Del control de calidad a la gestion de la calidad total

1.1. INTRODUCCION
“OK, Houston, hemos tenido un problema...”

Aproximadamente a las 21 horas del 13 de abril de 1970, los miem-
bros del Apolo Xlll, comandados por el Capitan Jack Swigert, ponian de
esta forma en conocimiento de la NASA que habian perdido dos de las
tres fuentes de energia de la nave, que esta se encontraba gravemen-
te danada y que el viaje de retorno a la tierra se veia seriamente com-
prometido. Desde entonces, la expresion “Houston, tenemos un pro-
blema” se ha popularizado en todo el mundo para informar de la exis-
tencia de un incidente, generalmente imprevisto y de consecuencias
indeterminadas.

Porque lo cierto es que tenemos problemas. Las personas los tene-
mos y las empresas también los tienen, en su mayoria relacionados con
la calidad: defectos en los productos, quejas de los clientes, retrasos en
la entrega, devoluciones en garantia... Pero como ocurrié con el Apolo
XIll, la mayoria de los problemas tienen una solucién (o varias), solo hace
falta conocer métodos eficaces que nos permitan llegar hasta ellas.

Si buscas resultados diferentes, no hagas siempre lo mismo
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Herramientas para la Mejora de la Calidad

En parte, sobre eso trata este libro, de facilitar técnicas de resolucion
de problemas sencillas pero eficaces, y ampliamente probadas en los
procesos de mejora de los sistemas de gestion. Les mostraré diferentes
formas de enfrentarse al problema, de visualizarlo graficamente, de iden-
tificar sus causas y de plantear soluciones que sean técnica y econdmi-
camente viables.

Analizaremos cual es el equipo de trabajo adecuado y comprobaremos
cbmo, con un simple tablero de dibujo y unos rotuladores, se puede llegar a
analizar un problema por completo empleando para ello distintas técnicas.

Por otro lado, no solo hablaremos de solucion de problemas sino que
también veremos herramientas tiles para la gestion y la planificacion de
proyectos, que nos permitiran identificar potenciales problemas antes de
que ocurran y por tanto, emprender medidas preventivas encaminadas a
asegurar que no llegaran a ocurrir.

Para ello emprenderemos un viaje que empieza en la segunda mitad
del siglo XX con la publicacion del libro ¢Qué es el control de la calidad
total? de Kaoru Ishikawa, en la que se recopilan por primera vez las
siete herramientas basicas de control de calidad, que continGa anos des-
pués con otro grupo de herramientas analizadas y propuestas por la
Union de Cientificos e Ingenieros japoneses JUSE para completar las
siete primeras y que finaliza en nuestros dias, pues todas estas herra-
mientas siguen siendo aplicadas y utilizadas en la actualidad por equipos
de trabajo en empresas de todo el mundo.

Nos acompanara en este viaje una empresa virtual —en la que mas de
una organizacion puede verse reconocida— que a pesar de ser ficticia tam-
bién tiene problemas, pero que ha decidido poner en practica algunas de las
herramientas de mejora que se han puesto a su alcance para solucionarlos.
Ellos se encargaran de probar su eficacia y de mostrarnos el resultado.

Buen vigje...
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OK, Houston, hemos tenido un problema aqui...

1.2. EL CONTROL DE CALIDAD

...pero empecemos por el principio: €l hombre siempre ha estado pre-
ocupado por la calidad de sus productos. Los hombres del Neolitico pulian
y afilaban cuidadosamente los Gtiles de trabajo fabricados en piedra, made-
ra o hueso para que tuviesen la maxima durabilidad. Los egipcios compro-
baban que los bloques de piedra empleados para construir las piramides
tuviesen las medidas adecuadas utilizando cuerdas con longitudes prefija-
das. En el siglo XV, los gremios artesanales empezaban a imponer los pri-
meros reglamentos internos como un intento de normalizar la calidad de
sus productos.

