La Calidad Total Origen y Desarrollo

En 1950, el estadounidense Edwards Deming fue invitado por la Asociacion de
Cientificos e Ingenieros Japoneses a impartir diversas conferencias en Japéon. El
propdsito esencial de las mismas era ayudar a mejorar la calidad de los productos
japoneses que en aquella época eran bastante deficientes. Su mensaje fue muy claro:
los defectos que se originan en el proceso de produccidn pueden ser reducidos en gran
medida si se analiza, revisa y controla el proceso. Esta es la Unica forma eficaz de
garantizar la calidad del proceso de produccion. Ahora bien, para lograr esto es
necesario que los empleados se sientan motivados a controlar y revisar, ellos mismos,
el proceso.

La filosofia de gestidn que propugnd Deming, 1a Calidad Total, tuvo gran aceptacion en
Japdn porque encajaba muy bien con la cultura y 1a mentalidad de este pais. En Japdn
la cultura tradicional, con hondas raices confucionistas y budistas, da prioridad al
grupo frente al individuo; por ello el proceso de creatividad y la toma de decisiones se
efectia en un contexto de gran interaccion dentro del grupo. Las iniciativas se
formulan y presentan en nombre del grupo, en vez de individualmente como ocurre en
Occidente, 1o cual facilita 1a cooperacion y la transparencia dentro del equipo. Todo
ello constituyd un excelente caldo de cultivo para la filosofia de 1a Calidad Total que
propugna Deming y que, como veremos, otorga gran importancia a las relaciones de
cooperacion.

El desarrollo y competitividad de la industria japonesa sorprendi6é a Occidente e
impulso6 a las empresas norteamericanas a interesarse por los “secretos” de la gestion
japonesa y asi las ideas de su compatriota Deming, tras haber encontrado un terreno
fértil en Japon, volvieron a tener en 1980, treinta afos mas tarde, receptividad en el
pais de donde procedieron haciendo una vez mads realidad el dicho de que “nadie es
profeta en su tierra”.

Entre los principales tedricos de 1a Calidad Total cabe hoy citar, ademas de Deming, a
Crosby, Juran, Ishikawa y Rosander.

En Europa, 1a Calidad Total ha calado con profundidad, desde finales de los 80, dando
lugar a la creacion, el 19 de octubre de 1989, de 1la Fundacién Europea de 1a Calidad
Total y al desarrollo de una metodologia, el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial, cuya finalidad es ayudar a los lideres de las organizaciones a comprobar
si realmente todos los componentes de la organizacidon estan funcionando
adecuadamente de acuerdo con los principios de la Calidad Total. La autoevaluacién
que propugna el modelo ayuda a los directivos a detectar ddonde, en qué aspectos de la
organizacion y en qué medida, hay que reforzar o revisar el funcionamiento o la
implantacion de las ideas de Calidad Total.

La idea tradicional de Calidad se asocia con la existencia de un Departamento de
Control de la Calidad que revisa los productos para descartar 1os que tienen defectos
con la finalidad de garantizar que tan solo un porcentaje muy pequeno de los
productos que llegan al consumidor serd defectuoso. Esta idea de control de la calidad
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tiene muy poco que ver con el tipo de control que propone la filosofia de la Calidad
Total.

Deming considera, que “control de la calidad significa conocimiento, particularmente
conocimiento de la variacion y de los procesos, entrenamiento y formacion
permanente y entusiasmo por la labor”. En suma, cuando Deming utiliza el concepto
“Control de la calidad” no se refiere al andlisis estadistico de los resultados de los
procesos sino al conocimiento del porqué de la variacidon, realizado mediante la
colaboracién de los empleados, a efectos de revisar los procesos y dar formacion para
que en 1o sucesivo esas causas de error se subsanen.

