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Reinventar la calidad 
 
 

Introducción 

No hay palabra más desprestigiada en nuestro vocabulario empresarial que la palabra 
calidad. Se habla de ella y se le dan múltiples y diversos significados1. ¿Por qué? Puede ser 
que haya sido sacada de contexto, se la haya elevado a cumbres que no le tocaban y a su 
cobijo se acometan actividades muy dispares. Nosotros proponemos «matar» la palabra. No 
hablemos de calidad. Hablemos de cumplimiento de especificaciones, de fiabilidad y de ayuda 
en el proceso de solución de problemas. Vayamos al origen, rescatemos lo bueno y tiremos 
por la ventana de los fuegos artificiales. Reinventémosla con otro nombre, recuperemos su 
indudable aportación en determinados ámbitos y veamos dónde ha levantado falsas 
expectativas y dónde se ha quedado corta, muy corta. 

Ideas clave 

Hacer las cosas bien hechas es para nosotros sinónimo de calidad. Eso significa haber 
diseñado unas especificaciones de prestaciones de un producto o de un servicio, perseguir su 
cumplimiento, no desviarse y tener una garantía de homogeneidad en el proceso. Estamos 
hablando de un nivel operativo, de unas condiciones tangibles que se pueden medir. Es decir, 
nos movemos en entornos de Control Estadístico de Procesos (CEP), de medición de errores o 
de diagramas de Pareto. En este nivel, la propuesta de calidad funciona estupendamente, la 
gente tiene herramientas para medir, se visualizan los errores y se prevén los defectos. 

 

                                              
1 Haga una prueba. Dé a un auditorio de personas un papel en blanco y pida que definan el término calidad. Sin duda, no 
encontrará dos definiciones iguales. 
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Algunas definiciones importantes para comprender el papel de la calidad en el nivel 
operativo son las siguientes: 

 Mejores prestaciones: un objeto tiene más calidad que otro cuando las prestaciones del 
primero superan a las del segundo, medidas por una serie de parámetros comúnmente 
aceptados. La prestación debe identificarse con la mayor satisfacción que el cliente 
obtiene de todo el «paquete» que se le entrega. 

 Cumplimiento de especificaciones: cumplimiento de las expectativas de un producto o 
servicio. Expectativas, es distinto de especificaciones: una expectativa es algo que 
espera el destinatario (interno o externo) del producto o servicio; las especificaciones, 
por su parte, son expectativas acordadas; se trata de la concreción de las expectativas 
en una serie de variables medibles, indicando procedimientos de medida y valores 
deseados. 

 Ausencia de defectos: una falta de cumplimiento de una especificación se convierte en 
un defecto. 

 Fiabilidad: ausencia de propiedades que acorten el plazo de aparición de defectos que 
degradan el comportamiento del servicio o del objeto en un uso normal. 

Existe un segundo nivel: el nivel de búsqueda del origen del problema. Llamémosle el nivel 
conceptual. En él, el esfuerzo se centra en buscar la raíz del problema, en apoyar para 
encontrar las causas, en aprender a diagnosticar. Para ello, se entregan herramientas y los 
implicados se cuestionan la situación y emiten un diagnóstico con certeza. Nos movemos en 
entornos de herramientas como Ishikawas 2 , de preguntarse cinco veces «por qué», del 
Kaizen3. Este nivel funciona bien en su faceta de enseñar y entregar capacidad de análisis, 
pero empieza a tener problemas en la implantación de las ideas de mejora. Es decir, si las 
mejoras son funcionales —modifican las actividades inherentes al puesto de trabajo 
individual— no suele haber problema, ya que el propio individuo tiene la capacidad de 
implantarlo; pero si se trata de mejoras de un nivel superior, que traspasan el ámbito 
individual y que implican cambios de mayor envergadura, nos encontramos entonces con 
barreras que deben ser destruidas. Debido a que la implantación resulta difícil, para poder 
llevarse a cabo es necesaria una fuerza superior. Por ello, resulta imprescindible contar con el 
apoyo y la integración de la dirección de la empresa para acometer estos cambios. Cuando se 
tiene, funciona, pues con el tesón de la alta dirección, que salvaguarda su implantación, se 
consiguen resultados. Por el contrario, cuando  no se tiene o no se mantiene en el tiempo, 
solo se consigue frustración por parte de quien ve claramente que hay que cambiar cosas 
pero que la cristalizada estructura de poder de la empresa lo impide. 