Pero fue tras la revolucién industrial cuando el control de calidad se
hizo realmente necesario. Los sistemas de fabricacion se iban compli-
cando cada vez mas. A medida que aumentaba el nimero de trabajado-
res, los ritmos y cantidades de produccién y el nUmero de maquinas
implicadas, el trabajador dejaba de ser responsable de la calidad del pro-
ducto final y aparecia una de las primeras medidas para el control de cali-
dad en el sector industrial: la creacién de departamentos de inspeccion
y control que vigilasen los resultados de las lineas de fabricacion.
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Mecanismos, acciones

COI‘IIJ'I;EROL y estrategias cuyo
objetivo es encontrar
CALIDAD

defectos y errores

Control de calidad

En la practica, los equipos de control de calidad estaban constituidos
por una serie de inspectores dedicados a recorrer la linea de produccion
verificando, midiendo y revisando el nivel de calidad —entendiendo como
tal las dimensiones, el peso, el color y demas caracteristicas medibles u
observables— del producto intermedio o del producto final a medida que
se iba fabricando.

La misidn de los inspectores de calidad era comprobar, de forma lo
mas objetiva posible, que el producto cumplia con las especificaciones,
hubieran sido establecidas por la propia organizacién o por el cliente. Y
si no era asi, retirarlo de la cadena para evitar su uso.

Esta forma de controlar la calidad de los productos ayudd en un pri-
mer momento a mejorar los niveles de calidad de la produccidon masiva
de principios del siglo XX, pero rapidamente se pusieron de manifiesto
algunos inconvenientes.

La inspeccion permitia identificar productos no conformes —que no

cumplian con las especificaciones— pero no la causa que habia origi-
nado los defectos, por lo que la Unica medida que se podia tomar era la
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retirada de los productos defectuosos de la linea de produccion para ser
reprocesados o desechados.

En consecuencia, el control de calidad suponia un coste bastante ele-
vado para las empresas, no solo debido a los gastos derivados de la pro-
pia inspeccion (inspectores, equipos de inspeccion, productos rechaza-
dos...) sino también por el hecho de que solo permitia identificar fallos
en el producto final, con lo que el desperdicio de materias primas y otros
recursos de produccion era inevitable.

Comprobacion de que las dimensiones de la pieza cumplen las especificaciones

Con el tiempo, las técnicas de control de calidad fueron siendo sus-
tituidas por técnicas de gestion, mejora y aseguramiento de la cali-
dad que permitieron importantes mejoras de la eficiencia, la producti-
vidad y, en definitiva, del rendimiento de las areas de produccion al
identificar los fallos en origen, de forma mas proactiva que reactiva,
evitando malgastar recursos en productos que resultasen finalmente
no conformes.
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1.3. EL TAYLORISMO O LA MAXIMIZACION DE LA
PRODUCCION

Alla por los anos cincuenta, el mundo empresarial en general y el sector
industrial americano en particular, empez6 a oir hablar seriamente del Quality
Assurance o “aseguramiento de la calidad” como estrategia de gestion para
empresas que buscasen ser mas eficientes, productivas y exitosas.

Por aquel entonces, aln imperaba la organizacion de trabajo tayloria-
na impuesta en la revolucion industrial, en la que las distintas tareas de
la produccion estaban separadas y diferenciadas y no existia practica-
mente contacto entre equipos de trabajo de la misma empresa pero per-
tenecientes a areas diferentes como produccion, direccion, administra-
cion o ventas. El obrero era una pieza mas en la cadena de produccion
sin capacidad de pensamiento o de decision con el objetivo Gltimo de
maximizar la productividad.

El taylorismo supuso la separacion total entre la planificacion del tra-
bajo y su ejecucion: la planificacion era realizada por distintos especia-
listas —técnicos, ingenieros— mientras que los capataces y trabajado-
res de taller ejecutaban lo planificado por los primeros.

