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La gestion de calidad proporciona una ventaja competitiva al hospital Arnold Palmer

Desde 1989 el hospital Arnold Palmer, cuyo nombre se debe al famoso jugador
de golf benefactor del hospital, ha cambiado la vida de més de 6,8 millones de
nifios y mujeres y sus familias. Los pacientes no sélo provienen de la ciudad de
Orlando donde se ubica, sino también de los 50 Estados y de todo el mundo.
Todos los afios nacen més de 10.000 bebés en el hospital Arnold Palmer y su
enorme unidad de cuidados intensivos neonatal goza de una de las mayores tasas
de supervivencia de Estados Unidos.

Todos los hospitales ofrecen atencién sanitaria de calidad, pero en el hospital
Arnold Palmer la calidad es el mantra: se practica de la misma forma en que el
hotel Ritz Carlton la practica en la industria hotelera. El resultado es que el hospi-
tal habitualmente esta situado en el primer diez por ciento en los estudios de refe-
rencia (benchmark] de Estados Unidos en cuanto a satisfaccién de los pacientes.
Y sus directivos revisan todos los dias los resultados de los cuestionarios entrega-
dos a los pacientes. Si hay algo mal se emprenden acciones correctivas de inme-
diato.

Practicamente, todas las técnicas de gestiéon de la calidad que presentamos en
este capitulo se utilizan en el hospital Arnold Palmer:

® Mejora continua. El hospital busca continuamente nuevas formas de reducir
las tasas de infeccién, las tasas de readmision, los costes, las defunciones y
el tiempo de permanencia en el hospital.

* Potenciacién de los empleados. Cuando los empleados ven un problema han
recibido la formacién para resolverlo. Igual que en el Ritz, el personal tiene
delegado el poder de dar regalos a los pacientes insatisfechos con determi-
nada faceta del servicio.

* Referencias (Benchmarking). El hospital forma parte de una organizaciéon de
2.000 miembros que hace un seguimiento de los esténdares en muchas face-
tas y ofrece informacion mensual al hospital.

® Justo a tiempo. Los suministros se envian al hospital con un sistema JAT (JIT).
Este sistema mantiene reducidos los costes de inventario y evita que se ocul-
ten los problemas de calidad.

® Herramientas como los diagramas de Pareto y los diagramas de flujo. Estas
herramientas permiten hacer un seguimiento de los procesos y ayudan al per-
sonal a identificar graficamente éreas problematicas y sugerir formas de
mejorarlas.

Desde su primer dia de orientacién en el hospital, los empleados, desde los
conserjes hasta las enfermeras, aprenden que lo primero son los pacientes. No
se oird nunca a los empleados hablando en un pasillo sobre su vida personal o
cuestiones confidenciales de la atencién sanitaria. Esta cultura de calidad en el
hospital Arnold Palmer hace que la visita al hospital, que suele ser traumética
para los nifios y para sus padres, sea una experiencia mas calida y mas recon-
fortante.
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CALIDAD Y ESTRATEGIA

Para el hospital Arnold Palmer y para otras muchas empresas, la calidad actia como un
ténico maravilloso para mejorar las operaciones. Asi, la gestién de la calidad contribuye a
la elaboracion de unas buenas estrategias de diferenciacion, bajo coste y rapidez de res-
puesta. Por ejemplo, la definicién de las expectativas de calidad de los consumidores ha
ayudado a Bose Corp. a diferenciar con éxito sus altavoces estéreo, de modo que se
encuentran entre los mejores del mundo. Nucor ha aprendido a producir acero de calidad
a bajo coste mediante el desarrollo de procesos eficientes, capaces de producir calidad
constante. Dell Computers responde rapidamente a los pedidos de la clientela, porque sus
sistemas de calidad han permitido eliminar trabajos de reelaboracién y revision, con lo que
han conseguido una rdpida produccién en sus fabricas. Seguramente, la calidad constitu-
ye, al igual que en el caso del hospital Arnold Palmer, el factor fundamental para el éxito
de esas empresas.

Como sugiere la Figura 6.1, la mejora de la calidad ayuda a las empresas a aumentar
sus ventas y a reducir costes, factores ambos susceptibles de redundar en una mayor ren-
tabilidad. Las ventas suelen aumentar cuando las empresas aceleran su capacidad de res-
puesta, reducen sus precios de venta gracias a las economias de escala y consolidan su
reputacién como proveedoras de productos de calidad. Andlogamente, la mejora de la cali-
dad permite que disminuyan los costes, ya que las empresas aumentan su productividad y
reducen los costes de reelaboracién, de materiales desechados y de garantia. Un estudio
concluyé que las empresas con la mds alta calidad eran cinco veces mds productivas
(medido por unidades producidas por hora de trabajo) que las empresas que ofrecian la
calidad mas deficiente. Efectivamente, cuando se consideran las implicaciones en cuanto
a costes a largo plazo en una organizacion, y su potencial de aumentar las ventas, los cos-
tes totales pueden reducirse al minimo cuando el cien por cien de sus bienes o servicios
son perfectos y carecen de defectos.

La calidad, o su ausencia, ejercen un impacto sobre toda la organizacién, desde el pro-
veedor hasta el consumidor y desde el disefio del producto hasta el mantenimiento. Sin
embargo, y esto quizd sea mds importante, la creacion de una empresa capaz de propor-
cionar productos de calidad también afecta a toda la organizacién (y constituye una tarea
dificil). La Figura 6.2 reproduce el flujo de actividades que debe realizar una organizacién

Dos vias de como la calidad
puede incrementar la rentabilidad

Aumentos de ventas

* Mejor respuesta
* Precios mas elevados
* Mejor reputacion

Aumento

Mejor calidad de los beneficios

Menores costes

* Mayor productividad

*Menores costes de
reelaboracion y por piezas
desechadas

*Menores costes de garantia

FIGURA 6.1 m Formas en que la calidad incrementa la rentabilidad
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Principios de calidad

Enfoque al cliente, mejora continua, potenciacion de los empleados,
benchmarking, justo a tiempo, herramientas de TQM

Llevan a: como hacer lo que es importante y conseguirlo.

N
\ Realizacion por los empleados

Potenciacion de los empleados, compromiso con la
organizacion

Llevan a: actitudes de los empleados para conseguir
lo que es importante

FIGURA 6.2 m Flujo de actividades necesarias para conseguir una gestiéon de calidad total

para lograr una gestion de calidad total (TQM). Un conjunto de actividades de éxito se ini-
cia con la creacién de un entorno empresarial que promueve la calidad, seguido de una
comprension de sus principios y, finalmente, de un esfuerzo por involucrar a los emplea-
dos en las actividades necesarias para su consecucion. Si se hacen bien todas estas cosas,
la organizacién normalmente satisfard a sus consumidores y conseguird una ventaja com-
petitiva. El objetivo final es ganar clientela. Como la calidad conlleva tantas otras cosas
buenas, constituird un buen punto de partida.

DEFINICION DE LA CALIDAD

Los sistemas de gestion de calidad total se guian por la identificacion y satisfaccion de las
necesidades del cliente. La gestién de calidad total cuida del cliente. Por consiguiente,

Calidad aceptamos la definicién de calidad que ha adoptado la Sociedad Americana de la Calidad:

Capacidad que tiene un “La totalidad de prestaciones y caracteristicas de un producto o servicio que son la base de

producto o un servicio de capacidad para satisfacer necesidades explicitas o implicitas™.

satisfacer las necesidades . o . .. _

del cliente. Sin embargo, otros creen que las definiciones de f:alldad se dividen en distintas cate-
gorias. Algunas definiciones se basan en el usuario. Estas defienden que la calidad “resi-
de en los ojos del usuario”. A los que trabajan en marketing les gusta esta definicién, y
a los clientes también. Para ellos, una mejor calidad implica un mayor rendimiento, pres-
taciones mds valoradas y otras mejoras (a veces costosas). Para los directivos de pro-

' Véase el sitio web de la American Society for Quality en www.asq.org.



DEFINICION DE LA CALIDAD

duccidn, la calidad se basa en la fabricacion. Creen que la calidad significa conformi-
dad con las especificaciones, y “hacer las cosas bien a la primera”. Un tercer enfoque es
el que se basa en el producto, y considera la calidad como una variable precisa y men-
surable. Desde este punto de vista, por ejemplo, un helado realmente bueno ha de ser
muy cremoso.

En este texto se desarrollan métodos y técnicas para abordar estas tres categorias de
la calidad. Las caracteristicas que denotan calidad se identifican, en primer lugar, a tra-
vés de la investigacion (enfoque de calidad basada en el usuario). Estas caracteristicas
se traducen a continuacién en atributos especificos del producto (enfoque de calidad
basada en el producto). Después, el proceso de fabricacion vigila que los productos se
realicen segun las especificaciones (enfoque de calidad basada en la produccién). Un
proceso que omita alguno de estos puntos no dard como resultado un producto de ca-
lidad.

Implicaciones de la calidad

Ademds de ser un elemento critico en las operaciones, la calidad tiene otras implicaciones.
A continuacién se muestran otras tres razones de la importancia de la calidad:

1. La reputacion de la empresa. Las organizaciones deben contar con que la reputa-
cion que tenga su calidad (sea buena o mala) las acompaiiard siempre. La calidad
se pondra de manifiesto en la percepciéon que sobre los nuevos productos de la
empresa tengan los clientes, en la contratacién de personal y en las relaciones con
los proveedores. La autopromocién no es un sustituto de la calidad de los pro-
ductos.

