificacién es objeto de deseo por
la mayoria de las empresas como una prueba fiel y objetiva de que su sistema de calidad es
conforme con ciertas normas. Ahora bien, la certificacion se comprende como un punto de
partida para la mejora continua, y no como la meta final.

3. La inversion en mejora de la calidad es siempre rentable (Feigenbaum, Juran, Crosby). El
CCT enriquece el analisis estadistico de la calidad con el enfoque financiero a través de la
medicion de los costes de la no calidad. Un objetivo clave de la empresa es la reduccion de los
costes de la no calidad. Ello obliga a instalar un sistema de medida y control de estos costes,
para gestionarlos posteriormente a la baja. Frente al pensamiento de Deming (1986), quien
prefiere gestionar la calidad con medidas estadisticas directas en lugar de medidas de coste de la
calidad que serian siempre dudosas por los problemas de estimacion de los costes derivados de
la insatisfaccion de los clientes con productos defectuosos, Crosby (siguiendo el camino abierto
por Juran y Feigenbaum, y posteriormente por todo el enfoque CCT) hace de la medida y

15 El valor de este elemento ha sido puesto de manifiesto reiteradamente en la literatura. Véanse al respecto Padrén
(1996), Besterfield et al. (1995), Corrigan (1994), Ho (1994) y Porter y Parker (1993).
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control de los costes de la calidad una pieza esencial del sistema de mejora. El conocimiento de
los costes de la calidad (costes no evitables segiin Juran, precio de la conformidad segiin Crosby
o costes de prevenciéon y evaluacidon para Feigenbaum) y de los costes de no calidad (costes
evitables segtin Juran, precio de la no conformidad en la clasificacién de Crosby, o costes por
fallos segin Feigenbaum) sirve de base para un cuadro de mando para medir su magnitud. La
justificacién del enfoque basado en la prevencion se razona con base en su poder para reducir
los costes evitables, lo que da pie a esperar retornos positivos de la inversion en esfuerzos de
prevencion y evaluacion.

Figura 4.10.

Distribucion del esfuerzo para la mejora de la calidad en los enfoques
de prevencion y deteccién.
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Fuente: AECC (1991a).

La decision de cuinto invertir en la mejora de la calidad es un tema casi zanjado en el en-
foque CCT. Juran (1951) reservo esta decisiéon a la direccion porque seguia viendo trade-offs,
por ejemplo de la inversidén en mejora de la calidad del disefio entre costes de fabricacion y
aceptacion de aquél por los clientes. El auge del movimiento cero defectos con Crosby (1979)
y su idea de que el Ginico estandar aceptable es el cero defectos, ha conducido al rechazo del
concepto de nivel 6ptimo de calidad, basindose en que una calidad mas alta siempre reduce
costes ¢ incrementa la rentabilidad gracias al potencial de ahorro que existe en los costes de no
calidad. Esta misma idea ha sido defendida por Deming (1982) cuando rechaza los modelos de
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coste econémico 6ptimo de la calidad, argumentando que no hay modo de calcular los costes
que implica entregar productos defectuosos a los consumidores. Feigenbaum (1951) apuntd
en la misma direccién estableciendo como objetivo de la mejora de la calidad la reduccién de
los costes de la calidad desde el nivel tradicionalmente fijado en el 25-30 % de ventas al rango
menor factible.

. Enfasis en la mejora continua (Feigenbaum, Crosby, Deming). Se recalca que la mejora de las
especificaciones no debe redundar en aumentos de costes, sino que debe ser el resultado «na-
tural» de un proceso de mejora continua. En la mayoria de las ocasiones es factible sobrepasar
las especificaciones en que se traducen las necesidades del cliente, superando sus expectativas,
mediante la mejora continua de los procesos que permite, al mismo tiempo que elevar la cali-
dad, reducir costes por el ahorro en desperdicios, reprocesos y defectos. La mejora continua es,
en gran medida, una pauta cultural que no requiere grandes inversiones.

. Control total de la calidad u orientacion al sistema (Feigenbaum, Juran). Mientras que los dos
enfoques precedentes siguen manteniendo la nocidn clasica de control dentro del departamento
de produccion, el CCT extiende su marco a toda la organizaciéon considerandose el control de
calidad como trabajo y responsabilidad de todos los departamentos de la empresa. La CCT exige
el trabajo coordinado de todos los departamentos que participan en el disefio, la fabricacidn, la
instalacién y el mantenimiento postventa del producto, hasta dejar al cliente satisfecho. La calidad
del producto viene determinada, no s6lo por el control de calidad en la fabricacion, sino también
por las decisiones tomadas en las fases pre y postfabricacidn, especialmente sobre la racionalidad
en el diseno del producto, el diseno y la seleccién del proceso y el control de calidad en la re-
cepcién de materiales. El aseguramiento de la calidad se extiende al disefio (calidad de disefio),
a la produccion (calidad de conformidad) y al servicio (calidad de servicio). Feigenbaum (1951)
diferencia tres etapas: el control del disefio, el control de inputs y el control de procesos a pie de
maquina. En estas fases deben participar los distintos departamentos mediante grupos de trabajo
interfuncionales, llevando asi a la practica su idea de que el control de calidad debia ser trabajo
de todos los involucrados en cada eslabon del proceso productivo. Este enfoque consagra, pues, el
concepto de sistema de calidad lanzado por Feigenbaum.

. Compromiso de la direccion (Feigenbaum, Juran, Crosby). La responsabilidad sobre la calidad
se incorpora a la agenda de la direccion general. Juran (1951) es el primero en percibir que la
extraccion de todo el potencial del CEC exige involucrar a la direccién en el desarrollo de una
estructura operativa y de toma de decisiones para la calidad, que sea lo suficientemente efectiva
para adoptar las recomendaciones de mejora consecuentes de los descubrimientos del CEC. Es
mas, Juran plantea explicitamente que el control de la calidad debe ser parte integral del trabajo
directivo, que debe practicarlo a lo largo de toda la organizacioén. Feigenbaum (1951) sigue el
mismo rumbo cuando sostiene que el liderazgo de la calidad por la direccion es esencial para el
éxito, e implica apoyar el mismo proceso de mejora, asegurar la conversiéon de la mejora de la
calidad en un habito, y gestionar la calidad y su coste como objetivos complementarios.

Sin embargo, en su distribucion de responsabilidades a la hora de liderar la calidad, Juran sigue
colocando la carga primaria sobre los profesionales de la calidad y los mandos intermedios.
Dentro de este marco, la funciéon de la direccién se limita a la supervision periddica de los
resultados, de modo que su preocupacién estd restringida al control. En este enfoque, la alta
direccion es practicamente innecesaria, o cuando menos subsidiaria, en la funcién de calidad.
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Feigenbaum persiste en la idea, sugiriendo que el CCT debe estar respaldado por una funcion
gerencial especializada en la calidad. Los especialistas de calidad asumen la responsabilidad sobre
el sistema de aseguramiento de la calidad. Los expertos en calidad deben ahora también asumir
el trabajo de disefio y desarrollo del programa anual de calidad (planificacion de la calidad), la
coordinacién de los departamentos en equipos interfuncionales y la medicién de la calidad y
sus costes. Exista el departamento de calidad o se trate de una unidad adscrita al departamento
de produccion, se trata del lugar desde el que se disenan, implantan y controlan los planes de
normalizacion y se redactan los manuales de calidad y de procedimientos. Ademas, los especia-
listas en calidad desempenan un papel clave como asesores de la direccién en el establecimiento
de objetivos y planes de calidad, y como consultores en la formacién para la calidad.

Los expertos integrados en la unidad de calidad son basicamente ingenieros de calidad, siendo su
cualificacion fundamental en métodos estadisticos. No obstante, el enfoque CCT implica un cam-
bio profundo del perfil de cualificacién de los especialistas en calidad. Su dotacién de conocimientos
en ingenieria de calidad se ve enriquecida ahora con nuevas técnicas sobre gestion de sistemas y
programas de calidad. Los conocimientos financieros son igualmente imprescindibles para afrontar
los calculos de costes de calidad y no calidad. Su necesidad de competencias se amplia con destrezas
que los capaciten para servir como consultores a la alta direccidn y a los mandos intermedios.

7. Compromiso de todos los trabajadores en la mejora de la calidad (Feigenbaum, Crosby).
Debe responsabilizarse a los empleados de la calidad de conformidad en su trabajo, mentalizan-
doles de la importancia de hacer bien las cosas a la primera, de que la calidad es su responsabi-
lidad y no del control o la inspeccidn, y facilitindoles entrenamiento y motivaciéon para que el
mensaje fructifique. Para Crosby (1979), las tres fuentes del error son la falta de conocimientos,
la falta de atencidon y la falta de medios. Estas fuentes de defectos se secaran o amainaran su
caudal si la direccidn procura que se den las circunstancias adecuadas y si los trabajadores estan
formados y motivados para no cometer errores.

Actualmente, las versiones mis modernas y completas del enfoque CCT estan basadas en el ciclo
de las 6C (Figura 4.11), cuya idea nace del famoso ciclo de Deming enriquecido con aportaciones
del enfoque de Gestion de la Calidad del Servicio. Este ciclo insiste en que las seis dimensiones de la
calidad de producto desarrolladas en el Capitulo 3 deben abordarse globalmente, sobre todo con vistas
a la planificacion y al desarrollo de nuevos productos.

En ciertos negocios con un entorno contractual, el conocimiento de las necesidades y expectativas
de los clientes y su traduccién en unas especificaciones de diseno son mas sencillos, pues éstas vienen
explicitamente plasmadas en las caracteristicas técnicas formuladas en el pedido o encargo. En estos
casos, tras recibir el pedido o encargo, la unidad organizativa responsable del desarrollo de productos
definird un proyecto de desarrollo del producto, cuyas caracteristicas se acerquen lo mas posible a las
especificadas en el contrato.