Para enfatizar mas aun la diferencia que la Calidad Total tiene con la inspeccion de la
calidad de los productos, Deming propone una receta sorprendente: “Deje de depender
de la inspeccion masiva para lograr la calidad”. Con ello Deming no propugna la
eliminacion total de la inspeccidn pero, seiala, “la inspeccion no detecta los
problemas inherentes al sistema”. Por tanto es un error creer que se estd mejorando la
calidad cuando un inspector detecta y rechaza los productos defectuosos. Lo que se
estd mejorando es la probabilidad de que el consumidor reciba productos sin fallos,
inclusive se le puede garantizar que todos los productos que se ponen a la venta
carecen de fallos, como seria el caso si se inspecciona el 100% de los productos. Pero
no se estd mejorando la calidad del sistema de produccion.

Si se establece un sistema de inspeccién por muestreo para controlar 1o que han
producido los empleados, 1o Unico que podra garantizar la inspeccién serd que el
porcentaje de defectos en los productos no excede de un porcentaje mayor o menot,
segun sea el tamafo de la muestra que se analiza. Sin embargo, las causas de los
defectos de produccion seguirdn siendo desconocidas y por tanto no se subsanaran.

Si no se revisa el proceso siempre existira un porcentaje de productos defectuosos que
serdn eliminados por la inspeccidn pero cuyo coste, asi como el propio coste de la
inspeccion, repercutira obviamente sobre el precio que estd pagando el consumidor.

En esa misma linea Ishikawa sefala: “Los inspectores son un personal innecesario que

reduce la productividad global de la empresa. No fabrican nada. La inspeccion es
necesaria solo porque existen defectos y articulos defectuosos. Si estos
desaparecieran, los inspectores serian innecesarios”.

Deming propugna que todo proceso siempre deberia ser supervisado pero no
necesariamente por inspectores, sino por los propios empleados que elaboran y
generan el producto o servicio.

Joseph Juran, escribié en la revista Industrial Quality Control: “En Checoslovaquia
existe la suposicion infundada de que la mayor parte de los fallos son controlables por
el operario, y que si los trabajadores pusieran interés, los problemas de calidad de las
fabricas serian significativamente mas reducidos.” Con ello denuncia un punto de vista
muy frecuente en los directivos, que consiste en considerar que los culpables de los
defectos son fundamentalmente los empleados, 1o cual, con la intencién de mejorar la
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calidad, Nlleva a aumentar el control de los procesos, a supervisar 1o que hacen los
obreros y a intensificar la inspeccion de los productos Sin embargo Deming, Juran e
Ishikawa dejan muy claro que eso no es Calidad Total.

Deming enfatiza que el 94% de los fallos es atribuible al sistema y no al empleado.
Juran 1o reduce un poco pero lo sitla en un 80% y algo parecido ocurre con Ishikawa
que afirma que cuando una planta produce articulos defectuosos o fracasa en algo,
solamente del 20 al 25% de 1a culpa puede atribuirse a l1os operarios de linea.

Deming resalta igualmente que el énfasis que tradicionalmente se ha puesto en la
inspeccion o el control ha llevado a actitudes que finalmente son contraproducentes
para la calidad. Asi, por ejemplo, afirma que es un grave error fomentar la
remuneracion de los inspectores en funcion de la cantidad de productos defectuosos
detectados. Cuantos mas fallos haya, mayor serd su remuneracion, lo cudl,
lamentablemente, les puede inducir a denunciar aspectos nimios, presuntamente
defectuosos, que no son realmente significativos. En un contexto asi, el propdsito real
que moveria a los inspectores no seria la mejora de la calidad sino la mejora de su
propia retribucién. Deming considera perjudicial que existan situaciones en las que el
interés de la empresa y el interés del trabajador resulten enfrentados ya que ello ird
en detrimento de la calidad.