2. Responsabilidad sobre el producto. Cada vez es mas frecuente que los tribunales
responsabilicen a las organizaciones de los dafios y perjuicios derivados del
empleo de productos o servicios defectuosos que disefien, produzcan o distribu-
yan. La Ley de Seguridad de Productos para el Consumidor define e impone nor-
mas sobre productos al prohibir los productos que no cumplen dichas normas. Ali-
mentos contaminados que provocan enfermedades, camisones que se pueden
incendiar, neumadticos que revientan, o depésitos de gasolina del automévil que
explotan en un accidente pueden todos ellos obligar a pagar enormes gastos lega-
les, importantes indemnizaciones o pérdidas de ventas, y una publicidad muy
negativa.

3. Implicaciones globales. En esta era tecnoldgica, la calidad asi como la direccién
de produccién constituyen una preocupacion internacional. Para que tanto una
empresa como un pais puedan competir con eficacia en el marco de una economia
global, los productos deben cumplir las expectativas de calidad, disefio y precio.
Los productos de baja calidad dafian no sélo la rentabilidad de una empresa, sino
también la balanza de pagos de un pafs.

Premio Nacional Malcolm Baldrige a la Calidad

Las implicaciones globales relacionadas con la calidad son tan importantes que en Estados
Unidos se ha creado el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige. El premio lleva
el nombre del ex Secretario de Comercio Malcolm Baldrige. Entre las empresas galardo-
nadas figuran Motorola, Milliken, Xerox, Federal Express, los Hoteles Ritz-Carlton,
AT&T, Cadillac y Texas Instruments.

Los japoneses otorgan un premio parecido. Se trata del Premio Deming, asi denomi-
nado en honor del norteamericano W. Edwards Deming.
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La calidad puede residir
en los ojos del usuario
pero, para elaborar un
producto (bien o
servicio), los directores
de operaciones deben
definir lo que espera este
usuario (el cliente).

Video 6.1

La cultura de la
calidad en el Hospital
Albert Palmer

Para obtener mas
informacién sobre el
Premio Baldrige y sus
sistema de puntuacion de
1.000 puntos, visite
www.quality.nist.gov.
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Coste de la calidad

El coste de hacer las
cosas mal, es decir, el
coste del incumplimiento
de las especificaciones
del producto.

Takumi

El Takumi es el simbolo
japonés que simboliza
una dimensién mas
general que la calidad,
un proceso més profundo
que la educacién, y un
método mas perfecto que
la perseverancia.

CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

Coste de la calidad

Hay cuatro importantes categorias de costes asociados con la calidad, denominados costes
de la calidad; son las siguientes:

* Costes de prevencion. Costes relacionados con la reduccién de las causas potencia-
les de produccion de piezas o servicios defectuosos (por ejemplo, formacién, pro-
gramas de mejora de la calidad).

e Costes de inspeccion o control. Costes relacionados con la evaluacién de productos,
procesos, componentes o servicios (por ejemplo, pruebas, laboratorios, inspectores).

* Fallos internos. Costes resultantes de la produccién de componentes o servicios
defectuosos antes de su entrega al cliente (por ejemplo, reelaboracion, desechos,
tiempo perdido).

* Costes externos. Costes que surgen después de entregar componentes 0 servicios
defectuosos (por ejemplo, reelaboracion, articulos devueltos, responsabilidades, pér-
dida de clientela o costes para la sociedad).

Los tres primeros costes indicados pueden ser objeto de un célculo aproximado, pero resul-
ta muy dificil cuantificar los costes externos. Cuando GE tuvo que retirar del mercado 3,1
millones de lavavajillas en 1999 (por un conmutador defectuoso que se suponia que habia
desencadenado siete incendios), el coste de las reparaciones super6 el valor de todas las
maquinas. Esto ha llevado a que muchos expertos en TQM consideren que se subestima
continuamente el coste de una calidad deficiente.

Estudiosos de la gestion de calidad creen que, en total, el coste de la calidad de los pro-
ductos sélo es una pequeiia parte de sus beneficios. Consideran que los verdaderos perde-
dores son las organizaciones incapaces de actuar enérgicamente en el dambito de la calidad.
Por ejemplo, Philip Crosby cree que la calidad es gratis: “No es un regalo, pero es gratis.
Lo que si que cuesta dinero son las cosas sin calidad; o sea, todas las acciones que hacen
que las cosas no salgan correctamente a la primera”™2.

Lideres en calidad Ademais de Crosby, hay otros varios grandes autores en el campo de
la gestién de la calidad; entre ellos podemos citar a Deming, Feigenbaum y Juran. La
Tabla 6.1 resume sus filosofias y contribuciones.

Etica y gestién de la calidad

Si una empresa considera que ha sacado al mercado un producto cuestionable, una con-
ducta ética debe dictar una accién responsable. Puede ser una retirada del producto de los
mercados de todo el mundo, como en el caso de Johnson & Johnson (con Tylenol) y en el
de Perrier (agua con gas) cuando se descubrié que esos productos estaban contaminados.
El fabricante debe aceptar la responsabilidad de cualquier producto de mala calidad que
haya sacado al mercado. Ni Ford (el fabricante del todoterreno deportivo Explorer) ni
Firestone (fabricante de neumadticos) supieron hacerlo. En los tltimos afios se los ha acu-
sado de no saber retirar productos a tiempo, de no divulgar informacion perniciosa, y de
resolver las quejas caso por caso?.

2 Philip B. Crosby, Quality is Free (Nueva York; McGraw-Hill, 1979). Ademds, J. M. Juran afirma, en su libro
Juran on Quality by Design (The Free Press, 19992, p. 119), que los costes de la mala calidad “son enormes, pero
la magnitud no se conoce con precision. En la mayoria de las empresas los sistemas de contabilidad sélo ofrecen
una pequefla parte de la informacion necesaria para cuantificar el coste de la mala calidad. Hace falta mucho
tiempo y esfuerzo para ampliar el sistema contable para ofrecer una cobertura exhaustiva”.

3 Para més detalles, véase M. R. Nayebpour y D. Koehn, “The Ethics of Quality: Problems and Preconditions”,
Journal of Business Ethics 44 (abril de 2003), pp. 37-48.



NORMAS INTERNACIONALES DE CALIDAD

TABLA 6.1 M Lideres en el campo de la gestion de la calidad
Lider
W. Edwards Deming

Filosofia/Contribucién

Deming insistié en que la direccién tenia que aceptar la responsabilidad
de crear buenos sistemas. Los empleados no pueden fabricar productos
que, de media, superen la calidad de lo que el proceso es capaz de pro-
ducir. En este capitulo se explican sus 14 puntos para implementar la
mejora de la calidad.

Joseph M. Juran Un pionero en ensefiar a los japoneses a mejorar la calidad; Juran cree
enérgicamente en el compromiso, apoyo y participacion de la alta direc-
cién en el esfuerzo sobre la calidad. También cree en los equipos que
intentan continuamente elevar el listén de la calidad. Juran difiere en
cierta medida de Deming al centrarse en el cliente y en definir la cali-
dad como la adecuacion para el uso propuesto, y no necesariamente en

especificaciones por escrito.

Armand Feigenbaum  Su libro de 1961, Total Quality Control, definia 40 pasos para los pro-
cesos de mejora de la calidad. Consideraba que la calidad no era un con-
junto de herramientas, sino un campo exhaustivo que integraba los pro-
cesos de la empresa. Su trabajo sobre como aprende la gente de los éxi-

tos de los demds cre6 el campo de equipos de trabajo multifuncionales.

Philip B. Crosby Quality is Free fue el libro de Crosby que acapar6 todas las atenciones
al publicarse en 1979. Crosby crefa que, en el tradicional intercambio
entre el coste de mejorar la calidad y el coste de la mala calidad, siem-
pre se subestimaba el coste de la mala calidad. El coste de la mala cali-
dad deberia incluir todo lo relacionado con no hacer el trabajo bien a la
primera. Crosby acufi6 la expresion cero defectos y afirmé “no hay nin-
guna razén que valga para que haya errores o defectos en cualquier pro-

ducto o servicio”.

Hay muchas partes interesadas que participan en la produccién y comercializacioén de
productos de mala calidad, incluyendo a los accionistas, empleados, consumidores, pro-
veedores, distribuidores y acreedores. Como cuestion ética, la direccién debe plantearse si
se estd engafiando a cualquiera de estas partes interesadas. Todas las empresas deben desa-
rrollar valores centrales que se convertirdn en lineas directrices cotidianas para todo el
mundo, desde el consejero delegado hasta los empleados de las lineas de produccién.

NORMAS INTERNACIONALES DE CALIDAD
ISO 9000

La calidad es algo tan importante desde un punto de vista global que el mundo esta cerran-
do filas en torno a una dnica norma, la certificacién ISO 9000. ISO 9000 es la tnica nor-
ma sobre calidad que goza de reconocimiento internacional. En 1987, 91 Estados (inclu-
yendo a Estados Unidos) publicaron una serie de normas de aseguramiento de la calidad,
conocidas en conjunto con el nombre de ISO 9000. Por mediacién del American National
Standards Institute, Estados Unidos ha adoptado en su totalidad la serie ISO 9000 con la
denominacion de serie ANSI/ASQ Q9000*. El objetivo principal de las normas es estable-

4 ASQ son las siglas de la American Society for Quality.
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“I1SO" viene del griego y
significa igual o
uniforme, en cuanto a
uniformidad en todo el
mundo.

