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RESUMEN

Podemos definir a la calidad como *“un proceso de mejoramiento continuo, en donde todas las dreas
de la empresa participan activamente ¢n ¢l desarrollo de productos y/o servicios, que satisfagan las

idades del cli Ic do con csto una mayor productividad”. Si la calidad es importante,

también lo es la gente que la propone, un guni en calidad es alguicn que a través de sus conceptos o
do en la mancra cn que hoy sc picnsa o sc¢ actia sobre la calidad. En el
lidad. Tres ameri Hevaron ¢l mensaje de

£ han i

q

presente trabajo se mencionan ocho de los guris de

calidad a los japonescs a través de las visitas desde principios de 1950. Tres japoncses quienes

desarroliaron un nucvo cc pto en resp al je de los americanos. Y por ultimo los
considerados comeo la nucva ola occidental de gurus los cuales siguiendo el éxito de la industrin
Jjaponesa han do la co ia de la calidad en ¢l oeste.




INTRODUCCION

Adn do la d da de calidad ha sido parte de la naturaleza humana desde hace bastante
tiempo, la importancia que se Ie da a esta es decididamente un fenémeno del siglo XX.

El desarrollo de la calidad ha ido una evolucidn que va, desde Ia P i6n de los p

con especifi i p do por P de cero defectos y circulos de calidad hasta lo que s¢
conoce como calidad total. La ién sobre la calidad d las alti décadas, ha do un
mercado global de id e dos hacia ella, los 1 P d. d lidad en cada
producto y servicio que compran. Por esto se hace io el la lucion de las fil fi;
de calidad para poder der la imp ia que ésta jucga cn las empresas y la relacion que existe
entre los pi os, el factor t los id y aiin en la vida diaria. Sobre este tema y sus

filosofias se han escrito una gran cantidad de libros. Cada uno de los llamados Gunis de la Calidad
blicados y las

han escrito por lo menos media docena de libros, sin i los ar los p
de cllos sus f fias. Para la gente que no sabe nada acerca

conferencia impartidas en d
de la calidad y sus filosofias y quiere tener una idea de cllas se hace necesario el tener una
1! Esto con un propdsito introductorio.

referencia ripida, en dondc se i las pri;

Gracias al conocimicento de estas filosofias se pueden responder las preg ¢Qué importancia

ticne la calidad?, (En que b ficia a la ol 7, LA Quien © qué se debe incluir para poderla

aplicar? y (En qué posicioén esti el cli con resp aclia?.

Basandose en esto en ¢l p bajo se liza una breve de las filosofias de algunos de

los llamados Guras de Calidad. Se i las fil fias de ocho Guris que el Departamento

Inglés de C io e Ind ia (1991) clasifica como 10s mas importantes, porque, han impactado
cinco ameri Yy

en la manera en que hoy se piensa sobre la calidad, entre los que se

tres japoneses.



Capitulo 1

Antecedentes



1.1 Evolucién det Pto de calidad
El de calidad ha luci do en el tiempo, por eso conviene hacer un breve repaso a la

historia y las di pas por las que ha ido pasando, se puede hablar de seis etapas en

la evolucioén del concepto:
1. Etapa artesanal: la calidad se suponia hacer las cosas bien a cualquier costo. Los objetivos de los
. sin imp el tiempo que Ic 11 .

ar cran su satisfaccion p 1 y 1a del P

2. Etapa_d¢ la industrializacion: el pto de calidad fue ituido por el de produccién, hacer

muchas cosas y muy deprisa sin importar con que calidad. E] objetivo era satisfacer 1a demanda de

bi y los benefici La idad y el tiempo son los plos impor

3. Etapa de contro) final: ya no era importante la cantidad de producto, sino que el cliente lo
recibiera segian sus especificaciones.