Sin embargo, en un contexto de mercado, el ciclo de la calidad arranca de una serie de decisiones es-
tratégicas previas, que determinan el mercado objetivo de la empresa. El concepto de producto y las espe-
cificaciones de su diseno deben ser el resultado de un previo estudio del perfil de consumidor a quien se
dirige la empresa. El primer paso es escuchar adecuadamente las expectativas y necesidades implicitas del
segmento de mercado objetivo de la empresa. Todas las personas tenemos deseos y necesidades, pero no
todas tenemos los mismos, ni el mismo poder de compra, ni la misma escala de valores para catalogarlos.
La variedad de deseos y necesidades humanos, de nivel econémico de los usuarios y de escala de valores
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de los compradores, han llevado a establecer diferentes niveles en los productos que pueden satisfacer esas
necesidades. El desplazamiento entre dos ciudades, una misma necesidad basica, puede realizarse con di-
versos productos: en autobus, en bicicleta, con un BMW, con un utilitario, con una avioneta particular, etc.
Alojarse en una ciudad durante una noche, una misma necesidad basica, puede satisfacerse con diversos
productos: con un hotel de 5 estrellas gran lujo, con un hotel de tres estrellas, con un hostal, etc. De ahi
la relevancia de descubrir mediante la investigacién de mercados todos los factores de interés que guian
la decision de consumo o de compra (habitos de los usuarios, precios que creen asequibles, precio que el
consumidor estd dispuesto a pagar por él como maximo, rendimiento exigido, prestaciones valoradas, ac-
titud estética, etc.). La inteligencia de la direccion determinari la calidad de concepcion, segin su destreza
en escuchar las especificaciones emitidas por su mercado objetivo.

La percepcion directiva de la idea genérica de producto deseado por el mercado objetivo de la
empresa debe conducir a un concepto de producto, que satisfaga las necesidades de sus clientes a un
cierto nivel. Las necesidades del mercado objetivo de la empresa pueden ser satisfechas con diversos

Figura 4.11.
El ciclo de las 6C.
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productos. A continuacion, la empresa debe desarrollar un proyecto de disefio para traducir el concep-
to de producto iluminado por la direccidn, escuchando el mercado, en un producto con una serie de
especificaciones para la prestacién del servicio.

Estas caracteristicas de calidad de disefio son decisivas para el comportamiento del producto y la satis-
faccion del cliente. Ademss, estos atributos compiten en el mercado con los atributos de los productos de la
competencia. Dado que la eleccion del cliente estd regida, entre otros motivos, por un analisis comparativo de
las especificaciones de disefio de los productos competidores, es necesario un estudio cuidadoso de la calidad
de disefio a definir para crear un producto competitivo. ; Cual es la razoén de que cada nuevo producto disefiado
no sea mejor que todos los construidos anteriormente, de que se repitan continuamente las mismas equivoca-
ciones? Por ejemplo, se aprecian errores increibles en el disefio de nuevos hoteles, incluso en establecimientos de
alto nivel: camas colocadas debajo del chorro del aire acondicionado, carencia de un escritorio minimamente
funcional, cuando el mobiliario del hotel puede haber supuesto una inversion fuerte, un sistema de ascensores
insuficiente para el flujo de clientes en horas punta, un aparcamiento dimensionado para vehiculos utilitarios
cuando los clientes conducen habitualmente berlinas de lujo, etc. Con razdn se dice que, en estas condiciones,
el director y los empleados del hotel se ven impotentes para satisfacer ciertas especificaciones deseadas por el
cliente, y s6lo pueden enfocarse a ayudar a los clientes a que se olviden de las habitaciones y demas instalaciones
deficientemente disenadas, disfrutando de los servicios de restauracion o la ambientacion musical. En sintesis,
debe quedar claro que las decisiones de calidad de disefio no pueden dejarse al azar ni delegarse completamente
por la direccidén en arquitectos o ingenieros. La alta direccidn, sobre la cual debe recaer la responsabilidad de se-
leccion del concepto de producto y del nivel de calidad de su disefo, debe tomar esta decision estratégicamente
y con la participacién de los principales departamentos de la empresa.

El disefio del producto debe estar de acuerdo con las necesidades de la clientela, pero asimismo el
producto debe estar de acuerdo con el disefio. La medida en que las especificaciones establecidas para
la produccién o la prestacion del servicio se consiguen realmente viene dada por: (a) la eficiencia en
la gestidon de una serie de procesos internos y externos, estableciendo una serie de procedimientos y
métodos de trabajo que respalden el cumplimiento de las normas de calidad; (b) la practica del control
estadistico y la normalizacién de los procesos, asi como de la mejora continua.

Tras su produccién y comercializacion, el producto empieza a ser usado por el consumidor, generando
una percepcidn de calidad, cuya distancia a la calidad esperada determinara la calidad del servicio final. El
desarrollo de estudios sobre la satistaccion del cliente con los productos de la empresa y de la competencia
constituye la base informativa para decidir sobre el redisefio de la calidad, iniciAindose nuevamente el ciclo.

La identificacién, utilizacidén y combinacién de las seis dimensiones de calidad de producto son
las bases que permiten emplear la calidad para la mejora de la posicién competitiva de la empresa. En
concreto, estos factores permiten:

* Conocer las caracteristicas de calidad del producto mas valorado por cada segmento de mercado.

* Dictaminar la oferta de la competencia dirigida a cada segmento de mercado. El analisis de la
posicidon competitiva se basard en la comparacién de las variables y atributos de calidad de los
productos de todos los competidores enfocados en cada grupo homogéneo de clientes.

* Disefar (o redisenar) la oferta de productos de la empresa ajustindola a las caracteristicas de
calidad deseadas por un segmento de mercado.

¢ Comparar las dimensiones y caracteristicas de calidad de la oferta de una empresa con las de la
competencia, a fin de identificar sus fortalezas y debilidades.
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® Reforzar la posicidon competitiva en un cierto segmento diferenciando el producto a partir de las
dimensiones y caracteristicas de calidad en que la empresa es fuerte y que son muy apreciadas por
los consumidores del nicho. Reiteramos lo ya dicho, cuando se explicé el concepto de calidad como
aptitud para el uso, de que es practicamente imposible conseguir un producto que destaque en todas
las dimensiones de la calidad salvo que pretenda cobrar un precio irrazonable; en otros casos, sera
simplemente imposible por motivos tecnoldgicos. Por ello, la empresa debe conocer la importancia
relativa de cada dimension para el cliente, identificando las que el cliente desea y eligiendo en cudles
desea diferenciarse para alcanzar una posicién Gnica en la mente del consumidor, aunque sin descui-
dar el resto de los aspectos que al menos deben tener el valor estandar del mercado.

Como indica Deming, la eficacia de este ciclo estd determinada por el eslabon mas débil. Una idea
fundamental, heredada de los enfoques de aseguramiento de la calidad y CWQC, es pues establecer una
filosofia de Gestion de la Calidad en la cual la mejora continua de las debilidades del ciclo ocupe un lugar
central. Este ciclo insiste en abordar de modo global las seis dimensiones de la calidad total del producto.
Las iniciativas para la mejora de la calidad en cada una de estas seis dimensiones de la calidad pueden
centrarse en todos los aspectos de la empresa, desde los procesos, a los sistemas, la estrategia, la estructura
o las personas. La mejora de la calidad nunca finaliza, porque se presume que la satisfaccién completa del
cliente es inalcanzable. Esta mejora puede venir de cambios graduales y pequenos o de rupturas profundas
y amplias, siendo ambas igualmente valiosas si son bien conducidas. En la Figura 4.12 sintetizamos los
elementos basicos sobre los cuales la empresa puede actuar para mejorar la calidad total.

Figura 4.12.
Areas a gestionar para mejorar la calidad en el modelo de las 6C.
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La Figura 4.13 sintetiza las practicas que el CCT debe comprender, segtin los tres gurts principales
del enfoque: Feigenbaum, Crosby y Deming (este Gltimo en menor medida, pues sus contribuciones

mas relevantes se sitGan en el CEC).

Figura 4.13.

Las actividades sistémicas principales para el CCT.
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Actividades Feigenbaum Crosby Deming
¥ Efectividad positiva de las acciones Eliminacién de las Eliminar los estandares de trabajo y la
correctivas causas de errores direcciéon por objetivos

Control continuo del sistema, L .
. . ., Eliminar las barreras que privan a
incluyendo la prealimentacion y la . T

. L . . los miembros de la organizacién del
retroalimentacion de la informacién _
12 Reconocimiento derecho de estar orgullosos de su

y el andlisis de los resultados, y e -
. . trabajo. Eliminar la valoracién anual o
comparacién con los estandares . L.
el sistema de méritos

presentes
Auditoria periddica de las actividades . . Implantar un programa vigoroso de
13 R P Consejos de calidad P o, prog . 3
sistémicas educacion y automejora
B Poner a todo el personal de la
Hégalo de nuevo desde . p .
14 compaiiia a trabajar para conseguir la

el principio s,
P P transformacién

Fuente: Feigenbaum (1951: 128), Deming (1982: 19-20) y Crosby (1979: cap. 11).