Visite los sitios web
www.iso.ch o
www.asq.org para saber
mas sobre las normas

ISO

ISO 14000

Norma de gestion
medioambiental
establecida por la
International Standards
Organization (ISO)

Gestion de calidad total
(TQM)

Gestidn de toda la
organizacién, de manera
que destaque en todos
los aspectos de los
productos y servicios que
son importantes para el
cliente.

CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

cer procedimientos de gestion de calidad, mediante el liderazgo, una documentacién deta-
llada, instrucciones de trabajo y el mantenimiento de registros. Esos procedimientos no
dicen nada acerca de la calidad real del producto; s6lo se ocupan de las normas que deben
seguirse.

Para lograr la certificacién ISO 9000 las organizaciones tienen que pasar por un pro-
ceso de entre 9 y 18 meses que requiere documentar los procedimientos relativos a la ges-
tién de la calidad, una evaluacién in situ, y una serie de auditorias continuas de sus pro-
ductos o servicios. Para poder hacer negocios a escala global, sobre todo en Europa, es
esencial tener la certificacion ISO. En 2005 habia mds de 600.000 certificaciones conce-
didas a empresas de 152 paises. Hay unas 50.000 empresas estadounidenses que tienen la
certificacién ISO 9000.

ISO revis6 sus normas en 2000 para que reflejaran mejor un sistema de gestion de la
calidad, lo que se detalla en la ISO 9001:2000. El liderazgo de la alta direccidn y los requi-
sitos y satisfaccion de los clientes desempefian un papel mucho mas importante, mientras
que los procedimientos documentados reciben menos importancia en la certificacion
ISO 9001: 2000.

ISO 14000

La continua internacionalizacién de la calidad es un fenémeno evidente con el desarrollo
de la certificacién ISO 14000. ISO 14000 es una nueva norma de gestion medioambiental
que gira en torno a cinco elementos fundamentales: (1) gestion medioambiental, (2) audi-
toria, (3) valoracién del comportamiento, (4) etiquetado y (5) valoracién del ciclo de vida.
El nuevo estandar podria ofrecer varias ventajas:

* Una imagen publica positiva y un menor riesgo de tener que asumir una responsa-
bilidad civil.

* Un buen método sistematico de prevenir la contaminacién mediante la reduccién al
minimo del impacto ecoldgico de productos y actividades.

* Conformidad con los requisitos reguladores, y mds oportunidades de adquirir una
ventaja competitiva.

* Reduccién de la necesidad de multiples auditorias.

Esta certificacion estd siendo aceptada en todo el mundo.

GESTION DE CALIDAD TOTAL

La gestion de calidad total (TQM) hace referencia a un especial énfasis en la calidad, que
comprende a toda la organizacién, desde los proveedores hasta los clientes. La TQM acen-
tia el compromiso de la direccidn con que toda la empresa camine permanentemente hacia
la excelencia en todos los aspectos de los productos y servicios que sean importantes para
los consumidores.

La TQM es importante porque las decisiones sobre la calidad tienen influencia en
cada una de las diez decisiones estratégicas que toman los directores de operaciones.
Cada una de estas diez decisiones trata con algtin aspecto de la identificacién y satis-
faccion de las expectativas de los consumidores. La satisfaccién de esas expectativas
requiere poner el acento en la TQM si la empresa quiere competir como lider en los mer-
cados mundiales.

W. Eduards Deming, experto en calidad, se sirvié de 14 puntos (véase la Tabla 6.2)
para explicar cémo aplicaba la TQM. Nosotros los transformamos en siete conceptos titi-
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TABLA 6.2 m Los 14 puntos de Deming para la aplicacién de un sistema de mejora
de la calidad

=

Definir un objetivo coherente.
Liderar para promover el cambio.

N

3. Incorporar la calidad en el producto; no depender mds de la inspeccidn para detectar los
problemas.

&

Construir relaciones a largo plazo basadas en resultados en lugar de adjudicar contratos
basandose en el precio.

Mejorar continuamente el producto, la calidad y el servicio.

Empezar a formar.

Subrayar la importancia del liderazgo.

Apartar los temores.

Derribar las barreras entre departamentos.

10. Dejar de sermonear a los trabajadores.

11. Apoyar, ayudar y mejorar.

25 F e e

12. Derribar barreras que impidan enorgullecerse del trabajo realizado.
13. Instaurar un vigoroso programa de formacién y automejora.
14. Hacer que todo el personal de la empresa trabaje en la transformacién.

Fuente: Deming revisé sus 14 puntos varias veces a lo largo de los afios. Véase J. Spigener y P. J.
Angelo, “What Would Deming Say?”, Quality Progress (marzo de 1991), pp. 61-65.

les para implementar un programa eficaz de TQM: (1) mejora continua, (2) Seis Sigma,
(3) Potenciacién de los empleados, (4) definicién de referencias (benchmarking), (5) jus-
to a tiempo (JIT), (6) conceptos de Taguchi y (7) conocimiento de las herramientas de ges-
tién de calidad total (TQM).

Mejora continua

Un programa de gestién de calidad total (TQM) requiere un proceso ininterrumpido de
mejora que incluya a personas, equipos, proveedores, materiales y procedimientos. La
base de la filosofia es que todos los aspectos de una operacién son susceptibles de mejo-
ra. El objetivo final es la perfeccién absoluta, que nunca se puede conseguir, pero siempre
se debe buscar.

Planificar-Realizar-Comprobar-Actuar  Walter Shewhart, otro pionero en el dmbito de
la gestién de calidad, ide6 un modelo circular conocido como PDCA (siglas en inglés de
“Plan, Do, Check, Act’), como su version de la mejora continua. Posteriormente, Deming
llevo este concepto a Japdn, cuando trabajé alli después de la Segunda Guerra Mundial. El
ciclo PDCA viene representado en la Figura 6.3 por un circulo, que subraya la naturaleza
continua del proceso de mejora.

Los japoneses utilizan el término kaizen para describir este proceso incesante de mejo-
ra sin fin: el establecimiento y consecucién de objetivos atin mds elevados. En Estados
Unidos se utilizan términos como TOM y cero defectos para describir estos esfuerzos con-
tinuos de mejora. Sea cual sea la frase o palabra que se utilice, PDCA, kaizen, TQM o cero
defectos, los directores de operaciones son los principales responsables de crear una cul-
tura de trabajo que respalde la mejora continua.
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4. Actuar | 4 pianificar
Implemen- | |gentificar
tarelplan | la mejoray

hacer un plan

3. Comprobar 2. Realizar

¢Esta Probar
funcionando el plan
el plan?

L

FIGURA 6.3 m
Ciclo de PDCA

PDCA

Un modelo de mejora
continua, que consiste en
planificar, realizar,
comprobar y actuar.
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Seis Sigma

Un programa que ahorra
tiempo, mejora la
calidad y reduce los
costes.

CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

Seis Sigma

La expresion Seis Sigma, popularizada por Motorola, Honeywell y General Electric, tie-
ne dos significados en TQM. En un sentido estadistico describe un proceso, producto o
servicio con una ‘“capacidad” de exactitud extremadamente elevada (una precisiéon del
99,9997%). Por ejemplo, si hay 20.000.000 de pasajeros que facturan sus equipajes cada
afio en el aeropuerto de Heathrow en Londres, un programa Seis Sigma de manejo de equi-
pajes conseguird que solo haya 72 pasajeros cuyo equipaje se extravie en un afio. El pro-
grama tres sigma, mas comun (que abordamos en el suplemento de este capitulo), jprovo-
caria el extravio del equipaje de 2.076 pasajeros cada semana!

La segunda definicidon en la TQM de Seis Sigma es la de un programa disefiado para
reducir defectos para ayudar a disminuir costes, ahorrar tiempo, y aumentar la satisfaccién
del cliente. El programa Seis Sigma es un sistema integral: una estrategia, una disciplina,
y un conjunto de normas, para logar y mantener el éxito empresarial.

* Es una estrategia porque se centra en la satisfaccion total del consumidor.

* Es una disciplina porque sigue el Modelo de Mejora Seis Sigma, conocido como
DMAIC. Este modelo de mejora es un proceso de cinco pasos: (1) Define los out-
puts criticos e identifica diferencias para mejorar; (2) Mide el trabajo y recopila
datos que pueden ayudar a reducir las diferencias; (3) Analiza los datos; (4) Mejo-
ra (Improves), modificando o volviendo a disefar los procedimientos existentes y
(5) Controla el nuevo proceso para asegurarse de mantener los niveles de rendi-
miento.

* Es un conjunto de siete herramientas que explicaremos enseguida en este capitu-
lo: hojas de control, diagramas de dispersion, diagramas causa-efecto, diagramas
de Pareto, diagramas de flujo, histogramas y control estadistico de procesos.

Motorola desarroll6 el programa Seis Sigma en la década de 1980 en respuesta a
las quejas de los clientes sobre sus productos y a la dura competencia. La empresa se
fijé primero el objetivo de reducir los defectos un 90%. En un afio habia logrado tan
impresionantes resultados, mediante benchmarking con los competidores, solicitando
nuevas ideas a los empleados, cambiando los planes de incentivos, aumentando la for-
macidn, remodelando los procesos criticos, documentando todos estos procedimientos
en lo que denomind Seis Sigma. Aunque el concepto estaba arraigado en las manufac-
turas, GE lo ampli6 posteriormente a los servicios, incluyendo recursos humanos, ven-
tas, servicios de atencién al cliente y servicios financieros/de crédito. El concepto de
eliminar por completo los defectos sirve igual para las manufacturas como para los ser-
vicios.