Chaplin sufre en sus carnes los rigores de la produccion en cadena en el film “Tiempos modernos”
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En este modelo de produccion masiva, el concepto de calidad estaba
ligado Unicamente al hecho de que las piezas o componentes finales
cumpliesen con las especificaciones (fuesen “conformes”), sin tener en
cuenta las piezas de desecho generadas por el camino.

La funcion de la calidad, segln esta 6ptica clasica, se limitaba a poner
en marcha una serie de procedimientos de inspeccion y control, cuyo
objetivo era comprobar y verificar que los productos cumplian con las
especificaciones previamente establecidas y que permitian separar del
resultado final de la produccion aquellos elementos terminados que
resultaban “no conformes” tras la inspeccion.

El control de calidad también estaba totalmente diferenciado de la pro-
duccién, habitualmente como departamentos de inspeccion, en los que
no participaban trabajadores de produccion.

Ejemplo de inspeccion dimensional mediante calibre/pie de rey

Este modelo de produccion, si bien tenia grandes ventajas —mayor espe-
cializacion del obrero, disminucién de los tiempos de produccion, aumento
de la productividad y reduccién de costes— presentd también grandes
inconvenientes, como el rechazo de la mayoria de los trabajadores involu-
crados, la reduccion progresiva de sus salarios, la desmotivacion y final-
mente, el empeoramiento de sus condiciones de seguridad y salud laboral.
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1.4. EL CONTROL ESTADISTICO DE LOS PROCESOS

El desarrollo de nuevos métodos y herramientas para la mejora de la
calidad dio un salto cualitativo a partir de los estudios de Walter A.
Shewhart, ingeniero y estadistico que a principios del siglo XX trabajaba
en la compania americana Bell Telephone, sobre control estadistico de
procesos. El control estadistico del proceso permite evaluar las variacio-
nes en su comportamiento que puedan afectar a la calidad del producto
final. En definitiva, permite a la compania anticiparse e identificar pro-
blemas que afectan a la produccion.

Shewhart demostré que, con un sencillo grafico de control, era posi-
ble controlar la variabilidad de los procesos —aquellas variaciones pro-
ducidas por causas identificables y controlables— y de esta forma, puso
por primera vez en marcha un método que no se limitaba a controlar la
calidad del producto, sino a evaluar la calidad del proceso.

Grafico de control
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Ejemplo de grafico de control

El grafico de control se convirtié rapidamente en una herramienta de
uso habitual en las lineas de produccion, como medio para estudiar los
procesos a lo largo del tiempo, identificar procesos fuera de control, ten-
dencias, estacionalidades, etc.
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Walter Shewhart

“La calidad como un problema de variacién, el
cual puede ser controlado y prevenido
mediante la eliminacién a tiempo de las causas
que lo provocan ™ j

En 1931 Walter A. Shewhart publico el libro “Economic Control of Quality
of Manufactured Products” (Control econdmico de la calidad de productos
manufacturados), en el que se recomienda el uso de graficos de control y
otros métodos estadisticos sencillos para el control de los procesos. Mas
de 80 anos después, sus contenidos siguen siendo totalmente aplicables
y los graficos de control adn se utilizan hoy en dia como método de anali-
sis de procesos.

1.5. EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Durante la segunda guerra mundial, la industria militar de Estados
Unidos se vio en la necesidad de fabricar de forma rapida, barata y, sobre
todo, eficaz. Para las empresas del sector, fue la oportunidad de poner
en practica las novedosas herramientas de control estadistico de proce-
sos promovidas por Shewhart, lo que finalmente supuso el impulso defi-
nitivo a las nuevas técnicas de gestion de la calidad.