Dentro de las practicas de aseguramiento de la calidad cabe incluir la metodologia Seis Sigma (60).
Un proceso con una capacidad Seis Sigma significa que mantiene una distancia de seis veces la desviacién
estandar entre la media del proceso y los limites de la especificacion. Esta definicion implica reducir la
variacion del proceso a 3,4 oportunidades de defecto por millon de unidades (Figura 4.14). Se trata de
un programa dirigido a la practica eliminacién de defectos, definidos como un fallo en la satisfaccion del
cliente sea interno o externo. La premisa central de Seis Sigma es que las pérdidas de un producto son di-
rectamente proporcionales a la variabilidad de las caracteristicas de calidad del mismo. La estrategia basica
para mejorar la calidad exige entonces identificar los factores que producen variabilidad y luego ajustarlos
para alcanzar una variabilidad minima, reduciendo consecuentemente los costes de no calidad.

La adopcién de un enfoque mas avanzado de Gestion de la Calidad no descarta la necesidad de la
inspeccién y del CEP. Mientras un proceso contintie generando outputs defectuosos, el CEC es necesario.
De hecho, el cero defectos es una utopia maravillosa aunque inalcanzable incluso para las empresas exce-
lentes, que a lo mas se han comprometido en programas Seis Sigma para lograr niveles de defectos de 3,4
unidades por millon. El control de los procesos puede ser indispensable para localizar las fuentes de defectos
y corregirlas, al mismo tiempo que la inspeccion puede seguir siendo inevitable para detectar y eliminar o
reprocesar las unidades defectuosas que escapen al anterior filtro. El sistema completo de controles que el
enfoque de aseguramiento incorpora se aprecia en la Figura 4.15. Un primer grupo de controles es de tipo
preventivo, buscando evitar los errores y defectos mediante la supervision de los proveedores, de los materia-
les a su recepcion y de los procesos. El segundo grupo de controles son a posteriori, abarcando la supervision
de las operaciones intermedias, del producto final y el mantenimiento postventa de su fiabilidad.

El aseguramiento de la calidad es un enfoque orientado al control y a la mejora de la eficacia de
todos los procesos que se desarrollan en la empresa. Por tanto, las técnicas mas cominmente aceptadas
estan relacionadas con la gestion y el control de los procesos. Entre ellas, pueden citarse el ciclo de
Deming, el ciclo universal de mejora de la calidad PDCA, los métodos de CEP, e incluso la reingenieria
de procesos o el sistema Seis Sigma. Los modelos mas utilizados para implantar un enfoque de asegura-
miento de la calidad son los modelos normativos que conducen a la obtencién de una certificacion. En
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la Parte II de este libro revisaremos los modelos normativos mas difundidos, pero no ya como modelos
completos de Gestion de la Calidad, sino como una pieza mas del sistema de GCT.

Figura 4.14.
Caracteristicas de los procesos usando la escala sigma de medida.
Defectos por . Analogias (++)
. Sigma ; . - ;
millén (+) Area Descripcion Distancia
317.400 tlo Una fabrica promedio 170 palabras mal escritas por pagina en un libro | De aqui a la luna
45.600 + 20 Un gran supermercado 25 palabras mal escritas por pagina en un libro Lin\:::kas alrededor del
2.700 +30 Una ferreteria pequefa 1,5 palabras mal escritas por pagina en un libro Un recorrido de costa a
' - peq ~P por pag costa en EE.UU.
636 + 40 Una sala de estar Una pa.labra mal escrita por cada 30 paginas | 45 minutos d.e recorrido
en un libro en una autopista
0,57 +50 La base de un teléfono Una palabra mal escrita en una enciclopedia Un recorrldo' ala esta-
cién de gasolina local
0,002 +60 Un diamante comain Una pala.brAa mal escrita ?n todos los libros 4.paso.s’ en cualquier
de una biblioteca pequefia direccion
0,000003 +70 Orrificio de una aguja de | Una p;'alabrf'i r.nal escrita en todos los libros 1/8 de pulgada
coser de varias bibliotecas grandes

+ Sin ajuste para los cambios y movimientos caracteristicos en el promedio universal.Tal ajuste incrementaria los defectos
por millén en Seis Sigma de 0,002 a 3,4, en Cinco Sigma a 233, en Cuatro Sigma a 6.280 y en Tres Sigma a 66.803.

++ Estas cifras se han aproximado con base en las proporciones y los promedios conocidos y/o mejor estimados. Esta
tabla no corrige la cantidad de defectos por millén para la variacién tipica de fuentes.

Fuente: Denton (1991: 22-25).

Figura 4.15.
El sistema de controles de calidad en el enfoque CCT.
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4.6. El enfoque japonés o como CWQC

La transformacion del enfoque CCT (control de la calidad total) en CWQC (company wide quality
control, control de calidad en toda la compaiia) o enfoque japonés de Gestion de la Calidad', se
produce con la asimilacion en Japon de las ideas fundamentales contenidas en el primero.

Es dificil distinguir entre CCT y CWQC, pues a simple vista las diferencias no son profundas'”. Is-
hikawa (1954) y mas recientemente Xu (1999) los consideran sinénimos, aunque agregan que CWQC
puede entenderse como la evolucion del CCT en Japdn. De hecho, los elementos de uno y otro son
sustancialmente comunes, y la mayoria de las piezas del enfoque japonés habian sido ya enunciadas
en Estados Unidos por Feigenbaum vy Juran. El CWQC sigue insistiendo en la orientacién hacia la
prevencion vy al sistema, asi como en la importancia de la planificacién, la documentacion, el uso de
métodos estadisticos y la auditoria periddica del sistema de calidad, que habian caracterizado el CCT
en Occidente. La diferencia esencial reside en dos aspectos:

* La forma de poner en practica y combinar esas ideas ya familiares. Mientras que en Occidente
los métodos eran empleados por los trabajadores de forma individual, en Japon se fomenta un
enfoque de equipo.

* La intensidad, amplitud y perseverancia con que dichas practicas se utilizan. Las herramien-
tas de planificaciéon de procesos y optimizacion del disefio del producto, el enfoque en la
mejora continua para reducir los costes de no calidad, o la preocupacién por incorporar los
requisitos del cliente a las especificaciones desde el inicio del proceso de diseno de un nuevo
producto, aunque planteados en Estados Unidos, fueron plenamente desarrollados en Japon,
siendo atn hoy mucho mas ampliamente utilizados por las empresas japonesas. Un buen
ejemplo de como la empresa japonesa aplicd mis profundamente un concepto nacido en
Occidente es el énfasis en el cliente. Juran ya insistia en 1951 en la necesidad de la aptitud
para el uso del producto. Sin embargo, hasta los anos 80, el objetivo de las acciones de me-
jora de la calidad era interno. En cambio, la empresa japonesa aplicaba un enfoque dirigido
hacia el exterior, que enfocaba el disefio, la produccién y todas las mejoras internas hacia la
satistaccion de las necesidades y expectativas del cliente. Otro ejemplo de este enfoque es
la insistencia en contemplar las quejas de los clientes como oportunidades de mejora que
no debian desperdiciarse, un topico hoy en dia pero una idea revolucionaria en los afios 50
cuando fue lanzada por Ishikawa.

* Su enriquecimiento con nuevas practicas en disefio de productos, en gestion y control de pro-
cesos, y en la gestion de los recursos humanos.

En sintesis, el cambio se puede expresar diciendo que no es suficiente asegurar la calidad, sino que
ademas debe alcanzarse a bajo coste. Ello exige no sélo que los procesos hagan las cosas bien a la prime-
ra, sino ademas hacer cada dia los procesos un poco mejor y con el minimo control a posteriori. Quizas
el Gnico elemento técnico del sistema de produccién norteamericano que las empresas japonesas no
asimilaron fue la programacion de las reparaciones, anticipando su comprension mas profunda de un

' En Gitlow (1995) se encuentra una sintesis acertada de la escuela japonesa de pensamiento en calidad.

'7 Es interesante leer al respecto la opinién de Juran (1978).Véanse Reitsperger y Daniel (1991, 1990) y Trevor (1986)
para un analisis comparativo de las actitudes en Gestion de la Calidad entre Japon y Estados Unidos.
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principio basico cual es hacer las cosas bien a la primera. El principio mollar que inspira el CWQC
puede ser «introducir la mejora continua de la calidad en los procesos y en los productos a través de las
personas y del trabajo en equipo».

Siguiendo a Ishikawa (1954: 2-3), el CWQC se define en los siguientes términos:

«Consiste en el desarrollo, disefio, produccidn, comercializacion y prestacién del servicio de productos y
servicios con una eficacia del coste y una utilidad éptimas, y que los clientes comprardn con satisfaccién. Para
alcanzar estos fines, todas las partes de una empresa (alta direccidn, oficina central, fébricas y departamen-
tos individuales tales como produccién, disefio, técnico, investigacion, planificacion, investigacion de mercados,
administracién, contabilidad, materiales, almacenes, ventas, servicio, personal, relaciones laborales y asuntos
generales) tienen que trabajar juntos. Todos los departamentos de la empresa tienen que empefiarse en
crear sistemas que faciliten la cooperacidn y en preparar y poner en prdctica fielmente las normas internas.
Esto sélo puede alcanzarse por medio del uso masivo de diversas técnicas tales como los métodos estadis-
ticos y técnicos, las normas y reglamentos, los métodos computarizados, el control automdtico, el control de
instalaciones, el control de medidas, la investigacién operativa, la ingenieria industrial y la investigacion de
mercados».