La prod ion habia do considerabl con el blecimi det bajo en cad
pero esto habia producido un efecto dario no d d do por ¢l aburrimiento y la apatia
de los trabajadores que originaba fallos en el producto y por lo tanto la i isfaccién de los cli

El cliente ya no sec fi con quier cosa y pi
cumpla con lo que ha especificado, 1o que origina el nacimiento del control de calidad entendido

a exigir que ¢l producto que recibe

como control final, por esto en las fabricas se vio la conveniencia de introducir un departamento
lidad se convierte cn una

especial a cuyo cargo estuvicra la tarea de insp en cse la
que el producto sca 6ptimo y que

especie de “servicio policial™ cuya principal tarea es g

4 def

cumpla con los requisi idos en ¢l pedido. El pol jje de p

enviados a los clientes dependia de los fucre que fuera la inspeccion final.
Los prod defe d dos o sc dfan o se i duci de nuevo en el proceso

P

productivo para su recuperacién. Ambos casos suponfan un costo afladido al producto y el
i de tosp de £a, como se muestra en la Figura 1.1.

Clientes descontentos = empresa no competitiva



* = Inspeccién l PERDIDA i
o ———)

I,—;\;.PRIMA l-:. pnonuccmn J [——9 ,

<=—===a| REPROCESO’

Figura 1.1 Etapa de control final

4. Etapa de control en progeso: los productos defk >S que se aban durante la inspeccién

final, no sélo se producian durante el proceso de fabricacion, sino que también eran debidos al mal

estado de la materia prima que era usada. Esto llevo a bl nuevos p de insp i6n, por
un lado una inspeccion en la materia prima que permitiera detectar cuanto antes ¢l defecto y asi

evitar dar valor afiadido a un producto defx que lo era desde el principio, y por otro lado, una
def: do y donde se

inspeccién durante el proceso que permiti; d los prod
producian ( Fig. 1.2).

* = Inspeccién

i PRODUCCION

Figura 1.2 Etapa de control en proceso.

Pero esto no remediaba la situacion lo unico que hacian ecra el na de prod
defectuosos que se fabricaban y con ello evitar que licgara al cli E! prod ia 11 do un
costo afiadido que era do por los defe de fabricacié d del costo que suponia la
propia inspeccion.

El cliente esta descontento y ya no quiere que sc le envie s6lo los pr b lo que qui es
que todos los productos que s¢ fabriquen sean buenos y que se le 2 a tiempo porque sabe,

d P

que en caso contrario, ¢l estara pagando los prc

TESIS CON s
FALLA DE ORIGEN




Por lo tanto era 16gico invertir menos en inspecciones y mas en la previ ién de los defe . De

esta forma surge ¢l control en procesos que permite tomar acciones preventivas. Ya no se trata sélo
de identificar y rechazar o repasa los productos defectuosos antes de su salida al mercado o de su
envio al cliente, se trata de efectuar un control en cada fase decl proceso que permita identificar los

fallos y tomar acciones correctoras que eviten la aparicion de los productos defectuosos.
i6n, hay que la porque c¢s la anica

Aunque esto no quiere decir que se elimine la insp
forma de descubrir los productos defectuosos en caso de que se produzcan.

Calidad = prev ion = ia de defectos

5. Etapa de control dc diseflo: ya que sc tenia controlado el proceso y se adoptaban accioncs
coiTectoras y preventivas, pero se continuaba detectando problemas de calidad que aparecian

durante la vida ati! del producto y quc no eran imputables ni a 1a materia prima, ni a las maquinas,

tampoco a la mano de obra ni al proceso. El probl s¢ aba en ¢! mismo disefio, se
dctectaron problemas surgidos del hecho de que la especifi ion era irr ble con los di
disponibles. Por lo tanto se hizo necesario abordar desde el principio la posibilidad de i un

producto que se ajustara a los medios disponibles y que ofrecieran garantia de “no-fallo™, no sélo en
el proceso de fabricacion sino incluso una vez que esté en poder del cliente.

La calidad empiecza a programarse desde ¢l disefio para que el producto ademas de cstar adaptado a
un proceso productivo, tenga una vida Gtil garantizada, lo que ademas simplifica considerablemente
las tarcas de control.

