CALIDAD PRACTICA

1.5. LAS ENSENANZAS DE LOS GURUS

La extensién de las ideas y précticas concernientes a la Gestion de la Calidad se
ha visto claramente influenciada por los trabajos y las ideas de varios autores, que
pueden calificarse como expertos, guris e incluso pioneros de este 4mbito. No es
el objetivo de este trabajo hacer un andlisis exhaustivo de las aportaciones de
estos autores, pero s{ que entendemos que resulta preciso exponer, aunque de for-
ma muy resumida, las ideas mas 1mportantes desarrolladas por algunos de ellos.



Walter A. Shewhart de-
sarrolla una serie de herra-
mientas y técnicas basadas
en la estadistica, muchas de
ellas muy simples pero muy
itiles para la mejora de la
calidad en la produccién.

Destacan, por ejemplo,
sus métodos de muestreo y
de representacién grafica que
permitian ver cudndo las
fluctuaciones superaban un
rango aceptable. Como mu-
chas otras innovaciones tec-
nolégicas y de gestién &stas
también tienen su origen en
el ambito militar. En efecto,

Walter A. Shewhart (1891-
1967). Shewart fue quien aplic
la estadistica al servicio de la
industria, interrelacionando por :
primera vez tres disciplinas: estadistica,
ingenieria y economia. Considerado el pa-
dre del Control Estadistico de los Procesos
(SPC), que implant6 de forma pionera en
la Bell Telephone en 1924. Fue profesor
de varias universidades de prestigio de los
EE.UU. Asimismo, trabajé para el Depar-
tamento de Defensa de los EE.UU. Desta-
ca su libro Economic Control of Quality of
Manufactured Products (1931).

estos métodos se popularizaron durante la Segunda Guerra Mundial en Esta-
dos Unidos, donde fueron aplicados de manera masiva, permitiendo inspec-
cionar un gran niimero de piezas a través de muestra de tamafio relativamente
pequeiio; en concreto, durante dicha guerra se extendié mucho el uso de los
grificos de control de medias y de rangos de Shewhart, ya que era exigencia
del ejército americano para sus proveedores.

El ciclo que lleva su nombre, ciclo de Shewhart, esquematiza en cuatro
fases (Plan-Do-Check-Act, por lo que también es conocido por el circulo o
ciclo PDCA) el proceso a seguir en la biisqueda de la mejora continua.

Actuar

Planificar

Controlar

N

;Sabias qué?

El ciclo o circulo de She-
whart, también llamado
ciclo PDCA o de De-
ming, lo invent6 real-
mente este dltimo “guni”,
si bien €l mismo lo llamé
ciclo de Shewhart en
honor a su predecesor y
mentor,

Figura 1.2. Ciclo de Shewhart o ciclo PDCA.
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En la fase de planificacién (Plan) se ha de identificar y analizar el proble-
ma, descubrir cuéles son las causas del problema y planificar la solucién ade-
cuada. En la segunda fase, hacer o llevar a cabo (Do), se ha de implantar la
solucién. En la tercera fase, comprobar (Check) se evaluardn y confirmaran
los resultados, y en la iltima fase, actuar (Act), se tomaran las medidas opor-
tunas para solucionar las desviaciones que se han detectado o para mejorar los
resultados.

La obra de W. Edwards Deming constituye una referencia obligada al tra-
tar sobre Gestién de la Calidad. Su contribucién a la revitalizacién de la indus-
tria japonesa tras la Segunda Guerra Mundial con la aplicacién de sus ideas
sobre la calidad le han proporcionado una gran influencia, sobre todo en dicho
pais, y, posteriormente, en Occidente. Tan es asi que, en 1951, se creé en Ja-
p6n el premio Deming al mejoramiento de la calidad, galardén muy codicia-
do en los medios industriales nipones.