Implementacién de Seis Sigma La implementacién de Seis Sigma “es un gran com-
promiso”, comenta el director de ese programa en Praxair, una importante empresa
industrial de gas. “Estamos pidiendo a nuestros ejecutivos que dediquen mas del 15% de
su tiempo a Seis Sigma. Si no se dedica tiempo, no se alcanzan resultados”>. En efecto,
el éxito de los programas Seis Sigma en cualquier empresa, desde GE hasta Motorola,
desde DuPont hasta Texas Instruments, requiere un importante compromiso de tiempo,
especialmente de la alta direccion. Estos lideres tienen que formular el plan, comunicar
su compromiso y los objetivos de la empresa, y asumir un papel visible dando ejemplo
a los demas.

5 B. Schmitt, “Expanding Six Sigma”, Chemical Week (21 de febrero de 2001), pp. 21-24.



GESTION DE CALIDAD TOTAL

Los proyectos Seis Sigma de éxito tienen una clara relacion con la direccion estraté-
gica de una empresa. Es un planteamiento liderado por la direccién, basado en los equipos
y dirigido por expertos®.

Potenciacién de los empleados

La potenciacion de los empleados significa involucrarlos en todos los pasos del proceso
de produccion. Sistemdticamente, las publicaciones de negocios indican que el 85% de los
problemas de calidad estdn relacionados con los materiales y los procesos, no con el ren-
dimiento de los trabajadores. Por lo tanto, la tarea consiste en disefiar equipos y procesos
que produzcan la calidad deseada. Eso se consigue mucho mejor con un alto grado de
implicacién de los que conocen los puntos débiles del sistema. Los que trabajan con el sis-
tema a diario lo entienden mejor que nadie. Segin un estudio, los programas de TQM que
delegan la responsabilidad de la calidad en los empleados de la fabrica tienen el doble de
posibilidades de triunfar que los que se basan en directivas que emanan directamente des-
de arriba’.

Cuando no se cumplen las especificaciones rara vez es culpa del trabajador. O bien el
producto fue mal disefiado, o bien el sistema de produccién estaba mal disefiado, o bien el
empleado recibié una formacion inadecuada. Aunque el empleado sea capaz de colaborar
en la resolucion del problema, rara vez es quien lo causa.

Entre las técnicas para potenciar a los empleados cabe destacar: (1) establecer redes de
comunicacién que los incluyan, (2) poner supervisores que sean abiertos y les den apoyo,
(3) trasladar responsabilidades de directivos y personal de control y apoyo a los emplea-
dos de produccion, (4) formar organizaciones con una moral alta, y (5) crear estructuras
organizativas oficiales como equipos y circulos de calidad.

Se pueden organizar equipos para tratar multitud de temas. Un foco de atencién bas-
tante popular entre los equipos es la calidad. Estos equipos se conocen a veces como circu-
los de calidad. Un circulo de calidad es un grupo que se retne regularmente para solu-
cionar problemas relacionados con su trabajo. Los miembros reciben formacién sobre
planificacién en grupo, resolucién de problemas y control estadistico de la calidad. Gene-
ralmente se retinen una vez a la semana (normalmente después del trabajo, aunque a veces
en horario laboral). Aunque los miembros no reciben remuneracion, si reciben el recono-
cimiento de la empresa. Un miembro del grupo con una formacioén especial, llamado “fa-
cilitador”, suele ayudar a la formacién de los miembros, y hace que las reuniones discu-
rran sin problemas. Los circulos de calidad han demostrado ser una manera rentable para
aumentar la productividad y la calidad.

¢ Para formar a los empleados sobre cémo mejorar la calidad y su relacion con los consumidores hay otros tres
agentes clave en un programa Seis Sigma: los Maestros Cinturén Negro, los Cinturén Negro y los Cinturén
Verde. Los Maestros Cintur6n Negro son profesores a tiempo completo que tienen una importante formacién en
estadistica, herramientas de calidad y liderazgo. Ejercen de mentores de los Cinturén Negro que, a su vez, son
lideres de equipos del proyecto, dirigiendo, tal vez, hasta media docena de proyectos al afio (con unos ahorros
medios de 175.000 délares por proyecto, segtin la Academia Seis Sigma). Reciben unas cuatro semanas de for-
macién Seis Sigma, pero también tienen que tener buenas “habilidades de relaciones sociales” para ser capaces
de ver todos los cambios que suceden a su alrededor. Los Cinturén Verde emplean parte de su tiempo en pro-
yectos de equipo y el resto en sus puestos habituales de trabajo. Dow Chemical y DuPont tienen mas de 1.000
Cinturones Negros cada una en sus operaciones globales. DuPont también tiene 160 Maestros Cinturén Negro e
incorpora a mds de 2.000 Cinturones Verdes al afio a sus filas.

7 “The Straining of Quality”, The Economist (14 de enero de 1995), p. 55. También vemos que se trata de una
de las fortalezas de Southwest Airlines, que ofrece un servicio nacional escueto, pero cuyos empleados agrada-
bles y divertidos la ayudan a obtener el puesto nimero 1 en la clasificacion de la calidad (véase The Wall Street
Journal, 27 de abril de 2000).
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Potenciacién de los
empleados

Ampliacién de las
responsabilidades del
puesto de trabajo de los
empleados de forma que
se traslada
responsabilidad y
autoridad al nivel més
bajo posible de la
organizacion.

Circulo de calidad

Grupo de empleados que
se re(nen regularmente
con un “facilitador” para
resolver problemas
relacionados con el
trabajo de su érea.
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Definicién de referencias
(benchmarking)

Seleccion de un estédndar
de rendimiento
demstrado que represente
lo mejor que se pueda
obtener en un proceso o
actividad determinado.

CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

Definicion de referencias (benchmarking)

La definicion de referencias (benchmarking) es otro elemento del programa de TQM de
una empresa. El benchmarking implica seleccionar un estdndar probado acerca de pro-
ductos, servicios, costes o practicas que represente el mejor de todos los resultados obte-
nidos en procesos o actividades muy similares a las propias. La idea es definir un objetivo
al que dirigirse y, después, definir un estandar o referencia con respecto al que comparar
nuestros propios rendimientos o resultados. Los pasos para definir un benchmark o refe-
rencia son los siguientes:

* Determinar a qué drea se va a aplicar el benchmark o referencia.

* Formar un equipo de benchmark.

* Identificar socios del benchmarking.

» Recopilar y analizar la informacién de bencmarking.

» Realizar las acciones precisas para alcanzar o rebasar el benchmark o referencia.

Entre las tipicas medidas de rendimiento utilizadas en el benchmarking estan el por-
centaje de defectos, el coste por unidad o por pedido, el tiempo de procesamiento por uni-
dad, el tiempo de respuesta de servicio, el rendimiento de la inversidn, las tasas de satis-
faccion de los consumidores y las tasas de conservacién de clientes.

En una situacion ideal se puede encontrar a una o varias organizaciones parecidas a la
propia que sean lideres en las dreas concretas que deseemos estudiar. A continuacién se
compara uno mismo con ellas. No es necesario que la empresa sea del mismo sector. De
hecho, para definir estdndares de clase mundial tal vez sea mas adecuado buscar fuera del
propio sector. Si un sector industrial ha aprendido a competir gracias a su rapidez en el
desarrollo de los productos, y éste no es el caso del suyo, entonces no tiene sentido anali-
zar su sector en busca de referencias. Como se puntualiza en el recuadro de Direccion de
produccion en accion, “La reputacion de L. L. Bean la convierte en un favorito benchmark
o referencia”, éste es exactamente el caso de Xerox y DaimlerCrysler que acudieron a L. L.
Bean para buscar puntos de comparacién en la preparacion de pedidos y almacenamiento.
Los benchmark se concretan, a menudo, en las “mejores practicas” encontradas en otras
empresas o en otras divisiones de la compafifa. La Tabla 6.3 recoge las mejores practicas
para resolver las quejas de los clientes.

Andlogamente, el fabricante britdnico de computadoras ICL se fijé en Marks & Spen-
cer (la cadena de ropa) para mejorar su sistema de distribucion.

Benchmarking interno  Cuando una organizacién es lo suficientemente grande para tener

muchas divisiones o unidades de negocio, un planteamiento natural es el benchmarking
interno. Los datos suelen ser mucho mas accesibles que cuando las referencias provienen

TABLA 6.3 B La mejor forma de resolver las quejas de los clientes

* Facilitar a los clientes la posibilidad de quejarse: es un estudio de mercado gratuito.

 Contestar rdpidamente a las quejas: esto aumenta el nimero de clientes y su fidelidad.

* Resolver las quejas en el primer contacto con el cliente: reduce los costes.

* Utilizar computadoras para gestionar las quejas: descubrir tendencias, compartirlas y ajustar
a ellas sus servicios.

* Reclutar a los mejores para trabajos de servicio a clientes: deberia constituir parte de un
sistema formal de formacion y de avance profesional.