A diferencia de los métodos tayloristas, las nuevas estructuras de
organizacidon mas modernas y efectivas, buscaban una mayor implicacion
de todo el personal en la marcha de la compania, involucrando tanto a
trabajadores y directivos y fomentando el trabajo en equipo.
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Enfoque Tayloriano

Enfoque de la gestion de calidad

e El objetivo de la empresa es producir

e Unos pocos (directivos y mandos
intermedios) son los que “piensan”

e Se fomenta el trabajo individual

® E| control de la calidad consiste en

El objetivo de la empresa es la satis-
faccion del cliente

Todos piensan

Se fomenta el trabajo en equipo

La inspeccion forma parte de la ges-

la inspeccion tién de la calidad

Diferencias entre el clasico enfoque tayloriano y el enfoque hacia la gestion de calidad

1.6. EL ENFOQUE JAPONES. EL CONTROL DE LA CALIDAD
TOTAL

Las nuevas teorias sobre la gestion total de la calidad se empezaron
a desarrollar en el Japdn post-guerra como resultado de la puesta en
practica durante anos de las teorias de varios ingenieros y estadisticos
americanos (Edward Deming, Joseph Juran y el propio Walter Shewhart,
entre otros) sobre técnicas estadisticas de gestion por procesos.

Estas herramientas de gestion consiguieron no solo reflotar la econo-
mia japonesa, totalmente devastada tras la segunda guerra mundial, sino
también facilitar a sus empresas un elevado nivel de competitividad,
hasta alcanzar una posicion muy por encima de las empresas america-
nas. También pusieron de manifiesto que una organizacion mas orienta-
da a la colaboracién, la participacion y la puesta en comln de ideas
podia ser mucho mas eficaz en la identificacion y resoluciéon de proble-
mas que una estructura de separacion entre areas.

1.7. LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Uno de los momentos clave para el desarrollo de los procesos de
mejora y de la implementacion de la TQM (Total Quality Management o
Gestion de la Calidad Total) fue la creacion y puesta en marcha de los
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circulos de calidad en las empresas japonesas que estaban siendo ase-
soradas por Ishikawa.

Los circulos de calidad son pequenos equipos de trabajo que se cons-
tituyen con trabajadores de la organizacion y que dedican parte de su
tiempo en la identificacion y resolucidn de problemas. Es una forma de
poner en practica el enfoque japonés de la gestion de la calidad total, en
la que la cooperacion entre los trabajadores y el trabajo en equipo son
fundamentales para alcanzar altas cotas de calidad.

En abril de 1962, se publica el primer nUmero de la revista Gemba-To-QC, con-
trol de calidad para supervisores, cuyo fin era formar a los inspectores de cali-
dad en las distintas técnicas para el control de calidad. Esta revista estaba tam-
bién impulsada por Ishikawa que en aquel entonces dirigia su consejo editorial.

Para asegurar que el mensaje llegaba a los trabajadores —no demasiado
acostumbrados a la lectura—, se decidid que la informacion se leyera y ana-
lizase en grupo al mismo tiempo que se discutian y estudiaban los proble-
mas del dia a dia, estudiando cuéles de las técnicas descritas en la revista
podrian ser de utilidad en cada caso. De esta forma, se establecié una ruti-
na de grupo que se convertiria después en un proceso mas sistematizado
y organizado: los circulos de calidad.

El circulo de calidad lleva a cabo actividades de control en el mismo
taller. Se rednen periddicamente, por lo general el mismo dia y a la
misma hora y dentro del horario laboral. Suelen ser los propios compo-
nentes quienes deciden el problema a analizar. Para un funcionamiento
eficaz, los circulos de calidad suelen contar con una persona que se
encarga de labores de coordinacion y dinamizacion, asegurando que
todos los miembros participan de forma equitativa, sugiriendo los méto-
dos y herramientas de analisis mas adecuadas en cada caso, etc.