E W. Edwards Deming (1900-1993). Discipulo de Shewart, nace
! en Jowa (USA) en 1900. Doctor en ciencias fisicas por la presti-
| giosa Universidad de Yale, trabajé durante diez afios como inves-
tigador para el Departamento de Agricultura de los EE.UU. donde i
colaboré con Shewhart. Durante la Segunda Guerra Mundial siguieron tra- |
bajando juntos para el Departamento de Guerra a fin de mejorar la calidad
en la produccién de material bélico a través del uso de métodos estadfsti-
cos. En 1946 empezé a trabajar en la Universidad de Nueva York, desde
donde comenzé a colaborar con estadisticos y cientificos japoneses. Reali-
z6 diversos viajes a Japén donde divulgd sus ideas sobre control estadis-
tico de procesos que habia heredado de su profesor Shewhart. En recono-
cimiento a su contribucidn al progreso de la industria japonesa, se instaurd
| en Jap6n el premio Deming a la calidad. Su obra central es Out of the Cri-
| 5is (1986).
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El enfoque inicial de Deming en relacién con la Gestién de la Calidad
es de tipo estadistico. Segiin el mismo, todos los procesos estdn someti-
dos a cierto grado de variabilidad, lo cual perjudica la calidad. Si se logra
gestionar y reducir esa variabilidad, los niveles de calidad mejoraran.
Deming va més allé del puro enfoque estadistico, que también contempla,
y marca unas orientaciones para cambiar, en su opinién, el estético estilo
de gestién norteamericano. Para ello establece los conocidos como cator-
ce puntos o principios que las empresas occidentales deberian poner en
préctica, para mejorar la calidad y la productividad, que se resumen en el
Cuadro 1.2.



Cuadro 1.2. Los catorce puntos de Deming

1 Ser constantes en el objetivo de la mejora de productos y servicios, con el
fin de ser competitivos, permanecer en el negocio y crear empleo.

2 Adoptar una nueva filosofia en la cual los errores y el negativismo sean
inaceptables. Los directivos deben asumir el reto del cambio.

3  Dejar de confiar en la inspeccign en masa. La calidad se hace mejorando
el proceso de produccién.

4  Acabar con la practica de hacer negocios sobre la Gnica base del precio.
Debe contemplarse la calidad y el servicio para reducir el coste total. Hay
que establecer relaciones de confianza, a largo plazo con un proveedor
para cada producto.

5 Mejorar constanternente el sistema de produccidn y servicio.
6 Implantar la formacién.

7  Adoptar e implantar el liderazgo. La tarea de la direccién no debe ser tan-
to supervisar como ayudar a una mejor realizacion del trabajo.

8 Desechar el miedo. Nadie puede dar lo mejor de si a menos que se sien-
ta seguro.

9 Derribar las barreras entre los departamentos.

10 Eliminar los esléganes, exhortaciones y metas para la mano de obra pues
generan frustracién y resentimiento.

11 Eliminar los estdndares para la mano de obra asi como los objetivos para
los directivos. Deben sustituirse por un liderazgo inteligente.

12 Eliminar las barreras que privan a la gente de estar orgullosa de su traba-
jo. Muchas veces los supervisores mal orientados, los equipos defectuosos
y los materiales imperfectos obstaculizan un buen desemperio.

13 Estimular la educacién y la automejora de todo el mundo.
14 Actuar para llevar a cabo |a transformacién.

Fuente: Deming, 1986.

La obra de J. M. Juran es otro de los referentes en materia de Gestién de
la Calidad. Al igual que Deming, ha tenido una gran influencia en el desarro-
llo de 1a Gestién de 1a Calidad en las empresas japonesas desde los afios cin-
cuenta y posteriormente en las empresas de Occidente.

Este autor define la calidad como “aptitud para el uso”, que se logra a tra-
vés de dos componentes: las caracteristicas del producto y la falta de deficien-
cias. Para conseguir la aptitud para el uso de sus productos y servicio, una
empresa debe planificar y organizar la funcién de la Calidad.

Las empresas deben reducir el coste de 1a calidad, y existe un nivel 6ptimo
de calidad a partir del cual la conformidad con las especificaciones es mds
costosa que el valor de la calidad obtenida. Juran subraya que la mayor res-

<Ovanvd v 53 3No? L



CALIDAD PRACTICA -

ponsabilidad sobre la calidad radica en los profesionales de la calidad y en los
mandos intermedios que sirven como consultores de la direccion y de los
empleados, aungue reconoce la importancia del liderazgo de la direccion en
este tema y de la implicaci6n de los empleados.

Juran (1904-1993). Estadounidense de origen rumano, en 1954
visita Jap6n como consultor, donde imparte, al igual que Deming,
diversas conferencias y seminarios sobre la influencia de la calidad
en la competitividad empresarial. Conocido por el desarrollo de la -
trilogia de la calidad: planificaci6n, control y mejora de la calidad. Destacan
en su obra Quality Control Handbook (1951) y The Juran Trilogy (también

| conocida por la Trilogfa de la Calidad, publicada en 1986).

Cuadro 1.3. El método Juran para la mejora de la calidad

Concienciar acerca de la necesidad y oportunidad de mejorar.
2 Fijar objetivos para la mejora.

Organizar para alcanzar los objetivos (crear un comité de calidad, identificar
problemas, seleccionar proyectos, crear grupos y designar coordinadores).