La calidad ya no sc centra exclusivamente en el producto, empicza a fonnar parte de las personas.
Todos los integrantes de la organizacién y/o empresa intervienen, directa o indirectamente, en cl

producto final, por lo tanto, hay que organizarse, programarse, fijar objetivos y delimitar las
ar que el Itado dc la actividad sca lo que se

responsabilidades. Esta ¢s 1a mejor fornma de

pretende y no tener una sorpresa.
Calidad = Fiabilidad

6. Etapa de mejora continua: en ¢l mercado actual para ser competitivos, hay que dirigirse hacia la
excelencia y eso s6lo se consigue a través de la mejora i de los prod y/o servicios, Hay
que imp un de i6n el cual nos p i ir que fo que et clientc busca, lo que

se programa y lo que se fabrica sea la misma cosa, hay que buscar la calidad total.

Calidad = gestién de calidad




1.2 Concepto de calidad.

Si buscamos su definicién en el dicci io que calidad es una propiedad o i de
propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciaria con resp > alas r de su esp
mejor, peor calidad

Aunque la manera de conccbirla en las empresas varia, al definici que se utili

actualmente son:
e Satisfaccion plena de las necesidades del cliente.

e C lir las ivas del

P P

e Despertar as idades al cli

e Lograr productos y/o servicios con cero defectos.

e Diseiiar, producir y entregar un producto de satisfaccion total.

e Producir un articulo y/o servicio de acuerdo a las nonnas establecidas.

@ Dar respuesta immediata a las solicitudes de los clientes.

Por lo tanto podemos definir a la calidad como *‘un proceso de mejoramiento continuo, en dondc

todas las areas de la empresa participan activamente en el desarrollo de productos y/o servicios, que
isfi las idades del cli logrando con esto una mayor productividad™.

1.3 Gurus de la calidad.

Si la calidad es importante, también lo es 1a gente que la propone. Un guri es un especialista de un
estudio o rama del saber a quien se considera una maxima autoridad en la materia. En 1991 el
Departamento Inglés de Comercio e Industria hizo un reporte sobre los Guris de Calidad,
definicndo a un Guru en Calidad como alguien quc a través de sus conceptos o enfoques haya
impactado en la mancra en que hoy pensamos o actuamos. En ¢sa oportunidad, sc nombraron a
nueve Gurus de la calidad entre los que se encuentran cinco americanos, tres japoneses y un
curopeo.

Pueden ser identificados tres prupos claros de Gurus de Calidad cubriendo el periodo desde la

da Guerra Mundial. Estos son:

e Los amcricanos quienes llevaron el
tres gurus a principios de 1950 los cuales fueron Edwards Deming, Joseph M. Juran, y Armand

de calidad a los jap a través de las visitas de

V. Feigenbaum.

e Los japoneses quienes desarrollaron un nu P en P al je de los
americanos, y son ¢l Doctor Koru Ishikawa, el Doctor Genichi Taguchi y el 1 iero Shing;
Shingo.

10



La nuecva ola occidental de guris los cuales siguiendo el éxito de la industria japonesa han

> la i ia de la calidad en el oeste y son los americanos Philip Crosby y Tom
Peters.

13



Capitulo 2

Los guriis americanos.

Este grupo esta conformado por los Americanos: Edwards Deming, Josecph M. Juran, y Armand V.
P O poniendo a

Feigenbaum, los cuales hicieron posible el milagroso retormo de la ia jap
Japdn en el camino del liderazgo de la calidad. Mucha de esta transformacién fue asociada a la

introduccion del control estadistico de calidad en Japén por la armada norteamericana en el periodo

de 1946 a 1950.

El Doctor Deming fue el primer experto en calidad nor icano que 6 1a calidad en forrna
metddica a los Japoneses. Entre los mayores aportes realizados por Deming se los ya
idos 14 p de Demi asi como cl ciclo D id bién como PDCA.

Mientras que la filosofia de Joseph Juran se fund en que la calidad no pasa por casualidad,
sino que por ¢l contrario debe ser planificada. Asi nace la trilogia de Juran que expresa su mensaje
esencial a los gerentes a través de tres p bisi relaci dos con la calidad: Plancacién de
Ia calidad, control de la calidad, y ji de la calidad.