Fuente: Canadian Government Guide on Complaint Mechanism.
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DIRECCION DE PRODUCCION EN ACCION

LA REPUTACION DE L. L. BEAN Més tarde, Daimler-Chrysler empezé a estudiar los
LA CONVIERTE EN UN FAVORITO métodos de almacenaje de Bean. Los empleados de Bean

utilizaban diagramas de flujo para descubrir movimientos
BENCHMARK indtiles. Estas técnicas hicieron que los empleados sugirie-
ran la conveniencia de almacenar los articulos de gran
Cuando Xerox se propuso mejorar su sistema de prepara-  volumen cerca de las estaciones de embalaje. Tan impre-
cién de pedidos, se Fllé en L. L. Bean. aQUé tenian en comin sionqdo quedé inmler-chrysler, que dec|d|6 seguir suU
las piezas para fotocopiadoras con la parafernalia de ropa  ejemplo, y confiar més en la resolucién de los problemas a
y complementos de L. L. Bean? Nada. Pero los directivos de  nivel de los operarios.
Xerox vieron que sus procesos de preparacién de pedidos L. L. Bean recibe hoy en dia més de cinco solicitudes
eran semejantes; ambos implicaban la manipulacién de  semanales para realizar visitas para benchmark; demasia-
productos de tamaiios y formas tan variables que el frabajo  das para poder satisfacerlas. La empresa sélo programa
se debia realizar a mano. Pero ocurria que Bean era capaz  |gs que tengan “un interés real en la calidad, no las que
de completar el pedido fres veces mas deprisa que Xerox.  quieran simplemente curiosear”, dice Robert Olive, direc-
Con la leccién aprendida, Xerox consiguié recortar sus cos-  tor de fabrica de L. L. Bean.
tes de almacenaije en un 10%. “Muchas empresas sufren por
resistirse a admitir que ofras empresas pueden hacer las
cosas mejor que ellas”, nos confié Robert Camp, director de  Fyenfes: Catalog Age (abril de 2002), 35, y Business Week (18 de
benchmdrking de Xerox. septiembre de 1995), 122-132.

de empresas externas. Normalmente existe alguna una unidad interna, seccién, division,
que tiene un elevado rendimiento, de la que en consecuencia merece la pena aprender.

La creencia casi religiosa de Xerox en el benchmarking ha dado buenos resultados, no
s6lo por fijarse fuera en L. L. Bean, sino también analizando las operaciones de sus diver-
sas divisiones geogréficas. Por ejemplo, Xerox Europa, una filial de Xerox Corp. que fac-
tura 6.000 millones de ddlares, creé equipos de trabajo para ver cémo se podian mejorar ' Video 6.2
las ventas gracias al benchmarking interno. Por alguna razén, en Francia se vendian cinco
veces mds fotocopiadoras que en otras divisiones de Europa. Al copiar el enfoque francés,
a saber, mejor formacién de ventas y utilizacién de canales de distribucién para comple-
mentar las ventas directas, {Noruega incrementd sus ventas un 152%, Holanda un 300% y
Suiza un 328%!

Se pueden y se deben establecer benchmarks en multitud de areas. La gestion de cali-
dad total requiere eso como minimo?.

La estrategia
de benchmarking
de Xerox

Justo a tiempo (JIT)

La filosofia que respalda el concepto de “justo a tiempo” (Just In Time, JIT) es la de una
mejora continua y un aumento de la capacidad de resolucién de problemas. Los sistemas
JIT estdn concebidos para producir o suministrar los productos en el momento en que se
necesiten. El JIT se relaciona con la calidad de tres maneras:

8 Observe que la toma de referencias (benchmarking) es buena para evaluar lo bien que se estdn haciendo las
cosas en nuestra organizacion frente al resto del sector, pero el planteamiento mds imaginativo para mejorar los
procesos consiste en preguntarse: ;debemos hacer todo esto? La comparacién de nuestras operaciones de alma-
cenamiento con la maravillosa gestién que hace L. L. Bean es algo que estd muy bien, pero tal vez lo que le con-
viene a su organizacién es tener un almacén “de paso” (véase el Suplemento del Capitulo 1 del volumen
Decisiones Tdcticas), o tal vez externalizar la funcién de almacenamiento.
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Calidad robusta
Productos hechos con
calidad constante, para
satisfacer las necesidades
del cliente a pesar de
que aparezcan
condiciones adversas en
el proceso de
produccién.

Funcién de pérdida de
calidad (QLF)

Funcién matemdética que
refleja todos los costes
relacionados con la mala
calidad, y que muestra el
ritmo de incremento de
estos costes a medida
que la calidad del
producto se aleja de lo
que desea el cliente.

CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

» ELJIT reduce el coste de la calidad. Esto ocurre porque los rechazos, el trabajo rehe-
cho, la inversién en inventarios y los costes por dafos estdn directamente relaciona-
dos con las existencias disponibles. Como con el JIT hay menos stock disponible,
los costes asociados son menores también. Ademas, los stocks ocultan la mala cali-
dad, mientras que el JIT la pone al descubierto de inmediato.

» El JIT mejora la calidad. Como reduce el plazo de fabricacién o de entrega (lead
time), mantiene “frescas” las pruebas de los errores, y en consecuencia reduce el
nimero de posibles fuentes de errores. De hecho, el JIT crea un sistema de aviso
inmediato de los problemas de calidad, tanto dentro de la empresa como con los pro-
veedores.

* Una mejor calidad significa menos inventario y un sistema JIT mejor y mds fdcil de
utilizar. A menudo, el objetivo de almacenar existencias es protegerse de malos ren-
dimientos en la produccién, consecuencia de una mala calidad. Si la calidad es, por
el contrario, fiable, el JIT nos permitird reducir todos los costes que van asociados
con el inventario.

Conceptos de Taguchi

La mayoria de los problemas relacionados con la calidad derivan de un mal disefio del pro-
ducto y del proceso. Genichi Taguchi nos ha proporcionado tres conceptos para mejorar la
calidad del producto y del proceso: calidad robusta, funcion de pérdida de calidad y cali-
dad orientada al objetivo®.

Los productos con calidad robusta son los que se pueden elaborar de manera unifor-
me y continuada en condiciones adversas de entorno y de produccién. La idea de Taguchi
es eliminar los efectos de las condiciones adversas, en lugar de las causas. Taguchi sugie-
re que suele resultar mas econdmico suprimir los efectos que eliminar las causas, y resul-
ta mas eficaz para conseguir un producto robusto. De esta manera, las pequefias variacio-
nes en materiales y procesos no destruirdn la calidad del producto.

La funcién de pérdida de calidad (QLF, Quality Loss Function) identifica todos los
costes relacionados con una baja calidad, y muestra cémo aumentan a medida que el pro-
ducto deja de ser exactamente lo que el consumidor quiere. Estos costes incluyen no s6lo
la frustracién del consumidor, sino ademads los costes de garantia y servicio postventa, cos-
tes de inspeccion interna y de reparaciones, asi como de materiales y productos desecha-
dos, y costes que pueden catalogarse como costes para la sociedad. Observe que en la
Figura 6.4(a) se muestra la QLF como una curva que aumenta progresivamente. La QLF
tiene la forma general de una simple férmula cuadratica:

L=D*C
donde L = pérdida para la sociedad

D? = cuadrado de la distancia al valor-objetivo
C = coste de la desviacién en el limite de especificacién

En la funcién de pérdida QLF se incluyen todas las pérdidas para la sociedad derivadas de
un escaso rendimiento. El producto mds deseado es el que tiene una menor pérdida. Cuan-
to mds lejos esté el producto del valor objetivo, mayor serd la pérdida.

Taguchi observé que las especificaciones tradicionales orientadas hacia la confor-
midad (que sefialan que el producto es bueno siempre y cuando esté dentro de los limi-

° Glen Stuart Peace, Taguchi Methods: A Hands-On Approach (Reading, MA: Addison-Wesley, 1993).
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Funcion de pérdida

Pérdida alta de calidad
Inaceptable (a)
Pérdida (para | |
la organizacién | Mala |
productora, el
consumidor y | Aceptable | . .
la sociedad) | | La calidad orientada al
| | objetivo da mas
Pérdida | | productg en la "mejor"
baja | categoria.
| | | La calidad orientada
| | | al objetivo aproxima
| | | los productos al objetivo.
| I
La calidad orientada
/a la conformidad mantiene
Frecuencia la calidad de los productos
dentro de tres
desviaciones estandar.
Distribucion
de las especificaciones
para los
Limite Objetivo Limite productos fabricados
inferior superior (b)

-+—— Especificaciones —»

FIGURA 6.4 m (a) Funcién de la pérdida de la calidad (QLF); (b) Distribucién de los

productos obtenidos
Taguchi busca el objetivo, porque los productos obtenidos cerca de los limites inferior y superior de especifi-
cacion aceptables dan como resultado un valor mayor de la funcion de pérdida de calidad.

tes de tolerancia), eran demasiado simplistas. Como se observa en la Figura 6.4(b), la
calidad orientada a la conformidad acepta todos los productos que caen dentro de los
limites de tolerancia, produciendo mds unidades alejadas del objetivo. Por eso, la pérdi-
da (su coste) es mas elevada en términos de satisfaccidon del consumidor y de beneficio
para la sociedad. En la calidad orientada al objetivo, por otra parte, se intenta mantener
el producto en el marco de la especificacién deseada, fabricando mas (y mejores) uni-
dades cerca del objetivo. La calidad orientada al objetivo constituye una filosofia de
mejora continua para que el producto llegue a ser exactamente lo que se quiere conse-
guir (objetivo).

Conocimiento de las herramientas de TQM

Para potenciar a los empleados y poner en practica la TQM como un esfuerzo continuado,
todos los miembros de la organizacién deben recibir formacion sobre las técnicas de TQM.
En el apartado siguiente haremos hincapié€ en algunas de las distintas herramientas y en
expansion, que se emplean en la cruzada de la TQM.

HERRAMIENTAS DE TQM

La Figura 6.5 muestra siete herramientas que resultan particularmente ttiles en la campa-
fla de la TQM. Las presentamos a continuacion.
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Calidad orientada

al objetivo

Filosofia de mejora
continua para adecuar
exactamente el producto
al objetivo deseado.

“La calidad nunca se
logra por casualidad,
siempre es el resultado
de un esfuerzo
inteligente”.