Los circulos de calidad suelen ser grupos estables, es decir, funcio-

nan de forma continua y una vez resuelto un problema pasan a abordar
el siguiente, reiniciando el proceso anterior de forma reiterativa.
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El proceso que sigue un circulo de calidad para analizar un problema
suele ser el siguiente:

( N { N
. - s g Si han sido efectivas,
Anallz'ar' !as distintas Analizar las po_te_nmales astablecer mecanismos
posibilidades de causas que originan el Do
de estandarizacion de
problemas a evaluar problema 2
las medidas adoptadas
\ J \ J
( N { N

Establecer medidas
correctivas que
busquen eliminar las
principales causas del
problema

Seleccién del problema
a tratar

Hacer un seguimiento
de la efectividad de las
medidas impuestas

Recopilar informacion
sobre el problema

. J \ S

Sistematica de trabajo de un circulo de calidad

En parte y para facilitar el trabajo de los circulos de calidad, Ishikawa
recopild y agrupd una serie de técnicas estadisticas sencillas que cualquier
trabajador con una formacién media o basica pudiese poner en practica. Las
denominé “las siete herramientas basicas de la calidad” y enuncié que pro-
bablemente el 95% de todos los problemas de produccion de las empresas
podrian resolverse poniendo en practica estas siete herramientas.

Tal es asi que tanto los circulos de calidad como las herramientas de
control de calidad de Ishikawa siguen utilizandose de forma masiva en
las empresas de todo el mundo como método de soluciéon de problemas
y mejora continua.

En los capitulos siguientes veremos con mas detalle cdmo son y como
se utilizan estas herramientas.

26



CAPITULO 2.
HERRAMIENTAS PARA
LA MEJORA DE LA CALIDAD






Herramientas para la mejora de la calidad

2.1. INTRODUCCION

En la actualidad, existen varias herramientas que pueden ser utiliza-
das para la identificacidbn de problemas, el analisis de sus causas y la
puesta en marcha de soluciones. Habitualmente se clasifican en dos
grupos:

e Herramientas de control de calidad.
¢ Herramientas de mejora de la calidad.

Aunque muchas de ellas son de origen estadistico, son herramientas
sencillas, muy visuales, que pueden ser aplicadas por personas de todas
las areas de la empresa si bien las primeras suelen ser mas aplicadas
en el control de la produccion y las segundas, en la planificacion de pro-
yectos. Todas ellas son compatibles entre si, y suele ser habitual que los
equipos de trabajo utilicen mas de una en el analisis de un problema.

A lo largo de este capitulo y de los siguientes, analizaremos cada una
de ellas y veremos numerosos ejemplos de su aplicacion.

2.2. HERRAMIENTAS DE CONTROL DE CALIDAD

Un primer grupo de herramientas las constituyen las herramientas de
control de calidad. Estas herramientas comparten una serie de caracte-
risticas comunes:

¢ Sencillez: cualquier persona de la organizacion puede manejarlas sin
disponer de grandes conocimientos estadisticos. Basta una formacion
especifica en el manejo de la herramienta.

¢ Aplicabilidad: se pueden emplear en cualquier nivel de la organizacion
sea directivo, administrativo, operativo...

e Utilidad: todas ellas ayudan en la recopilacidbn y organizacién de
datos, identificacion de causas de los problemas y analisis de posi-
bles soluciones.
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Son herramientas “de control” y suelen emplearse cuando la informa-
cién sobre el problema o situacién a evaluar esta disponible pero requie-
re ser organizada y agrupada sistematicamente para poder ser analizada
con éxito: graficos de control, histogramas...

Fueron popularizadas y puestas en practica por primera vez en los

anos 60 por los circulos de calidad liderados por Kaoru Ishikawa, y la
mayoria de ellas, siguen siendo utilizadas en la actualidad.

Flujograma Diagrama de Pareto

Diagrama de Hojas de Control

Ishikawa
vl 4

vl 4
vl

Diagrama Contro Estadistico
de Dispersion de Procesos (CEP)

Herramientas para control de calidad
¢ Hoja de control (hoja de comprobacion, checklist...)

Son formatos o modelos especialmente disenados para recoger infor-
macibén relativa a una actividad, un proceso, un proyecto, etc. De
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