En su libro ;Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa, Ishikawa (1981: 98-113) traza
los rasgos diferenciales del CWQC de un modo que atn hoy perdura. En sintesis, el CWQC tiene los
siguientes principios diferenciales, junto a aquellos heredados del CCT que ya hemos comentado:

1. Orientacion real y completa hacia el cliente. Aunque el CCT insiste en la necesidad de la
aptitud para el uso del producto, el objetivo de las acciones de mejora de la calidad sigue siendo
fundamentalmente interno. El concepto de la orientacion hacia el cliente en la configuracion
de todas las actividades de la empresa era ajeno a la practica empresarial norteamericana hasta
los anos 80, y lo sigue siendo para muchas organizaciones documentalistas con enfoques ex-
clusivamente certificadores de aseguramiento de la calidad. Estas empresas tampoco perciben
bien la necesidad de escuchar las opiniones de los clientes y actuar segiin sus puntos de vista, ni
de estudiar el mercado para comparar la calidad con la competencia, ni de esforzase suficien-
temente por considerar el modo de acrecentar la fiabilidad del producto a lo largo de toda su
vida atil, considerando la creciente importancia que los consumidores conceden a los gastos
postventa por mantenimiento y servicio. La idea de capturar ahorros en costes con la mejora de
la calidad e invertirlos en reducir precios, a fin de acrecentar la cuota de mercado, sigue siendo
considerada en ciertos ambitos como una herejia (Ciampa, 1992: 13). En cambio, la empresa
japonesa aplica un enfoque dirigido hacia el exterior, que enfoca todas las actividades de la ca-
dena de valor y todas las mejoras internas hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas
del cliente, cuya voz es tempranamente incorporada al sistema de calidad desde el propio disefio
del producto, pero es mantenida siempre mediante programas de garantia de calidad en ventas
y servicio al cliente.

El desarrollo de este principio se ha beneficiado considerablemente de las aportaciones desde
la escuela de la calidad del servicio. Su principal contribucién ha sido un concepto de calidad
como satisfaccion de las expectativas del cliente, que contempla al consumidor como alguien
que trata de satisfacer una necesidad, buscando el producto que mas beneficios le proporcione.
Los clientes se convierten asi en el eje central del sistema de calidad, al ser su percepcidn la
medida definitiva de la calidad. Por tanto, se considera fundamental desplegar la funcién de ca-
lidad para definir la voz del cliente en términos operativos. La calidad es determinada tanto por
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la extension en la cual las expectativas del consumidor han sido incorporadas en el disefio del
producto, como por la amplitud en la cual los consumidores perciben que aquellas expecta-
tivas han sido satisfechas tras la recepcion del servicio (Murdick, Render y Rusell, 1990). Los
propios clientes externos forman parte de la experiencia del servicio y aportan al producto un
conjunto de expectativas y percepciones. Aunque éstas caen fuera del control de la empresa
proveedora del servicio, ésta debe hacer un esfuerzo para identificarlas (Gamble y Jones, 1991;
Moore, 1989), e incluso para gestionarlas en alguna medida, toda vez que de ello depende la
calidad de concepcidn (y subsiguientemente su despliegue acertado en las otras dimensiones de
calidad) y la calidad de venta.

2. Mejorar el disefio del producto y la gestion de los procesos sera siempre rentable, o dicho
en otros términos, primero la calidad y luego las utilidades a corto plazo. Las empresas que
siguen el principio de buscar «primero la calidad» se ganaran paulatinamente la confianza de sus
clientes, y creceran sus ventas y beneficios progresivamente a largo plazo hasta alcanzar niveles
superiores a las que s6lo buscan beneficios a corto plazo, cuya competitividad y rentabilidad se
deterioraran sin que transcurra mucho tiempo. La practica del CWQC descarta la existencia
de trade-offs entre la mejora de la calidad para acrecentar la satisfaccion del cliente y la mejora
de la productividad.

Esta idea forma parte del CCT, pero las empresas japonesas la llevan mucho mas all4, distri-
buyendo su esfuerzo de prevenciéon de modo que concentran la mejora del diseno en etapas
muy anteriores al inicio de la produccién (Figura 4.16). Aunque muchas empresas occidentales
declaran a la calidad como su primera prioridad, su funcionamiento diario sigue obsesionado
con la reduccién de costes a corto plazo. Dado que la mejora de la calidad de disefio suele
conllevar un aumento temporal de los costes, la impaciencia derivada de la visién cortoplacista
impide frecuentemente percibir las grandes ventajas derivadas del crecimiento de la satisfaccién
de los clientes, al mismo tiempo que los ahorros en costes alcanzables con la mejora del disefio
antes de la producciéon. Ademas, hay que anadir los ahorros adicionales en costes y el alza de la
productividad que encierran la mejora de la calidad de conformidad, gracias a su contencién
de los costes de no calidad.

Ishikawa (1981: 99-100) apunta certeramente que la presién sobre la direccion general en bus-
ca de beneficios rapidos, tipica de la gran empresa occidental, constituye un freno de calibre
para el avance de su competitividad. En muchos casos, implica frenar inversiones en moder-
nizacién de plantas. Los propios habitos de los consejos de administracion y de las comisiones
de valores de exigir informes trimestrales fomentan ain mas la vision miope de los gerentes
norteamericanos. Cita concretamente el caso de la competencia entre Japén y Estados Unidos
en la produccién de coches compactos. Aunque los fabricantes norteamericanos se iniciaron
en este segmento antes de 1970, no constituian un objetivo prioritario dado que las utilidades
que generaba eran de 5 a 10 veces menores que las obtenidas con la producciéon de grandes
automéviles. Cuando la crisis del petrdleo de los afios 70 desplazé la demanda hacia los coches
compactos, los fabricantes japoneses estaban mejor preparados gracias a la experiencia acumu-
lada en economia de combustible, fiabilidad y bajo precio. Su recomendacién es muy sencilla:
cuanto mas alto sea el puesto que un directivo ocupe en la escala jerarquica, mayor debera ser
el periodo que se considere para evaluar su trabajo; en los casos concretos del presidente de la
compania y de los directores comercial y de fabrica, dicho periodo deberia ser de 3-5 afios.
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Figura 4.16.

Distribucion del esfuerzo de prevencion mediante la mejora del disefio del producto.

EMPRESA
OCCIDENTAL

ENEL DISENO DEL PRODUCTO

/

—_—

NUMERO DE MODIFICACIONES

+3
MESES

20-24
MESES

1417
MESES

1-3 | INICIO
MESES DE LA

PRODUCCION

Fuente: AECC (1991a).

3. Hay que resaltar el cambio de criterio en el uso de las técnicas familiares y la introduccién continua
de innovaciones técnicas de ingenieria para perfeccionar la orientacion hacia la prevencién y la
reduccidn de costes de la calidad. El objetivo final del cero defectos se persigue mediante la mejora
continua o filosofia Kaizen (Imai, 1986, 1997), introduciendo innovaciones incrementales que
vayan reduciendo progresivamente la tasa de defectos en el largo plazo, asi como el desperdicio
inherente a un alto stock de existencias eliminandolas y no simplemente administrandolas. Como
indica Ishikawa (1954: 14), «el CWQC no es un medicamento de accién rapida como la penicilina,
sino un remedio natural que acta lentamente y que mejorara gradualmente la constitucion de
una empresa si se toma durante un periodo largo de tiempo». Para Hayes (1981), el éxito japonés
ha sido el resultado de unas actitudes, unas practicas y unos sistemas que se han ido implantando y
perfeccionando de forma gradual y constante durante un largo periodo de tiempo.

El enfoque CCT, como se aplica en la mayoria de las empresas occidentales con aseguramien-
to de la calidad, se concentra en reducir al minimo la variabilidad de la produccién alrededor
de los estandares, manteniendo estaticas las metas. En cambio, la empresa japonesa muestra
una dedicacidn intensa y continua para reducir la variabilidad y mejorar las especificaciones.
El propésito tltimo de Kaizen es asegurar la aceptacidn natural por toda la organizacién de la
mejora continua, estimulando la aceptacion por todos los empleados del cambio permanente
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en el puesto de trabajo y su implicacién en él. Su animo integrador le hace igualmente insistir
en la adaptabilidad de personas y miquinas, asi como en el uso de la tecnologia existente para
optimizar la capacidad. El concepto de «hacer las cosas bien a la primera» es entonces sustituido
por el de «hagalo un poco mejor cada diar. Leonard-Barton (1992) hablé acertadamente de la
fabrica como un laboratorio de aprendizaje, para describir este enfoque de mejora continua.

Los programas de mejora de la calidad deben ahora plasmarse constantemente en actividades para
la mejora continua del disefio del producto y la gestidon de los procesos. En especial, la produccion
coordinada entronca ademas con el desarrollo de la ingenieria de calidad en btsqueda de la maxima
fiabilidad. Ishikawa (1954: 15) insiste en que la fiabilidad es una parte integrante basica de la garantia
de calidad. El concepto de fiabilidad describe la probabilidad de que un producto funcione del modo
estandar especificado de antemano, durante un cierto periodo de tiempo y dentro de ciertas condicio-
nes. Dado que la prediccién estadistica no permite mejorar la fiabilidad, el paso siguiente es centrarse
en la prevencién de errores desde el principio. El énfasis en el disefio de productos da lugar incluso al
nacimiento de una nueva disciplina, la ingenieria de fiabilidad, cuyo propoésito es disefiar productos
que mantengan un funcionamiento de acuerdo con las especificaciones a lo largo de toda su vida ttil*®.
Las empresas japonesas utilizan un amplio abanico de herramientas que han ido desarrollando gra-
dualmente, como la inspeccién preventiva, el mantenimiento productivo total, el sistema 58, el sistema
Poka-Yoke, SMED, JIT, SED, control visual con el sistema andon (linterna), el sistema TSS (fomete, sugu,
shochi, es decir, parar inmediatamente para tomar medidas de correccion) de paralizacidon de la cadena
y jidoka (autonomacién, es decir, automatizacién con un toque humano)®.