Por su parte Feigebaum identifica en su filosofia cuatro clementos principales para el éxito de Ia

1 ) en las activi

calidad: El involucramicnto de todas la funciones (y no solo de las
de catidad; la participacién de los emplcados en todos los niveles en estas actividades de la calidad;
i i6 idad dc la definiciéon de calidad desde el

el propésito de yla

punto de vista del consumidor.

12




2.1 W. Edwards Deming
Nacié el 14 de octubre de 1900, en Sioux City. lowa. Estudio ingenieria en la Universidad de
Wyoming y recibié un Ph.D en Fisicas Matcmaticas en la Universidad de Yale en 1927 donde fuc

empleado como profesor, desp bajo para el Depar de Agricultura en Washington,
D.C.
D 1a S da Guerra Mundial, Deming iio a los técni ¢ ingenieros ameri

estadisticas para mcjorar la calidad de los materiales de gucrra. Fue este trabajo el que atrajo la
ion de los Jap . Dy és de la guerra, la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros

buscd a Deming. En julio de 1950, Deming se reunié con la Unioén quien lo presenté con los
haron y biaron su forma de

principales administradores de las compaiiias japonesas, cstos
pensar, su estilo de administrar y su trato a los empleados. Al scguir la filosofia de Deming, los
Japoncses giraron su cconomia y productividad por completo para convertirse en los lideres del

mercado mundial. E! Emperador Horohito cond $ a Deming con la dalla de) Tesoro Sagrado
de Japén en su Segundo Grado. No fue sino hasta la o ision de un d ! por NBC en
Jjunio de 1980 detallando el éxito ind ial de Japon que las corp i ameri P on
atencion. Enfrentados a una produccién d d ¥y costos incr d los Presid de las
corporaciones comenzaron a consultar con D i acerca de negoci D ing se hizo disponibl

a la América corporativa en términos de consulta a través de sus escritos y tours dec seminarios,

slogans de misién, etc.

Si los principios de Deming estan en su sitio y funci “la calidad los costos bajan y los

ahorros se le pueden pasar al idor”, por lo tanto los cli bti prod de calidad y

las panii: bi y ingresos por lo tanto su economia crece.

Deming afirma que no es suficiente con resolver probl (grandes o peq ) la dir S

requiere formular y dar la sefial que su i ton es per en ¢l negocio, y proteger tanto a los

inversionistas como los puestos de trabajo.

La misién del organismo es mejorar cc la calidad de sus prod y/o servicios con el

fin de satisft las idades dc los clientes. Esto se logra generando un bi dei 10

¥y coopcracion en el que estén invol dos los sigui

e Los clientes dc los cuales i prender sus idad 1 y futuras,
satisfaciendo estas y por lo tanto lograr que nos como un p dor innovador, de
alta calidad y bajo costo. Forjado asi relaciones a largo plazo.

e  Del personal requerimos que trabajen en equipo. que exista la pr i6ny no lacor ion de
def: iendo a la capacitacidn como un proceso continuo motivando asi a la participacion
en cl 5 i i del pr Que la resp bilidad y autoridad scan desplegadas

13



lo mas cerca posible del nivel donde se realiza ¢l trabajo. Tener iniciativa, innovacién y tomar

los riesgos necesarios para el desarrollo, que exista una comunicacién libre y abierta de ideas y

opiniones.
o Losi i estan obligados a mejorar i ia calidad y la posicién competitiva
para poder off ias ¥ bles a los accionistas,
® Los pr lores deben ser integrados a la org, ién e involucrarios en el compromiso del
j i i >, bién se deben cstablecer vinculos con ellos a largo plazo y sostener
PP Aisti de calidad

relaciones que se basen en la confianza. Asi como exigirles e
e Con la comunidad sc debe crear un compromiso d¢ trato justo, ético y profesional con todos los

integrantes de esta, Lograr una influencia positiva y cumplir con todas las leyes y reglamentos

relacionados con el negocio. Asi como dar amplia difusién de las operaciones entre la

colectividad.