John Ruskin



Herramientas para generar ideas

(a) Hoja de control: Método organizado de (b) Diagrama de dispersion: Gréfico del valor
registro de datos. de una variable versus otra variable.
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(c) Diagrama de causaefecto: Herramientas que determinan los elementos del proceso (causas)
que pueden influir en los resultados.

Causa

Materiales Métodos

j\i\ Efecto
—/—/

Mano de obra Maquinaria

Herramientas para organizar la informacién

(d) Crdfico de Pareto: Grafico que identifica (e) Diagramas de flujo (diagramas de proceso):
y sefiala problemas o defectos en orden Grdéfico que describe las etapas de un
descendente de frecuencia de aparicién. proceso.

Frecuencia
Porcentaje

A B C D E

Herramientas para la identfificacién de problemas

(f) Histograma: Distribucién que indica la (g) Gréfico de control estadistico de procesos:
frecuencia de diferentes valores de una Gréfico con el tiempo en el eje horizontal
variable. para representar cronolégicamente los

valores de un estadistico.

Distribucion

Frecuencia

—.—\—7—\ ————————————— Limite superior de control
A\/ Valor objetivo
F———- —\\—/K ————————— Limite inferior de control

Tiempo de reparacion (minutos) Tiempo

FIGURA 6.5 m Siete herramientas de la TQM



HERRAMIENTAS DE TQM

Hojas de control

Una hoja de control es cualquier clase de formulario destinado a registrar informacion.
En muchos casos el registro se efectia de forma que ficilmente se puedan identificar
patrones de comportamiento cuando se estd recopilando la informacién [véase la Figu-
ra 6.5(a)]. Las hojas de control ayudan a los analistas a identificar hechos o pautas que pue-
den ayudar en andlisis posteriores. Un ejemplo podria ser un dibujo que mostrase una mar-
ca en las zonas donde se producen fallos, o una hoja de control que indicase el tipo de
quejas presentadas por los clientes.

Diagramas de dispersién

Los diagramas de dispersiéon muestran la relacién entre dos medidas. Un ejemplo lo
constituye la relacién positiva entre la duracién de un servicio de reparacién y el nimero
de viajes que el empleado de reparaciones tiene que hacer al camién a por repuestos (este
ejemplo aparece en el recuadro de Direccion de produccion en accion, “La TQM mejora
el servicio de mantenimiento de las fotocopiadoras™). Otro ejemplo podria ser un diagra-
ma de la productividad y del absentismo, como el que se muestra en la Figura 6.5(b). Si
los dos elementos estdn estrechamente relacionados, los puntos que representan a los datos
formaran una banda estrecha. Si el resultado es un patrén aleatorio, eso quiere decir que
los elementos no guardan relacion.

Diagramas de causa-efecto

Otra herramienta para identificar problemas de calidad o puntos de inspeccién es el dia-
grama de causa-efecto, también conocido como diagrama de Ishikawa o grafico de
espina de pez. La Figura 6.6 muestra un diagrama (observe que la forma es muy pareci-
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Diagrama

de causa-efecto

Técnica esquemdtica
utilizada para descubrir
la posible localizacién de
los problemas de

calidad.

FIGURA 6.6 m
Diagrama de espina
de pez (o diagrama
de causa-efecto)
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SUS servicios:

DIRECCION DE PRODUCCION EN ACCION

LA TQM MEJORA EL SERVICIO todas las piezas con mayor probabilidad de ser utiliza-
DE MANTENIMIENTO DE LAS das por los operarios durante sus servicios de asistencia
FOTOCOPIADORAS actualidad, este servicio es més répido y cuesta menos,

En la industria de las fotocopiadoras, la tecnologia en su o El principio de Pareto, que ofirma que el 20% de la

disefio ha difuminado la diferencia entre los productos de plantilla de una empresa es responsable del 80% de los
la mayoria de las empresas. Savin, fabricante de fotoco- errores, fue el que sirvié para resolver el problema de
piadoras propiedad de Ricoh Corp., de Japén, considera tener que repetir los servicios de asistencia a domicilio.
que la ventaja competitiva reside en el servicio, por lo que La repeticion de la visita significaba que no se habia
hace hincapié en él mas que en las especificaciones del realizado correctamente el trabajo la primera vez, por
producto propiamente dicho. Como afirma Robert lo que era necesaria una segunda visita a cargo de
Williams, alto directivo de Savin, “la prosperidad de una Savin. Se realizé un cursillo de readiestramiento, al que
empresa depende de la calidad de su servicio”. acudié tan sélo el 11% de los operarios del servicio de

He aqui dos métodos con los que Savin consiguié aho- asistencia técnica, los que habian tenido que hacer més
rrar costes al mismo tiempo que mejoraba la calidad de segundas visitas, y esto se fradujo en un descenso del

© Uﬁ|izando ICIS herramientas de TQM, Savin observé que “La gesﬁén de cqlidqd tofql —seg(jn W|”|qm5— es una For-
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a domicilio, con el resultado consiguiente de que, en la

y se pueden hacer mas servicios por dia.

19% en el nomero de éstas.

se perdia bastante tiempo en los servicios efectuados
por los técnicos de reparacién en los locales de los clien-
tes, cuando los operarios tenian que volver a sus camio-
nes en busca de piezas de repuesto. La empresa decidié
preparar un “kit de asistencia técnica” que contuviera

ma de gestionar la empresa que debiera estar presente en
todos los trabajos de la industria de los servicios”.

Fuentes: The Wall Street Journal (19 de mayo de 1998), B8, y
Office Systems (diciembre de 1998), 40-44.

Grdficos de Pareto
Forma grafica de
identificacién de los
pocos elementos criticos
existentes, en
contraposicién a los
numerosos elementos
menos importantes.

da a la de una espina de pez) para un problema cotidiano de control de calidad: un cliente
de una compaiiia aérea insatisfecho. Cada “espina” representa una posible fuente de error.

El director de operaciones parte de cuatro categorias: material, maquinaria/instalacio-
nes, mano de obra (personal) y métodos. Estas cuatro M son las “causas”, y proporcionan
una buena lista de puntos de control para un andlisis inicial. Causas individuales asociadas
a cada categoria se ligan como espinas separadas a lo largo de cada rama, a menudo
mediante un proceso de brainstorming. Asi, por ejemplo, la rama de maquinaria de la
Figura 6.6 tiene problemas causados por el equipo de descongelacidn, retrasos mecanicos
y cintas de equipaje averiadas. La confeccion sistematica de un grafico de espina de pez
pondra de relieve la existencia de posibles problemas de calidad y puntos de inspeccion.

Grdficos de Pareto

Un grafico de Pareto es un método de clasificacion de errores, problemas o defectos para
ayudar a centrar los esfuerzos de resolucion de problemas. Estdn basados en los trabajos
de Vilfredo Pareto, economista del siglo XiX. Joseph M. Juran popularizé los trabajos de
Pareto al sugerir que el 80% de los problemas de una empresa son resultado de sélo un
20% de causas.

El Ejemplo 1 indica que, de los cinco tipos de quejas identificados, la gran mayoria se
debia a un unico tipo, el mal servicio de habitaciones.

El anélisis de Pareto indica qué problemas, una vez resueltos, pueden producir mayor
beneficio. Pacific Bells se dio cuenta de esto cuando buscaba un método para reducir los
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Un diagrama de Pareto

El hotel Hard Rock en Bali acaba de recopilar datos sobre 75 llamadas de quejas al director gene-
ral durante el mes de octubre. El director ha decidido elaborar un andlisis de Pareto de las que-
jas. Los datos proporcionados son: servicio de habitaciones: 54; retrasos en la recepcion (check-
in): 12; horas de apertura de la piscina: 4; precios del minibar: 3; y varios: 2.

El grifico de Pareto indica que el 72% de los fallos son resultado de una sola causa: el servi-
cio de habitaciones. La mayorfa de las quejas desaparecerdn cuando se corrija esta causa.

Datos de octubre
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dafios en los cables subterraneos de teléfonos, que era la causa principal de los cortes de
linea telefénica que se producian. El analisis de Pareto demostré que el 41% de los dafios
en los cables se debia a trabajos de construccion. Gracias a esta informacién, Pacific Bell
pudo elaborar un plan para reducir en un 24% el nimero de cortes de cables en un afio,
con el correspondiente ahorro de 6 millones de ddlares.

Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo representan graficamente un proceso o sistema recurriendo a
recuadros con anotaciones y lineas interconectadas [véase la Figura 6.5(e)]. Se trata de una
herramienta sencilla, pero excelente, para entender o explicar un proceso. En el Ejemplo 2
se observa un diagrama de flujo en el que se muestra el proceso del departamento de enva-
sado y envio de una planta procesadora de pollos.

Histogramas

Los histogramas muestran el rango de valores de una medida y la frecuencia con la que
aparece cada valor [véase la Figura 6.5(f)]. Indican los valores que se repiten mds a menu-
do, asi como las variaciones en la medida. Estadisticas descriptivas, tales como la media y
la desviacion estdndar, pueden calcularse para describir la distribucién. Sin embargo, los
datos deberan dibujarse siempre, de modo que pueda “verse” la forma de la distribucién.
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Diagramas de flujo
Diagramas de bloques
que describen
gréficamente un proceso
o un sistema.
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Control estadistico

de procesos (SPC)
Proceso empleado para
controlar los estandares,
en el que se realizan
mediciones y se toman
medidas correctoras a
medida que se va
fabricando un producto o
se presta un servicio.