L¥8 ]

Proporcionar formacion.

Realizar proyectos para resolver problemas.
Informar sobre los avances obtenidos.
Reconocer los logros.

Comunicar los resultados.

Mantener un registro.

Sostener el impulso, haciendo que las mejoras anuales sean parte del siste-
ma normal y de los procesos de la empresa.

[ JV=TN - TN [« R Y L I Y

Fuente: Juran, 1990.

Philip Crosby efectiia un tratamiento de la Gestién de la Calidad muy diri-
gido hacia la alta direccién. Desarroll6 una metodologia de implantacién de la
Gestién de la Calidad, puesta en prictica por muchas empresas, haciendo
énfasis en la idea de que los programas de mejora de la calidad contribuyen a
la reduccién de costes y mejoran, por tanto, la productividad y rentabilidad de
las empresas. El titulo de su trabajo mds famoso La calidad no cuesta refleja
muy bien su idea central. Considera que la principal “barrera a la calidad”
reside en llegar a cambiar la cultura de la propia organizacién basada en el
miedo y en la inercia, para orientarla hacia la prevencién del error y lograr
“hacer las cosas bien a la primera”. Sus categéricas convicciones en relacin
con la Gestién de la Calidad son las siguientes:



Cuadro 1.4. Las claves de la calidad segin Crosbhy

* Calidad significa conformidad, no elegancia.

« Siempre es mds barato hacer las cosas bien desde la primera vez.

* La calidad es algo perfectamente medible con dinero. El coste de la calidad,
gasto ocasionado por no cumplir los requisitos, es la medida de la calidad.

e Los problemas de calidad no estdn normalmente ocasionados por los traba-
jadores, sino por deficiencias en la organizacién.

¢ La calidad no se origina en el departamento de calidad, es algo que corres-
ponde a toda la organizacién.

* Debe establecerse una forma sistematica de garantizar que las actividades se
lleven a cabo en la forma en que fueron concebidas, a través de la creacidn
de actitudes y controles que hagan posible la prevencién.

* No existe un nivel de calidad aceptable, el dnico estandar es el “cero de-
fectos”.

Fuente: Crosby, 1987,

| Philip Crosby (1926-2001). Estadounidense nacido en Virginia.
Trabajé en empresas de diversos sectores: Crosley de 1952 a 1955,
Martin-Marietta de 1957 a 1965; y para ITT de 1965 a 1979. Cuan-
do era director de calidad de esta dltima compaiifa creé el concepto
de “cero defectos”. M4s adelantc ofreci6 sus servicios a muchas empresas
industriales y de servicios por todo el mundo, implantando su metodologia de
mejora de cargado cariz pragmadtico. En 1979 fundé Philip Crosby Associates,
Inc. (PCA). Ha publicado diversos best sellers sobre la calidad. Destaca entre
todos Quality is Free (1979).

Tomando como base las ideas anteriores, Crosby establecié una metodolo-
gia para el Proceso de Mejora de Ia Calidad, compuesta por catorce pasos, que
ha sido puesta en prictica en numerosas empresas. Uno de los méritos que se
le reconocen es el de haber sabido concienciar a los directivos de alto nivel de
la trascendencia que los procesos de mejora de calidad tienen en relacién con
la competitividad de las empresas. En los dltimos afios Crosby se mostré muy
critico con la normativa ISO 9000 y con los premios de Gestion de la Calidad
Total, ya que afirmaba que se trataba de un negocio para los consultores y una
receta para los directivos que no querian realmente pensar sobre lo que la rea-
lidad verdaderamente significa.

Al margen de estos cuatro autores citados, cabe hacer menci6n al trabajo
de Feigenbaum (1956) quien introdujo el término “Control de Calidad Total”
y estableci6 las tres categorias de costes de la calidad conocidas como costes
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de valoracién, costes de prevencién y
costes de los fallos, entre otras aporta-
ciones. Asimismo, tampoco debe olvi-
darse la aportacién de otros autores
nipones que han tenido también una
gran repercusion sobre el tema. Asi, el
trabajo de Ishikawa (1985} donde defi-
ne las caracteristicas del Control de

Enlaces relacionados con
los gunis de la calidad

http://www.deming.org/
http://www.juran.com/
http://www.philipcrosby.com/

Calidad Total, tal como se entiende y se aplica en Japon, el de Taguchi (1986)
en relacién con la ingenierfa de la calidad, y el de Imai (1986) sobre el con-
cepto de “kaizen” o mejora continua han contribuido enormemente al de-
sarrollo de la Gestién de la Calidad en las empresas.