 

 

                                              
2 Los diagramas Ishikawa o diagramas causa-efecto consisten en una representación gráfica para el análisis de problemas en 
forma de espina de pez donde el problema se sitúa a la derecha. 
3 Los japoneses usan para definir el progreso hacia la mejora el término «Kaizen», «búsqueda de la verdad» 
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Por último, hay un tercer nivel: el nivel de gestión. Este nivel abarca cambiar la forma de operar 
de la empresa, de concebir la empresa. Es decir, nos adentramos en el mundo de la calidad total4. 
Aquí es donde se encuentran los grandes fracasos. Se ha elevado la calidad a un nivel que no le 
corresponde, y se pretende abarcar con ella un cambio integral de la compañía, pero 
sin plantearse que en realidad es un cambio de poder. Y aunque en ocasiones se consiguen 
algunos logros, son como fuegos artificiales: una vez visto lo bonitos que son, desaparecen 
convirtiéndose en humo. Todo depende de cómo se enfoque. Precisamente por eso, se trata del 
nivel más peligroso, pues puede acabar generando desconfianza en la dirección, es decir, en su 
verdadera implicación para cambiar. 

Estos tres niveles suelen ser agregados. Es decir, cuando una empresa se mete en el segundo 
nivel, implícitamente se está metiendo en el primero, o ya lo tiene implantado. De igual 
manera, cuando se mete en el tercero, se mete, directa o indirectamente, en los otros dos. 

Figura 1 
Los tres niveles de actuación en la calidad 

 

Nivel 1: Operacional

Nivel 2: Conceptual

Nivel 3: De gestión
 

 

 

 

No podemos aguantarnos y ya le queremos dar recomendaciones5. Si quiere realizar actuaciones 
en el primer nivel, adelante. Se lo recomendamos. Darle a su gente herramientas de medición es 
un magnífico camino para el cuestionamiento de lo que hacen e incrementar su productividad. 

Si se quiere meter en el segundo, una advertencia: está abriendo la «caja de Pandora», pues la 
raíz del problema seguro que sobrepasará el ámbito individual. Por tanto, prepárese para la 
batalla y busque sus aliados en sus mandos intermedios. Involúcrelos y esté preparado para 
redistribuir poder, ya que suele ser una consecuencia de actuar en este nivel. 

Y si quiere atacar el tercer nivel, piénselo con mucho cuidado. Usted quiere cambiar la forma 
de operar su empresa y lo que le da la calidad no es suficiente para ello. Se queda corta. No 
deje que le vendan ideas que pueden causar más frustración que bien. Valore que, si 
realmente quiere meterse en esto, va a poner su empresa «patas arriba». También que es un 
camino sin retorno, ya que desata la capacidad crítica del cerebro de obra. No se trata 
tampoco de asustarse, pero sí de comprender que no es inocuo. De hecho, ninguno de los 
niveles lo es. En cuanto deje que su gente piense, piensa. Y tiene ideas, y quiere implantarlas. 

                                              
4 Se preguntará el lector ¿y dónde quedan las ISO? La respuesta es que de cómo enfoque este tipo de normas. Una ISO puede 
estar en el nivel conceptual o en el de gestión, si bien lo habitual es encontrarla en el nivel conceptual, pues define los procesos 
y la necesaria ausencia de variabilidad de estos. 
5 La autora es una ansiosa que siempre quiere dar recomendaciones. Y como lleva casi treinta años «pegándose» con la calidad, 
no puede resistir la tentación. Si le parece muy precipitado dar recomendaciones en un momento tan temprano de la nota, 
sáltese estos párrafos y espere a las recomendaciones finales. 
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