Grdficos de control
Representaciones gréficas
de los datos de un
proceso en el transcurso
del tiempo con unos
[imites de control
predeterminados.
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La planta procesadora de pollos WIC, de Little Rock (Arkansas), quiere que sus nuevos opera-
rios comprendan mejor el proceso de envasado y envio de la empresa, y ha elaborado para ello el
siguiente diagrama que usard en el programa de formacion de sus empleados.

Sellado Almacenamiento
Estacion de P con congelacién Almacenaje
empaquetado Etiquetado (égl?ﬁs) (4 26 horas)

Una presentacion visual de la distribucién puede permitir comprender también la causa de
la variacidn.

Control estadistico de procesos (SPC)

El control estadistico de procesos hace un seguimiento de las especificaciones del pro-
ducto, toma mediciones y adopta, si es necesario, las acciones correctivas mientras se esta
produciendo un bien o un servicio. Se examinan muestras del output (producto) del pro-
ceso; si se encuentran dentro de los limites aceptables, se permite que el proceso continde.
Si, por el contrario, caen fuera de los limites, el proceso se detiene y, normalmente, se
identifica y elimina la causa que provoca que se hayan sobrepasado esos limites.

Los graficos de control son representaciones gréficas de los datos en el tiempo, que
muestran los limites superior e inferior del proceso que queremos controlar [véase la Figu-
ra 6.5(g)]. Los graficos de control se elaboran de modo que los nuevos datos sean rapida-
mente comparables con los anteriores. Tomamos muestras del output del proceso y coloca-
mos la media de estas muestras en un grafico que contenga los limites. Los limites superior
e inferior pueden estar en unidades de temperatura, presién, peso y longitud, entre otras.

La Figura 6.7 nos proporciona la representacion grafica de los porcentajes de una
muestra en un grafico de control. Cuando la media de las muestras se sitda entre los limi-
tes establecidos y no presenta tendencia alguna, se dice que el proceso esta bajo control y
que s6lo estan presentes variaciones naturales. En caso contrario, el proceso esta fuera de
control o desajustado.

Grafica del porcentaje de lanzamientos libres fallados

20% |---———————— -] —— ———— Limite superiores de control

10% Valor objetivo del entrenador

0% -l J__r_J___J1__L______
1 2 3 4 5 6
Numero de partido

Limite inferior de control

FIGURA 6.7 m Grdfico de control para el porcentaje de tiros libres fallados por los
Chicago Bulls en sus nueve primeros partidos de la nueva temporada



EL PAPEL DE LA INSPECCION

El suplemento de este capitulo detalla como se desarrollan distintos tipos de graficos
de control. También se presentan los fundamentos estadisticos que sustentan el uso de esta
importante herramienta.

EL PAPEL DE LA INSPECCION

Si queremos estar seguros de que un sistema estd produciendo al nivel de calidad espera-
do, es necesario controlar el proceso de produccién. Los mejores procesos muestran lige-
ras variaciones con respecto al estdndar esperado. La tarea del director de operaciones con-
siste en poner a punto dichos sistemas, y comprobar, a menudo mediante inspeccion, que
se comportan con arreglo al estindar establecido. Esta inspeccién puede consistir en
medir, degustar, palpar, pesar o testear el producto (y algunas veces destruirlo cuando se
inspecciona). El objetivo es detectar un mal proceso de forma inmediata. La inspeccién no
corrige deficiencias en el sistema o defectos en los productos, ni tampoco transforma un
producto ni incrementa su valor. La inspeccién solamente descubre deficiencias y defec-
tos; y resulta cara.

La inspeccién debe ser concebida como una auditorfa. Las auditorfas no afiaden valor
a los productos. Pero los directores de operaciones necesitan, igual que los financieros, que
se hagan auditorias, y también saber dénde y cuando auditar. Por lo tanto, existen dos cues-
tiones bdsicas relativas a la inspeccién: (1) cudndo inspeccionar 'y (2) donde inspeccionar.

Cudndo y dénde inspeccionar

La decision de cudndo y donde realizar una inspeccion depende del tipo de proceso y del
valor afiadido en cada tarea. Las inspecciones (auditorias) pueden realizarse en cualquiera
de los puntos siguientes:

En la planta de su proveedor mientras se estd produciendo.

En su propia féabrica, justo después de haber recibido un pedido del proveedor.
Antes de procesos costosos o irreversibles.

Durante el proceso de produccion, operacion tras operacion.

Cuando se ha acabado la produccién del bien o servicio.

Antes de enviar los productos acabados al cliente desde la planta.

En el lugar donde se produce el contacto con el cliente.

NNk W=

Las siete herramientas de TQM analizadas en la seccién anterior nos ayudan a deter-
minar “cuidndo y donde debe efectuarse una inspeccion”. Sin embargo, la inspeccién no
puede sustituir a un producto de calidad robusta producido por empleados bien entrenados
en un buen proceso. En un conocido experimento llevado a cabo por una empresa de inves-
tigacion independiente, se afiadieron 100 piezas defectuosas a un lote “perfectos” de pro-
ductos, sometiéndolo luego a una inspeccién del cien por cien'®. Los inspectores encon-
traron s6lo 68 piezas defectuosas en la primera inspeccion. Hicieron falta tres pasadas mas
para hallar otras 30 piezas defectuosas. Las dos udltimas piezas defectuosas jamds fueron
descubiertas. Por lo tanto, la conclusién es que existe variabilidad en el proceso de ins-
peccién. Ademds, los inspectores son sélo seres humanos que se aburren y se cansan y los
propios equipos de inspeccién también estdn sujetos a variabilidad. Ni siquiera con una
inspeccién del cien por cien, los inspectores pueden garantizar la perfecciéon. Por consi-
guiente, buenos procesos, potenciacién de los empleados y control en la fuente (en los

10" Statistical Quality Control (Springfield, MA: Monsanto Chemical Company, n.d.), 19.
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Inspeccion

Medio de asegurarse

de que una operacién
estd produciendo al nivel
de calidad esperado.

Una de las constantes

de nuestro tratamiento de
la calidad es que

“la calidad no puede
inspeccionarse en un
producto”.
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Inspeccion de la fuente

Control o supervisién en
el punto de produccion o
de compra: en la fuente.

Poka-yoke

Traducido literalmente: “a
toda prueba”; se trata de
un dispositivo o técnica
que garantiza la
produccién de unidades
perfectas en cualquier
momento.

Inspeccién de atributos
Inspeccién que clasifica
los articulos como buenos
o defectuosos.
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puestos de trabajo) suelen constituir una solucién mejor que tratar de encontrar defectos a
través de inspeccion.

Por ejemplo, en Velcro Industries, como en otras muchas empresas, los trabajadores de
planta consideraban que la calidad era algo que concernia sélo a “los chicos de calidad”.
Las inspecciones estaban basadas en muestreos aleatorios en los que, si se descubria una
pieza defectuosa, se rechazaba y se tiraba. La empresa decidi6 prestar mds atencion a los
operarios, a los métodos de medicidn, al disefio y reparacion de las mdquinas, asf como a
la comunicacién y a las responsabilidades, e invirtié mas dinero en la formacién. Pasado
el tiempo, al disminuir los defectos, Velcro pudo retirar del proceso a la mitad de su plan-
tilla de control de calidad, “los chicos de calidad”.

Inspeccién en la fuente

La mejor inspeccién en la que cabe pensar es la no inspeccidn; esa “inspeccioén”, por lla-
marla de algtin modo, se efectiia en el origen, en la fuente, alli donde el operario realiza su
trabajo, y se limita a que éste realice su trabajo correctamente y a que €l mismo se asegu-
re de ello. Esto puede denominarse inspeccion en la fuente (o control en la fuente), y es
coherente con el concepto de potenciacion de los empleados, en el que los operarios ins-
peccionan su propio trabajo. La idea es que cada proveedor, proceso y trabajador conside-
re el siguiente paso en el proceso como un cliente, de modo que asegure al “siguiente”
cliente un producto perfecto. Esta inspeccién puede ser asistida mediante el uso de listas
de comprobaciones y controles tales como los dispositivos a prueba de fallos llamados
poka-yoke, nombre de origen japonés.

Un poka-yoke es un dispositivo o técnica a toda prueba que garantiza la produccion
continua de unidades sin defectos!!. Estos dispositivos especiales previenen errores y pro-
porcionan una rapida informacién sobre los problemas existentes. Un sencillo ejemplo de
dispositivo poka-yoke es la boca de la manguera de un surtidor de gasolina diesel o con
plomo que no cabe en la boca del depésito de un automévil que utilice gasolina sin plo-
mo. En McDonald’s, la pala de patatas fritas y la cajita tamafio estindar que se utilizan
para medir la cantidad correcta son instrumentos poka-yoke. De la misma manera, los
paquetes quirtrgicos de los hospitales que contienen todos los objetos necesarios para rea-
lizar una intervencidn quirdrgica son también poka-yoke. Las listas de comprobacién son
otro tipo de herramienta poka-yoke. La finalidad de la inspeccién en la fuente es asegu-
rarse de que en todas las fases del proceso se proporciona un producto o servicio de cali-
dad 100%.

Inspeccién en el sector servicios

En las organizaciones orientadas al servicio pueden situarse puntos de inspeccién en dife-
rentes lugares, tal como se ilustra en la Tabla 6.4. También aqui el director de operaciones
deberd determinar en qué sitios estdn justificadas las inspecciones, y para tomar esa deci-
sidn le seran de utilidad las siete herramientas de TQM.