Por otra parte, siguiendo la estela de Taguchi (1981, 1986), otro eje del CWQC es el proceso de
diseno. Taguchi distingue tres etapas en el diseno en calidad:

(a) El diseno del sistema, en el cual se establece su configuracion basica, y que implica la seleccion
de partes y materiales, asi como estudios de fiabilidad y elaboraciéon de prototipos.

(b) El disefio de los parametros o factores, que concierne al establecimiento de valores numéricos
Optimos para las variables del sistema (productos y procesos) de modo que el sistema funcione
bien y los factores sean lo menos sensitivos posible al efecto de cambios en las variables incon-
trolables, esto es, que sea robusto.

(c) El disefio de tolerancias, que es usado Gnicamente cuando el sistema no es satisfactorio para
mejorar el desempeno estrechando las tolerancias.

4. Eficacia en la gestion del tiempo. La gestion de procesos no s6lo busca mejorar la calidad y
reducir costes, sino que ademas intenta reducir el tiempo de desarrollo y puesta en el mercado
de nuevos productos, asi como el tiempo de servicio al cliente, sin necesidad de aumentar el
stock. Un ejemplo de esta preocupacidn es el sistema SMED desarrollado por Shingo (1981,
1985), una técnica de mejora de la eficiencia del proceso productivo enfocada entre otros pun-

'8 Aportaciones resefables en este aspecto son Zelen (1974, 1963), Barlow y Proschan (1965), Govindarajulu (1964),
Lloyd y Lipow (1962), Khintchin (1960) y Mendenhall (1958).Véase Budne (1982) para una explicacién introductoria de la
ingenieria de la fiabilidad.

! Una correcta presentacion de las técnicas japonesas de CWQC puede consultarse en Liker, Ettlie y Campbell (1995),
Verge y Martinez (1992), Schonberger (1986, 1982), Monden ef al. (1985) y Wegnez (1984).
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tos a lograr una produccion rapida y a la reduccién del tiempo de cambios de lote. Abegglen
y Stalk (1985) han insistido en la importancia de esta habilidad japonesa para administrar el
tiempo con vistas a la competitividad.

5. Extiende el control de calidad a toda la cadena de valor. El CCT, si bien extiende sistémica-
mente el ambito de la funcién de calidad a todos los departamentos de la empresa, en realidad
solo lo hace a algunos de los procesos mas interfuncionales como el disefio y desarrollo de un
nuevo producto, limitandose a las actividades basicas de la cadena. El CWQC involucra al resto
de las actividades basicas y de soporte, como el marketing y el servicio al cliente, las compras,
la cadena logistica completa y la I+D, ademas —como veremos inmediatamente— de la gestién
de los recursos humanos y la infraestructura tecnoldgica para la produccién. La planificacion
y documentacién cuidadosas del sistema de calidad, con el despliegue funcional de politicas y
programas, siguen siendo piezas basicas del engranaje. Pero en el CWQC es mucho mas impor-
tante adoptar un enfoque horizontal o por procesos de la organizacion.

Ishikawa (1981:101-103) denomina a este principio «el proceso siguiente es su cliente». La idea
es muy simple: aplique la misma orientacion hacia el cliente en cada proceso de la organizacidn,
eliminando las barreras que el «eccionalismo» causa. Cada proceso deberia preocuparse de sa-
tisfacer las necesidades del proceso siguiente dentro de la cadena de valor.

Ishikawa insiste especialmente en la importancia de que las unidades organizativas de soporte, que
no desarrollan tareas directamente productivas sino de servicios, dediquen una parte importante
de su tiempo a «servir a sus clientes. Las unidades o divisiones de personal, contabilidad, ingenie-
ria de produccién o calidad deberian dedicar el 70 % de su tiempo a satisfacer las necesidades de
sus clientes internos. Del mismo modo, indica que la direccion general deberia dedicar el mismo
porcentaje de su tiempo de trabajo a servir a las unidades de primera linea. Por tanto, generali-
zando, en una empresa todo el personal que no desempena funciones de produccion en primera
linea es personal de servicio al cliente. La idea de que s6lo son personal de servicio al cliente los
empleados de ventas que tienen contacto con el comprador resulta asi arrinconada.

Las resistencias que este enfoque encuentra son ilustradas por Ishikawa con el caso de la em-
presa Corning Glass. Esta corporacién denominaba en su organigrama con la palabra servicio
a todas sus unidades de soporte (departamento de servicios de contabilidad, departamento de
servicios de control de calidad, etc.); existia incluso un vicepresidente de servicios. La razén era
que sin esa denominacidén la gente olvidaba pronto que su obligacién era servir y se hacia un
poco arrogante.

Ademis, el enfoque japonés implico redefinir el papel de los proveedores como socios, estable-
ciendo con ellos relaciones mas estables (en los afios 80, un productor de automoéviles nipon
podia tener 300-400 proveedores frente a mas de 2.500 de su homdlogo estadounidense) y
orientadas hacia la mejora concertada de la calidad (educando al proveedor en vez de inspec-
cionando sus suministros), que se convierte en el criterio primordial para su seleccién por
encima del precio.

6. El uso de las herramientas e ideas del CCT mucho mas intensa y ampliamente, y con un en-
foque de equipo (simultineamente). Por ejemplo, el CEP es utilizado por la mayoria de las
empresas occidentales, bien s6lo por el equipo de especialistas en calidad, bien por cada depar-
tamento de una forma propia, mientras que en Japon es una herramienta que refuerza el trabajo
en equipo. La cooperacion entre departamentos y entre personal de distintas especialidades es
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igualmente intensa. La idea es que la responsabilidad de establecer enlaces con otros departa-
mentos relacionados es de cada unidad. Una prictica fundamental que Ishikawa (1981: 106-
111) recomienda para fomentar el desarrollo de relaciones horizontales (que el seccionalismo
entorpece) a lo largo de toda la empresa es una estructura organizativa matricial por divisiones
y funciones, que descansa en la creacidén de comités interfuncionales.

. Gestion basada en hechos y datos. Ishikawa (1981: 103-106) escribe que al CWQC se lo
denomina a veces «control de los hechos», indicando la importancia que reviste la observacién
cuidadosa de los hechos, para solo luego utilizar métodos estadisticos en el analisis de los hechos
a fin de calcular datos (convirtiendo hechos en cifras).

El peligro de las ideas preconcebidas, que Ishikawa aprecia en muchos ingenieros, es que al
aferrarse a ellas hacen caso omiso de los hechos jugando con las cifras para que concuerden con
sus apriorismos. Pero igualmente peligroso, por muy bien que se observen los hechos, es extraer
conclusiones basindose exclusivamente en la intuicién. La incapacidad de medir o el suministro
de cifras equivocadas son a veces fruto de los problemas para medir caracteristicas de calidad
intangibles, pero también nacen de la falta de dominio de las técnicas adecuadas. Mas peligroso
atn es el caso de los directivos que no saben interpretar las cifras. Es el caso del mando que
no sabe pensar en términos estadisticos, y reprende a sus subordinados cuando las cifras varfan
algo, forzando a quienes las elaboran a redactar informes falsos; o que imputa los problemas de
calidad a sus subordinados ignorando que entre el 65 y el 80 % de veces son a él imputables, y
debe trabajar con ellos para subsanar el problema. La mejora de las actitudes gerenciales es un
subproducto importante del uso de datos y métodos estadisticos.

. Compromiso, participacion y cesion de autonomia a los empleados. En el enfoque CCT,
la responsabilidad de los trabajadores no ha pasado de cumplir responsablemente las practicas
establecidas por la direccion y, como mucho, de implicarse en equipos de mejora. La filosofia
japonesa de CWQC parte del principio de imbuir en todos los miembros de la organizacién
la conviccion de que la calidad es lo primero, incentivando el autocontrol y el compromiso en
la resolucidon de errores. El compromiso se acompaia del estimulo a la participacién de todos
los departamentos y miembros de la organizacién, mayoritariamente mediante el trabajo en
equipo con férmulas como los circulos de calidad, asi como la transmision de poder decisorio
a los niveles inferiores de la jerarquia.

Las practicas implantadas para aplicar este principio son otorgar a los empleados la responsabilidad y
la oportunidad de introducir mejoras en su entorno, principalmente mediante el trabajo en equipo.
Ademas, la motivacidn se refuerza con la descentralizacion de la toma de decisiones, participando
en ellas activamente los empleados directos. La direcciéon debe normalizar todos los procesos y pro-
cedimientos, y luego «delegar tanta autoridad como sea posible, pues ésa es la manera de establecer
el respeto por la humanidad como filosofia gerencial. El término humanidad implica autonomia y
espontaneidad. Las personas no son como animales o maquinas. Tienen su propia voluntad y hacen
las cosas de manera voluntaria sin que nadie se lo tenga que indicar. Tienen discernimiento y siem-
pre estan pensando. La gerencia basada en la humanidad es un sistema que estimula el florecimiento
de un potencial humano ilimitado (...) El principio fundamental de una administracién acertada
es permitir que los subalternos aprovechen la totalidad de sus capacidades» (Ishikawa, 1981: 106).
Por dltimo, destaca la necesidad de entrenamiento de los trabajadores, especialmente en las siete
herramientas estadisticas basicas que los capaciten para la resolucién de problemas.
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9. Liderazgo de la direccion. En el CWQC, el papel de la direccién no se limita a comprome-
terse sino que debe asumir el liderazgo de la calidad. El liderazgo de la direccidn se entiende,
no sdlo porque posee el poder a asignar recursos para proyectos de mejora y para imbricar
la calidad en la funcién directiva, sino porque predica con su propio ejemplo liderando el
proceso de mejora e impulsando la formacion de todos los trabajadores en las herramientas
de resolucién de problemas. Por tanto, la responsabilidad altima del CWQC es de la direc-
ci6én general, que debe conducir el cambio, incorporar la calidad a su practica gerencial e
involucrarse en todas las etapas del proceso. A su vez, los mandos intermedios sufren una
reestructuracion profunda de su papel, pues se transforman de controladores o inspectores en
asesores y facilitadores.