Otro error comun, en esa misma linea de enfatizar la importancia de la inspeccidn,
consiste en establecer sistemas en 1os que se inspecciona dos o0 mds veces cada fase
de un proceso. Cuando dos individuos hacen la misma tarea, que cualquiera de los dos
podria cumplir sin fallos, ninguno se siente realmente responsable de la misma. El
problema es que cada individuo considera al siguiente su sustituto o su respaldo. Es
muy tipico el caso de la burocracia administrativa en el que los jefes, por la mera
razén de su posicion jerdarquica, firman el trabajo que ya ha firmado su subordinado,
dando lugar a una serie de firmas en cadena. En estos casos las firmas,
frecuentemente, no tienen otra finalidad que poner de manifiesto la linea de mando
sin, en realidad, aportar un pronunciamiento de fondo sobre la decisiéon. Cuando el
empleado es considerado simplemente como una maquina humana que realiza un
determinado proceso es dificil que sienta responsabilidad por 1o que hace. Se le puede
amenazar con sanciones si comete fallos pero ello no conduce a 1o que llamamos
Calidad Total.

La inspeccion por muestreo del producto implica admitir que siempre existird un
porcentaje, aunque sea pequefio, de productos defectuosos que habran escapado al
ojo del inspector. Ese no es el espiritu de Calidad Total, 1a cual pretende que el proceso
sea revisado y modificado para que, por si mismo, sea capaz de lograr cero defectos.

Cuando un proceso genera defectos de manera constante y significativa, debido a la
imprecision de la maquinaria utilizada o a la variabilidad de 1a materia prima, 1o que
hay que hacer es incluir 1a inspeccion de los productos DENTRO DEL PROPIO PROCESO,
como una fase mds que se considera imprescindible. Donde se aplica una inspeccién
del 100 por ciento, la inspeccidon no se considera una supervision del proceso sino una
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fase del proceso en si. En la practica, Deming aconseja un 100 por ciento de
inspeccion en aquellos casos donde el tipo o circunstancias del proceso no permiten
garantizar la ausencia de fallos, o ninguna inspeccidén cuando el nivel de defectos es
aceptablemente reducido.

La Calidad Total propugna que la organizacién se concentre para estudiar las causas
de los fallos a fin de poder corregirlos en origen y lograr que la inspeccion final se
pueda eliminar completamente. En suma, una de las metas de la Calidad Total es
definir procesos en los que tanto las materias primas o piezas como las operaciones
que se realizan garantizan que los productos que se obtengan serdn idénticos y en los
cuales, por tanto, no serd necesaria la Inspeccidén externa como forma de garantizar la
calidad.

Ahora bien, Ishikawa sefiala que el espiritu de Calidad Total debe rechazar
triunfalismos y afirma que “quienes piensen que bajo un proceso uniforme los efectos
son siempre uniformes se equivocan. Mientras haya personas asi seguiremos teniendo
productos defectuosos”. Con esto quiere decir que aunque se asuma que, en teoria, un
proceso robotizado generard productos idénticos al disefio establecido, siempre tiene
que haber un cierto seguimiento de los resultados a efectos de corregir circunstancias
imprevistas y de adaptar los procesos a posibles variantes en las materias primas, en
las tecnologias, en la coordinacidon entre fases anteriores y posteriores, entre otras.

Los productos de calidad no son producidos Unicamente por organizaciones que han
adoptado un sistema de gestion de Calidad Total. Bajo otras filosofias de gestidn
también PUEDEN producirse productos de calidad, pero todas las organizaciones que
adoptan este sistema de gestion DEBEN producir inexcusablemente productos de
calidad y, ademads, DEBEN ser organizaciones innovadoras y creativas.

La Calidad Total exige un cambio de la filosofia tradicional de gestién de todos los
miembros de 1a empresa, sobre todo de los gestores. Implica la adopcidon de una nueva
filosofia de gestion. La manifiesta intencién de mejorar la calidad de los productos y
servicios no implica que se haya implantado una filosofia de Calidad Total. Es una
mera declaracién de voluntad que requiere ante todo entender qué es lo que se
pretende hacer. Hay muchos conceptos erréneos en torno a lo que significa introducir
la Calidad Total en una organizacion.
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