Inspeccién de atributos frente a inspeccién de variables

Cuando se realizan las inspecciones, se pueden medir caracteristicas de calidad como atri-
butos o como variables. La inspeccion de atributos califica los articulos como buenos o
defectuosos. No especifica el grado del fallo. Por ejemplo, una bombilla funciona o no. La

I Para més detalle, véase Alan Robinson, Modern Approaches to Management Improvement: The Shingo System
(Cambridge, MA: Productivity Press, 1990).



LA GCT TQM EN LOS SERVICIOS

TABLA 6.4 m Ejemplos de inspeccién de servicios

Organizacion Puntos de inspeccion Estandar

Bufetes de abogados Recepcion Se responde el teléfono a la segunda 1lamada
Jones Facturacion Formato exacto, al momento y correcto
Abogado Prontitud en devolver las llamadas
Hotel Hard Rock Recepcioén Se utiliza el nombre del cliente
Portero Da la bienvenida a los clientes en menos de 30
segundos
Habitacion Funcionan todas las luces; bafio impecable
Minibar Contenido reaprovisionado. Facturacién correcta
Hospital Arnold Palmer Facturacion Formato exacto, al momento y correcto
Farmacia Exactitud en la prescripcién e inventario
Laboratorio Auditoria de la exactitud de las pruebas de
laboratorio
Enfermeras Actualizacién inmediata de graficos
Admisiones Registro de los datos correcto y completo
Hard Rock Café Asistemte Sirve el agua y el pan en un minuto como
maximo
Asistente Quita utensilios del plato principal y limpia
mesa (migas, etc.) antes de servirse el postre
Camarero Conoce y recomienda platos especiales y postres
Grandes Almacenes Areas de Atractivas, bien organizadas y surtidas.
exposicion Buena iluminacién y venta
Nordstrom Almacenes Rotacién de mercancias; buena organizacion;
limpios
Vendedores Aseados, amables, muy competentes

inspeccion de variables realiza mediciones como el peso, la velocidad, la altura o la resis-
tencia, para ver si el articulo se encuentra dentro de los limites de tolerancia. Si se esta-
blece que un cable eléctrico ha de tener 0,01 pulgadas de didmetro, se utilizard un micré-
metro para comprobar si el producto estd lo suficientemente cerca de este didmetro para
pasar la inspeccién.

El conocer si se van a inspeccionar atributos o variables nos ayudara a decidir qué tipo
de control estadistico se va a utilizar, como veremos en el suplemento a este capitulo.

LA GCT TQM EN LOS SERVICIOS

El componente personal de los servicios hace que la calidad en ellos sea es mas dificil de
medir que en los productos tangibles manufacturados. Generalmente, el usuario de un ser-
vicio, como el usuario de un bien, tiene en mente unas cuantas caracteristicas que le sir-
ven para comparar distintas alternativas. La ausencia de una de estas caracteristicas puede
descartar el servicio en la mente del usuario para posteriores consideraciones. La calidad
puede ser percibida asimismo como un conjunto de atributos en el que muchas caracteris-
ticas secundarias resultan superiores a las de la competencia. Este método de comparacién
entre productos difiere poco entre bienes y servicios. Sin embargo, lo que si es muy dife-
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CAPITULO 6. GESTION DE LA CALIDAD

rente en relacion a la eleccion de los servicios es que en ellos no hay una buena definiciéon
de (1) las diferencias intangibles entre los productos 'y (2) las expectativas intangibles que
tienen los clientes sobre esos productos'?. De hecho, es posible que los atributos intangi-
bles no estén definidos en absoluto. Se trata, a menudo, de imédgenes sin palabras en la
mente del comprador. Por esta razén, todos los temas de marketing, como la publicidad, la
imagen y la promocién, pueden resultar decisivos (véase la fotografia del conductor

de UPS).

El director de operaciones desempefia un papel significativo en el tratamiento de
importantes aspectos de la calidad del servicio. En primer lugar, es importante el compo-
nente tangible de muchos servicios. La perfeccion con la que se disefie y produzca el ser-
vicio puede ser determinante. Esta perfeccién puede consistir en lo exacta, clara y com-
pleta que sea la factura que llegue a nuestras manos a la salida del hotel, en que la comida
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que nos sirven en Taco Bell esté caliente, o en lo bien que funcione el automévil que aca-
bamos de recoger del taller.

En segundo lugar, otro aspecto del servicio y de la calidad de servicio lo constituye el
proceso. Observe que en la Tabla 6.5 nueve de los diez aspectos determinantes de la cali-
dad de servicio guardan relacién con el proceso del servicio. Aspectos como la fiabilidad
y la cortesia forman parte del proceso. El director de operaciones puede disefiar procesos
(productos de servicio) que posean esos atributos y garantizar su calidad mediante las téc-
nicas de TQM analizadas en este capitulo.

En tercer lugar, el director de operaciones deberia tener en cuenta que las expectativas
del cliente constituyen el estdndar que se utiliza para valorar el servicio. La percepcion que
tiene el cliente de la calidad de servicio deriva de una comparacién entre las expectativas
anteriores a la recepcion del servicio y su experiencia real del servicio. En otras palabras,
la calidad del servicio se juzga comprobando si satisface las expectativas prometidas. El
director puede ser capaz de influir tanto sobre la calidad del servicio como sobre las
expectativas creadas. No prometa mds de lo que pueda dar.

En cuarto lugar, el director debe ser consciente de la posibilidad de que se produzcan
excepciones. Existe un nivel de calidad estdndar al que se presta el servicio habitual (por
ejemplo, una transaccion a través de un cajero automdtico). No obstante, lo cierto es que
se presentan “‘excepciones” o “problemas” creados por el cliente o por unas condiciones
de operacién que no son las mejores (por ejemplo, el ordenador que soporta el cajero es-
tropeado). Esto implica que el sistema de control de calidad debe reconocer y disponer de
un conjunto de planes alternativos para cuando las condiciones operativas no sean las
optimas.

TABLA 6.5 m Determinantes de la calidad del servicio
Fiabilidad Implica continuidad en el rendimiento y seriedad. Significa que la empresa realiza bien
el servicio a la primera, y que cumple sus promesas.

Capacidad de respuesta Se refiere a la buena disposicion y a la rapidez de los empleados para
suministrar el servicio. Hace referencia al tiempo de respuesta.

Competencia Significa poseer los conocimientos y aptitudes adecuados para realizar el servicio.
Accesibilidad Comprende accesibilidad y facilidad de contacto.

Cortesia Hace referencia a la buena educacion, el respeto, la consideracién y la amabilidad del
personal de contacto (que incluye a telefonistas, recepcionistas, etcétera).

Comunicacion Mantener informados a los clientes en un lenguaje que puedan entender, y escu-
charlos. Puede implicar que la empresa tenga que adaptar su lenguaje a distintos tipos de clien-
tes, aumentando el nivel de sofisticacion con un cliente bien educado o hablando mas sencilla
y llanamente con un principiante.

Credibilidad Honradez, ser creible y sincero. Significa sentir como propios los mejores intereses
del consumidor.

Seguridad Ausencia de peligro, riesgo o duda.

Entender y conocer al consumidor Realizar el esfuerzo de tratar de comprender lo que necesita
el consumidor.

Tangibles Comprende los aspectos fisicos del servicio.

Fuente: Adaptado de A. Parasuranam, Valarie A. Zeithaml y Leonard L. Berry, Delivering Quality
Service and Balancing Customer Expectations (Nueva York: Free Press, 1990).
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Las empresas bien dirigidas tienen estrategias de “recuperacion del servicio”. El per-
sonal de Marriott Hotels estd formado en la rutina EIDRN!3: Escuchar, Identificarse con
el cliente, Disculparse, Reaccionar, Notificar, garantizando este dltimo paso que la queja
se registra en el sistema. La cadena de hoteles Ritz-Carlton forma a sus empleados para
que no se limiten a decir “perdén” sino, més bien, “le ruego que acepte mis disculpas” y
les concede un presupuesto para compensar a los huéspedes descontentos'4,

Disefar el producto, gestionar el proceso de servicio, ajustar el producto a las expec-
tativas del cliente y estar preparado ante las situaciones excepcionales son factores claves
para ofrecer un servicio de calidad. El recuadro de Direccion de produccion en accion,
“Richey International espia”, nos ofrece otra perspectiva de cdmo los directores de opera-
ciones mejoran la calidad en los servicios.

DIRECCION DE PRODUCCION EN ACCION

RICHEY INTERNATIONAL ESPiA més de cincuenta normas distintas antes de que los ins-

pectores ni siquiera se hayan registrado en un hotel de
lujo. En las 24 horas siguientes, se utilizan listas de com-
probacién, cintas magnetofénicas y fotografias para pre-
parar informes por escrito en los que se evaltan estanda-
res o normas como las siguientes:

5Cémo pueden los servicios de limusinas y los hoteles de
lujo mantener la calidad de sus servicios? Respuesta: ins-
peccionando. Pero 3y si el producto constituye la presta-
cion de un servicio individualizado, basado, en gran
medida, en el comportamiento personal? 3Cémo se ins-
pecciona entonces? jPues contratando a espias!

Richey International es el espia. Preferred Hotels and
Resorts Worldwide e Intercontinental Hotels son organiza-
ciones que han contratado los servicios de Richey para
realizar evaluaciones de calidad via el espionaje. Los
empleados de Richey efecttan las inspecciones haciéndo-
se pasar por clienfes. Sin embargo, también en estos casos
la direccion tendré que haber determinado qué es lo que
el cliente espera y qué servicios concretos va a ofrecerle
para satisfacer sus necesidades. Sélo entonces podrén los
directores saber donde y cémo inspeccionar. Una forma-
cién intensa y dindmica e insp