Las responsabilidades de la funcion gerencial especializada en la calidad se dilatan también
notablemente con el paso al CWQC. A la labor de estandarizaciéon, control y mejora de
procesos, se unen ahora labores de asistencia técnica al resto de los departamentos, al mismo
tiempo que la planificaciéon de la calidad (objetivos y planes), la coordinacién de los depar-
tamentos en equipos interfuncionales, el desarrollo del programa de formacién y el man-
tenimiento de un sistema de informacién que alimente acciones sobre las areas de mejora

(Cuadro Calidad en accién 4.1).

CALIDAD EN ACCION 4.1

EL CONTROL DEL CONTROL DE CALIDAD

El director del departamento de control de calidad llevaba mas de un afio totalmente enfrentado con los directores
de linea de la empresa. La tesis del primero era que su unidad era la Gnica responsable del control de calidad y costes
de calidad y no calidad en la organizacién. En cambio, los directores de linea aducian que quienes realmente ejercian
ese control eran sus unidades. El conflicto habia empantanado la elaboracién de presupuestos, y habia obligado a
intervenir a la direccién general.

El director general no ha dado la razén a ninguna de las partes y las ha reconvenido por no comprender la filosofia
CWAQC. Su tesis es que efectivamente es papel del departamento de control de calidad recopilar la informacién
sobre el desempefio en calidad y los costes asociados, que recogen sobre el terreno las divisiones de linea, pero sélo
con el proposito de facilitar a éstas informacién Util sobre sus resultados en ambas variables. Aquel departamento
esta al servicio de los segundos, y no a la inversa.

{Qué opina usted de esta decision?

Al convertirse el CWQC en algo mis que la preocupaciéon de un especialista, se evidencia que
la mejora de la calidad implica reunir muchas otras técnicas para la motivacion en el trabajo, el ase-
guramiento de la fiabilidad o el diseno de sistemas de informacién de la calidad. Por ello, el cambio
plantea la necesidad de un profesional de la calidad con un perfil de habilidades distinto, que ademas
de estadistica tenga conocimientos de planificacidn, coordinacién y gestion de recursos humanos,
asi como destreza para entrenar a otros directivos y empleados en los métodos de prevencion de
defectos.

Estos elementos del CWQC constituyen la herencia acumulada dejada por el enfoque japonés para
las futuras perspectivas de Gestidon de la Calidad, y en especial son pilares importantes de la GCT.
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4.8. El enfoque integrador como Gestion de la Calidad Total

Las principales dificultades encontradas en las aproximaciones parciales antes analizadas pueden resu-
mirse como sigue:

1.

10.

Una deficiente comprensiéon y consecuentemente mala adaptaciéon de los enfoques de Ges-
tion de la Calidad, al considerarlos como un conjunto de acciones aisladas sin abordar su
contenido en toda su complejidad.

. Enfoques excesivamente humanos o técnicos. En el primer caso, los problemas se generan por

la dificultad de traducir principios motivacionales (participacidén, compromiso, implicacion)
en actuaciones coordinadas que repercutan en mejoras efectivas en la empresa, lo que generd
una excesiva importancia en determinadas técnicas como los circulos de calidad y los equipos
de mejora. En el caso de los enfoques técnicos, las dificultades surgieron a través del excesivo
énfasis en las técnicas de control y aseguramiento, que generan sistemas de Gestion de la Cali-
dad excesivamente burocratizados que limitan la introduccién de mejoras gestionadas a partir
de iniciativas procedentes del personal de primera linea.

. La existencia de estructuras organizativas de caracter funcional en las empresas occidentales,

inadecuadas para las exigencias de los nuevos principios de calidad (como la gestiéon de pro-
cesos o el trabajo en equipo).

. Enfoques excesivamente centrados en los niveles jerarquicos inferiores, lo que dificulta la

adopcidn de compromisos no sélo formales, sino también efectivos por parte de la alta direc-
cién. La calidad no debe ser entendida solamente como algo que depende del buen hacer de
los operarios correctamente dirigidos mediante la aplicacion de los programas de mejora, sino
una idea que debe estar presente en todos los niveles de la organizacion.

. La dificultad de implantar el conjunto de técnicas y herramientas (circulos de calidad, grupos

de mejora, etc.) aisladamente y en un contexto cultural diferente del que se generaron.

. Delegacion excesiva de las actividades en calidad a «especialistas», en muchos casos externos,

con lo que el peso en la implantacion queda fuera del control directo de la linea de ejecutivos
de las empresas. Esta delegacion es el resultado de la falta de compromiso y liderazgo por parte
de la direccién que permita darle prioridad a la Gestidn de la Calidad.

. Adopcién de una concepcidén marginal de la calidad por basarse en el control, que queda, en

el mejor de los casos, al margen del conjunto de objetivos y estrategias de la empresa, de modo
que impide una efectiva coordinacion entre la estrategia de calidad y el resto de las estrategias
y politicas de la empresa.

. Escasa prioridad dada a las actuaciones de mejora de la calidad, que frecuentemente quedan

relegadas a actividades propias de las areas funcionales en las que se integran.

. Pese al avance que supuso para el desarrollo de un enfoque estratégico en la Gestion de la

alidad, la orientacién al servicio deja sin responder una cuestion fundamental: ;cuales son
Calidad, 1 t 1 d d tion fund tal: ;cudl

las causas de que una empresa sea capaz de ofrecer productos con una riqueza de atributos
precio-diferenciacién mayor desde la vision del cliente que su competencia?

El olvido de alguna dimensién fundamental a la hora de gestionar la calidad, ya sea la eficacia
en el mercado (en términos de satisfaccion de las expectativas del cliente), ya sea la eficien-
cia interna, ya sean las expectativas del resto de los grupos de interés de la organizacion. La



254 I GESTION DE LA CALIDAD: CONCEPTOS, ENFOQUES, MODELOS Y SISTEMAS

adopcion del concepto multidimensional de calidad total implica desarrollar un enfoque de
Gestion de la Calidad orientado a la maximizacién de la creacién de valor, entendido ahora
como la satisfaccidn de las expectativas de todos los grupos de interés importantes para la or-
ganizacion. Entre otras extensiones, la Gestion de la Calidad se integra con la prevencién de
riesgos laborales, la gestion medioambiental y la busqueda de comportamientos éticos y de la
responsabilidad social corporativa.

Todos estos problemas conforman las causas explicativas de los resultados, generalmente mediocres,
que los modelos parciales previos tuvieron en las empresas occidentales con relacion a las expectativas
que generaron. La CGT supone la respuesta occidental al enfoque japonés de CWQC para afrontar
los retos de la competencia en calidad y superar los problemas de las anteriores perspectivas. Por tanto,
comparte muchos principios y practicas con dicha aproximacion. Por ejemplo, sigue considerando
esencial la planificacién y la mejora de la calidad, y entiende que no hay conflicto entre calidad y pro-
ductividad. No obstante, tiene rasgos propios muy diferenciados que autorizan a considerarlo como un
enfoque autbnomo, con caracteristicas novedosas respecto a las del CWQC, y quizas el mas avanzado
hasta ahora (Wilkinson ef al., 1998; Dale, Boaden y Lascelles, 1994a). La GCT proporciona una pers-
pectiva mas amplia de la Gestién de la Calidad, tratando con detalle sus implicaciones en la direcciéon
estratégica, la gestion de recursos humanos y los sistemas de informacion, entre otras areas.

La Gestion de la Calidad, desde el enfoque GCT, consiste en el conjunto de acciones orientadas a
planificar, organizar y controlar la funcién de calidad de una organizacidn, con vistas a la mejora con-
tinua de la calidad del producto y de la posicidén competitiva asi como a optimizar la creacion de valor
para los grupos de interés considerados clave. Asi definida, la Gestion de la Calidad abarca las siguientes
tareas:

1. Definir las metas de calidad de la organizacién en el marco de su mision, o sea en relacion con
los valores corporativos, el modelo de negocio y sus prioridades competitivas.

2. Desarrollar la estrategia de calidad de la organizacién, en el marco de la estrategia de empresa.

3. Desplegar la estrategia de calidad, planificando las acciones necesarias y asignando los recursos
exigidos para desarrollar las politicas y programas de calidad (que operativizan el ciclo de la
calidad, desde la calidad de concepcidn a la calidad de servicio) y alcanzar los objetivos esta-

blecidos.

4. Disefiar la organizacién de la funcién de calidad, estableciendo dentro del organigrama las uni-
dades necesarias, asignando las funciones y responsabilidades que cada miembro de la organiza-
cién asume y coordinando todos los esfuerzos a fin de ejecutar la planificaciéon de calidad.

5. Establecer el Sistema de Gestién de la Calidad de la organizacién, que permita documentar
todos los procesos y resultados.

6. Promover en la organizacién una cultura de calidad, incluyendo los cambios necesarios para in-
centivar el liderazgo en calidad, una estructura y una gestion de los recursos humanos ajustadas
a los principios de la GCT.

7. Promover el plan de formacion en calidad para todos los miembros de la organizacion, asi como
para sus otros grupos de interés internos y externos.

8. Verificar la eficacia de las decisiones y acciones emprendidas, evaluando los resultados y estable-
ciendo las oportunas medidas correctoras.
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RESUMEN

La Gestién de la Calidad es un constructo multidi-
mensional sobre el cual no existe atin una definicién
comunmente aceptada. La primera razén de esta in-
definicidn es que se trata de un concepto complejo
y abstracto, dificil de observar y de medir, lo que ha
llevado al desarrollo de instrumentos de medicion
basados en escalas multiitem construidas a partir
de la percepcién directiva. Una segunda causa de
la conceptualizacién parcial radica en la percepcidn
incompleta por los directivos de los principios, prac-
ticas y técnicas que forman cada enfoque de Gestiéon
de la Calidad. Casi todos los instrumentos de medi-
da previos parten de un concepto de Gestion de la
Calidad centrado en las practicas y las técnicas. Con
este proceder se olvidan partes importantes de las
dimensiones organizativa, cultural y estratégica del
enfoque.

La configuracién completa de un constructo multidi-
mensional como Gestion de la Calidad exige, no sélo
categorizar exhaustivamente las dimensiones que for-
man su dominio, sino también especificar adecuada-
mente la forma en que aquéllas interrelacionan para
formar el constructo global. La falta de una compren-
sién global de los elementos que forman la Gestion
de la Calidad, asi como de sus interacciones (optan-
do por definiciones como un constructo de perfil
o agregado), conduce a considerar las dimensiones
independientes o con relaciones unidireccionales, lo
que significa asumir que el sistema es sostenible en
ausencia o pobreza en alguno de sus componentes y
enmascarar la existencia de interrelaciones que van
mas alla de la relacion aditiva. La conceptuacion la-
tente implicita a la GCT comprende que las dimen-
siones estan fuertemente correlacionadas (interaccio-
nes reciprocas), formando todos sus principios, prac-
ticas y métodos un sistema en el cual la falta de una
pieza destroza el potencial sinérgico, lo que aumenta
el riesgo de fracaso en la implantacion.

Este tema despeja, pues, el error reduccionista de pen-
sar que la Gestién de la Calidad se puede afrontar con
un Gnico enfoque. Las generaciones y los conceptos
de calidad que se han identificado en los dos capitu-
los previos se han organizado en cinco enfoques de
Gestion de la Calidad, junto a los cuales podemos
discernir otras dos aproximaciones parciales (enfoque
humano y en la calidad de servicio). Las disimilitu-

des se han sistematizado en 12 puntos: concepto de
calidad, centro de atencidn, naturaleza, ambito, orien-
tacidn, motivacion, objetivos, vision, actitud ante el
cambio, personas clave, diseflo organizativo y gestion
de los recursos humanos, y practicas y métodos fun-
damentales.

Un relieve especial debe concederse a las divergencias
en cuanto al cambio: el CCT muestra una orienta-
cion estatica, enfocada al aseguramiento del logro de
unas especificaciones preestablecidas, mientras que el
CWQC y la GCT incorporan una orientaciéon dina-
mica asentada en el aprendizaje, si bien el primero se
restringe a innovaciones incrementales que mejoren
continuamente la calidad (kaizen), y el segundo adi-
ciona las innovaciones radicales que permiten trans-
formaciones mas profundas (bajo el influjo de la rein-
genieria y el redisenio de procesos).

Los distintos enfoques suponen planteamientos bien
diferenciados, perfilindose ya la GCT como la aproxi-
macién mas rica y completa en cuanto a los principios
que la inspiran y en cuanto a las practicas y los méto-
dos adoptados para su implantacién. Sin embargo, la
constatacion de sus significativas diferencias no debe
inducir a creer que los distintos enfoques, y especial-
mente las tres Gltimas aproximaciones a la Gestion
de la Calidad, son antagdnicos. El proceso de cons-
trucciéon de los enfoques de Gestidn de la Calidad ha
sido el fruto de la acumulacion de conocimientos, de
modo que el contenido de los enfoques ha ido cre-
ciendo, agregando a las ideas heredadas otras nuevas o
dando al conjunto un nuevo acento en variables dis-
tintas. Por esta razon, las importantes contribuciones
de la generacién centrada en los aspectos humanos
no han dado lugar a un enfoque independiente de
Gestion de la Calidad, sino que han sido fuente de
innovaciones absorbidas por las Gltimas etapas del en-
foque técnico y por el enfoque estratégico.

Los distintos enfoques de Gestion de la Calidad se dis-
tinguen por los principios que guian la accién corpo-
rativa y por las practicas y técnicas que adoptan para
llevar dichos principios al mundo real. La aproxima-
ci6én meramente correctora fue superada por la orien-
taciéon hacia la prevencion, incorporando paulatina-
mente principios de economicidad, mejora continua,
satisfaccion, participacién, compromiso, liderazgo, co-
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operacion, aprendizaje, innovacién, creacion de valor y
responsabilidad social. El enriquecimiento del sistema
de principios que inspiran la Gestién de la Calidad ha
supuesto la traslacién de la responsabilidad fundamental
de dicha funcién desde el ambito productivo, pasando
por los departamentos de disefio, marketing y recursos
humanos, hasta la unidad de especialistas en calidad,
para terminar definiéndola como una obligacion de la
direccion general. Actualmente, se comprende como
una responsabilidad de todos los miembros de la orga-
nizacién y de grupos de interés clave de ella como sus
proveedores, liderada por la alta direccion.

El analisis de los distintos enfoques de Gestién de la
Calidad muestra la magnitud de los cambios que se
han producido desde el nacimiento del area hasta la
actualidad. Si bien el movimiento por la calidad se
manifiesta como un proceso continuo, se aprecia un
momento de cambio radical en el que los enfoques
pasan de controlar a gestionar la calidad. Los enfoques
iniciales basados en la inspecciéon y el CEC limitaron
su interés a los procesos directos de produccion. Su no
consideracion de los procesos indirectos de gestion,
asi como de los problemas relacionados con la gestion
de los recursos humanos, la estructura organizativa y
la estrategia, autorizan a considerarlos sélo como en-
foques de control de calidad o como enfoques pre-
cursores de la Gestion de la Calidad. La categoria de
enfoques de Gestion de la Calidad que comprometen

la atencion de la direcciéon general se inaugura con
el enfoque de aseguramiento de la calidad o CCT,
alcanzando su pleno sentido en el enfoque japonés
CWQC y en la GCT. Ambas perspectivas colocan el
centro de atencién en los procesos generales de direc-
cién. Esta diferencia explica por qué las tres Gltimas
aproximaciones siguen vigentes en la practica empre-
sarial y en la investigacion académica, mientras que las
dos primeras se consideran visiones obsoletas, aunque
sus elementos validos han trascendido como técnicas
integradas en la caja de herramientas de cualquier sis-
tema moderno de Gestion de la Calidad.

El desarrollo de sucesivos enfoques de Gestion de la
Calidad ha transformado sustancialmente el perfil de
habilidades que se exige a un especialista en calidad.
Su origen sustancialmente estadistico ha sido modi-
ficado para incorporar competencias financieras, en
gestion de los recursos humanos y, mas tarde, en es-
trategia y organizacion. Al mismo tiempo, los suce-
sivos enfoques han ido planteando nuevos retos a la
direccién, que acaba por asumir una responsabilidad
basica en el sistema, liderando el proceso de mejora e
involucrando a todos los empleados. Las 6C de la cali-
dad indican ya la amplitud de origenes en los proble-
mas de calidad, aunque se insiste en la responsabilidad
principal de la direccién por ser de su competencia
los problemas comunes o crénicos, que suponen el

80 % del total.

EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

1. Razone por qué la Gestion de la Calidad es un
constructo multidimensional, asi como los proble-
mas derivados de su conceptualizacién parcial.

2. ¢;Coémo interrelacionan los componentes de un
enfoque de Gestiéon de la Calidad? ;Qué impli-
caciones practicas tiene la forma de definir las in-
terrelaciones?

3. Explique en qué consiste el defecto del reduccio-
nismo en la percepcion directiva de la Gestion de
la Calidad y las consecuencias que puede conlle-
var para la organizacion.

4. Clasifique los enfoques que conozca entre enfoques
de control y enfoques de gestion de la calidad.

5. Exponga las diferencias existentes entre los en-
foques de Gestiéon de la Calidad orientados a
la inspeccidn, el control estadistico, el asegu-
ramiento de la calidad y el control total de la

calidad.

6. ;Cuales son las innovaciones fundamentales que
aporta la GCT sobre todos los enfoques previos
de Gestion de la Calidad?

7. Contraste los 14 puntos de Deming con los
14 peldanos de Crosby. ;Qué puntos son uti-
les hoy en dia y cuales pueden haberse queda-
do obsoletos segtin el pensamiento contempo-
raneo?
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TEMAS DE REFLEXIONY DEBATE

. Seleccione una organizacién que corresponda a
cada uno de los enfoques de Gestion de la Cali-
dad, y estudie sus caracteristicas y diferencias en
todos los aspectos (procesos, sistemas, personas, es-
trategia y organizacidn).

. ;Estd de acuerdo con la idea de que los directivos
son los principales responsables de los problemas
de calidad en las organizaciones? Observe una or-

ganizacioén e intente hacer una lista de los proble-
mas de calidad esporadicos y comunes que sufre,
asociando cada uno a las 6C de la calidad.

Si se convirtiese en un especialista en calidad,
¢ccudles serfan las competencias que necesitaria
para desempenar eficazmente su trabajo? ;Cree
que dichas habilidades se le estin desarrollando en

su carrera universitaria?

CASO 4

MIELE, CALIDAD A LA VIEJA USANZA

En un momento complicado para los fabricantes
del mundo desarrollado, la estrategia de supervi-
vencia de Miele, compania alemana de electrodo-
mésticos, esta rompiendo casi todas las normas.

La compania alemana, lider global en electrodomés-
ticos de alta calidad como lavadoras y aspiradoras, es
conocida por sus niveles de precisiéon en la fabrica-
cién y su negativa a pasar a la gama baja del merca-
do y competir en precios. Miele es una compania
autosuficiente que basa casi toda su produccion en
Alemania. En lugar de subcontratar proveedores de
bajo coste, fabrica cuatro millones de motores eléc-
tricos al afio (suficiente para todos sus productos) en
su propia planta cerca de Colonia, que asegura que
es esencial para mantener sus niveles de calidad.

La estrategia se ha ganado el respecto del sector.
Andrea Guerra, consejero delegado de Merloni,
fabricante italiano de electrodomésticos, considera
a Miele el icono de la calidad en el sector «con una
posicidn fantastica en la gama alta del mercado».

Pero el sector de electrodomésticos es uno de los
mas competitivos de Europa, e, inevitablemente,
surge la pregunta. ;Durante cuinto tiempo puede
Miele seguir trabajando con lo que muchos con-
sideran un modelo anticuado antes de sucumbir a
los rivales de costes mas bajos? De hecho, si Miele
sobrevive en su forma actual durante la préxima

década, serd un importante caso de estudio para
toda la industria productiva europea.

La compania vende electrodomeésticos, desde lava-
vajillas hasta maquinas de café, la mayoria con un
precio de hasta el 70 % sobre sus competidores, e
invierte el 12 % de sus ingresos en el desarrollo de
productos, mucho mas que la media del sector. La
atencion al detalle de Miele es legendaria. Los hor-
nos se prueban utilizando maquinas que abren y
cierran sus puertas 60.000 veces para hacer frente a
los rigores que tendran que soportar en las cocinas
de sus propietarios. Aparte de los electrodomésticos,
Miele tiene una division de suministro de equipos de
catering comercial y también vende equipamientos
de alta calidad para cocinas en el mercado aleman.

Entre sus principales competidores estain BSH (una
empresa mixta entre Bosch y Siemens de Alema-
nia), Electrolux de Suecia y Whirpool de Estados
Unidos, asi como productores de bajo coste de Eu-
ropa del Este, China y Turquia.

De hecho, la mayoria de las cosas relacionadas con
Miele son inusuales, incluso originales, cuando se
comparan con el estilo de las grandes companias de
hoy. La empresa esta dirigida conjuntamente por los
dos biznietos de los hombres que crearon la com-
panifa hace 106 afios. Markus Miele y Reinhard
Zinkann —cuyas familias atn poseen el negocio—

(contintia)
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comparten despachos adyacentes en su minimalista
sede de Giitersloh, una tranquila localidad al norte de
Alemania. Justo en el pasillo contiguo estan sus respec-
tivos padres, que atn tienen voz y voto en la direccion
del negocio. Para dar mas énfasis al sentido de unién,
las paredes de todas las oficinas contienen enormes pa-
neles de cristal que dan al conjunto un aspecto de in-
vernadero. «Todos los miembros de la familia pueden
ver lo que hace el otro», dice Markus Miele. «Se ahorra
mucho tiempo a la hora de discutir.

El clan Miele / Zinkann ha pasado dltimamen-
te mucho tiempo debatiendo sobre los momentos
dificiles a los que se enfrenta el sector. Las ven-
tas totales anuales de electrodomésticos en Euro-
pa —valoradas en unos 20.000 millones de euros a
precios de fabricante— apenas estan creciendo, ya
que los precios de las unidades bajan obligatoria-
mente debido a las presiones de los costes, mientras
los volimenes crecen a no mas de uno o dos por
ciento anual. E1 90 % de las ventas de Miele estin
en Europa, donde tiene una cuota de mercado del
6 %, y las restantes sobre todo las realiza en Estados
Unidos. Ademas, la compania, que obtiene el 30 %
de sus ventas en Alemania, se ha visto afectada por
la ralentizacion econémica del pais. Aunque Miele
no da a conocer sus margenes de beneficio, los ri-
vales sospechan que éstos se han reducido de forma
significativa desde mediados de la década de 1990.
Miele ha recortado el horario laboral de 1.900 de
sus empleados en Alemania, el 13 % de su mano de
obra global.

Aunque a algunos les hubiera gustado ver a Miele
mantener sus estrategias de fabricacion, la compa-
nia ha anunciado planes para crear una planta de
lavadoras en la Republica Checa en 2004. La planta
solo afectard a 100 personas, pero la cifra podria
ampliarse, aunque la compania no ha dado pistas
al respecto. «No veo cémo van a seguir haciendo
las cosas igual», dice un alto ejecutivo de uno de
los principales competidores europeos de Miele.
«En mi opinién, para sobrevivir, tendra que sacar
mas produccion fuera de Alemania, ya que fabricar
piezas como los motores en sus propias fabricas ya
no es viable».

Aunque los costes de fabricacion de Miele son mas
altos que los de sus competidores, la compaiiia dice

que estan justificados por su capacidad para sacar
al mercado electrodomésticos que, a pesar de sus
altos precios, la gente quiere comprar. Casi el 50
% de los costes de fabricacién de Miele proceden
de los componentes que fabrica, comparado con el
30 % de las compaiiias rivales. Pero la mayoria de
los aparatos de Miele, dice la compaiiia, funciona-
ran durante 20 afos, mas tiempo que los produc-
tos competidores. Esto, dice, estd relacionado con
la alta fiabilidad de cada uno de sus componentes
individuales.

El futuro de Miele parece dificil, al menos a cor-
to plazo. La compafia alemana tendra que luchar
no sélo contra sus competidores en la gama alta
del mercado de electrodomésticos, sino que debera
conseguir despertar el interés de las nuevas gene-
raciones de consumidores, cada vez mas sensibles
a los precios a la hora de comprar maquinas que
—en términos de cocinas— son el equivalente de los
relojes suizos de lujo. ;Podra sobrevivir? Hermann
Simon, consultor aleman autor de Campeones ocul-
fos —un best-seller en el que se analiza la filosofia de
los principales fabricantes alemanes—, opina que si.
«Tienen una estrategia y una mentalidad defini-
das que estoy convencido de que les asegurara que
puedan continuar haciéndolo bien. Hace 30 afos,
la gente se hacia las mismas preguntas sobre la ca-
pacidad de permanencia de Miele, y ahi siguen. La
compania ha demostrado que hacer cosas en Ale-
mania —en el area adecuada de productos— puede
seguir siendo una ventaja».

Responda a las siguientes preguntas:

1. ¢Podra Miele sobrevivir a la competencia de
los productores de bajo coste y al cambio de las
condiciones de los mercados?

2. ;Cuales son las peculiaridades de Miele en cada
una de las dimensiones del ciclo 6C de calidad
total del producto?

3. ;Cual cree que es el enfoque que Miele sigue
en Gestion de la Calidad? ;Cree que es el mas
adecuado para el futuro?

Fuente: Expansion, 9 de diciembre de 2003, p. 15.
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nes de ISPQR y programa de actividades.



Capitulo

«La redlidad puede destruir un suefio. ;Por qué no puede
un suefio destruir la realidad?)
(George Moore)

5.1. Concepto de la GCT.

5.2. Caracteristicas de la GCT.
5.2.1. El cambio organizativo basado en la calidad.
5.2.2. El cambio cultural en la GCT.
5.2.3. La vertiente intangible: crear un sistema de valores.

5.2.4.La vertiente tangible: método y herramientas para el cambio.

5.3. Principios y practicas para la GCT.
5.3.1. Orientacién al cliente.
5.3.2. Orientacién estratégica a la creacién de valor.
5.3.3. Liderazgo y compromiso de la direccién.
5.3.4. Orientacion a las personas y al desarrollo de sus competencias.
5.3.5. Vision global, sistémica y horizontal de la organizacién.
5.3.6. Orientacién a la cooperacion.
5.3.7. Orientacion al aprendizaje y a la innovacion.

5.3.8. Orientacién ética y social.
5.4. El caracter sistémico de los principios y practicas de GCT.

5.5.La GCT como proceso: grado de adopcion.



Después de leer este capitulo, debera ser capaz de:

1.

Presentar un concepto de «gestion de la calidad total» completo, que
tenga en cuenta tanto los principios como las practicas y técnicas para

su implantacion.

. Identificar las caracteristicas de este enfoque, sefialando sus dos vertien-

tes tangible (practicas y técnicas) e intangible (sistema de valores).

. Analizar el proceso de cambio organizativo y cultural que la GCT su-

pone.

. Entender y aplicar una Gestiéon de la Calidad orientada ampliamente

hacia todos los grupos de interés clave de la organizacion.

. Identificar las nuevas responsabilidades que la direccién asume en cuan-

to a liderazgo y compromiso con la Gestién de la Calidad, y sus reper-
cusiones en cuanto al proceso estratégico, pautas de disefio organizativo,
gestion de las personas y gestion de los procesos.

. Desarrollar una Gestidn de la Calidad orientada estratégicamente hacia

la creacidn de valor, la cooperacion y el aprendizaje y la innovacion.

. Ver las implicaciones de la definicion de la GCT como constructo la-

tente, y que todas sus dimensiones estan fuertemente correlacionadas
(interacciones reciprocas) formando un sistema con efectos sinérgicos.

. Ver que la GCT es un proceso sumamente complejo y que las empresas

se posicionan en diferentes grados de adopciéon del mismo segiin la am-
plitud de principios asumidos y la profundidad en su puesta en practica.

OGjetivos
de
aprendizaje