Si la organizacion consigue esto, los costos disminuy debido a reprocesos, disminuira el

namero de crrores, la d y los obstaculos, s¢ hara una mejor utili i6n de las qui del

tiempo y de los materiales. Por lo tanto aumentara la productividad, mecjorara su posicién
competitiva en ¢! mercado, oft A una g; i ble a los ioni y asi ard su
existencia futura y brindara empleo estable a su personal.

Deming propuso a los directivos de diversas or i i un si ituido por

puntos los cuales son:

1. Crear ia en el propésito de mej el prodi y el servicio: sugiere una nucva
definicion radical del papel que d P una paflia. En vez de hacer dincro, debe
permanecer en ¢l negocio y proporcionar empleo por medio de la inno ién, la in i 161
el mejorami yel imi

2. Adoy la nueva file fla: Al estar cn una nucva cra 6mica la palab I parala
nueva gerencia debe signifi imi pecial cc imi de la variacién y de

d 16 { enty i y alegria en ¢l

los procesos. La nueva filosofia comprende
trabajo.
3. No depender mds de la inspeccion masiva: Aqui hay dos palabras claves, estas son
ipio s¢ hizo con ¢l animo de descubrir los

“"dependencia™ y "masa”, la insp en un pri

productos malos y botarlos pero csta tactica es d iado tardia, incfi vy La calidad
no se prod por la insp ion sino por el 2j i del p debe ser di da en el
producto desde el principio, no puede crcarse a través dec la inspeccion la cual provee
infor ion sobre la lidad del prod: final, pero el costo de los defectos se pasan al
consumidor aunque este solo reciba prod de pri lidad. La insp i6n hace que el

14



baiad py 1+ 1a bilidad dc la calidad al insp . La insp ion no

problemas empotrados en el sistema. La mayoria de los probl son del si y este es
responsabilidad de la gerencia.

Acabar con la practica de adjudicar contratos de compra basdnd exclusi en ¢l
precio: esto tiene tres scrias d j (1) casi invariabl d a una proliferacion

de provecdores, (2) esto hace que los compradores salten de proveedor en proveedor y (3) se
produce una dependencia de las especificaciones, las cuales se convierten en barreras que

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion y de servicios: Cuando se

el mejor

mejora un proceso, s¢ mejora ¢l conocimiento del proceso al mismo tiempo. El mejoramiento

del producto y del proceso va de la mano con mayor comprensiéon y mejor teoria.
ion inad da, esto

Instituir la capacitacion en el trabajo: Es muy dificil borrar una
solamente ¢s posible si ¢l método nuevo es totalmente diferente o si a la persona la estan

capacitando cn una clase distinta de habilidades para un trabajo diferente.

Instituir el liderazgo: El liderazgo requiere co imi de las y las

especiales de variacion; conocer la diferencia entre la descripcion de 1o que sucedié en el
pasado y la teoria que nos permita predecir. Un lider reconoce las destrezas, los talentos y las
habilidades de los que trabajan con €l. No es un juez. Debe saber cuando alguien esta fuera del

P& d "

¥y tomar la
Desterrar el temor: Nueve de los catorce puntos tienen que ver con el miedo. Sélo eliminandolo
la gente pucde trabajar en forma cfectiva a favor de la empresa. El miedo viene de una fuente
fi d ida. Ci do ¢l miedo es utilizado para

conocida. La ansiedad viene de una
mecjorar ¢l desempefio individual, esta meta no se logra. Por el contrario, una gran parte del

esfuerzo en la or idn se desti a jar y remover csta amcnaza, a expensas del
d i en detri de la

desempeiio de la empresa; reportando ntd oS u otras
firma, o el problema cs desplazado a otra arca de ia compaitia. Es io que se¢ ha dado en llamar

"La Fabrica Oculta™.

Derribar las barreras que hay entre las dreas de siaff: do los dep persi
objetivos dif y no bajan en ipo para solucionar los probl para fijar las
politicas o para trazar nucvos rumb. Aunque las p tr j bien en sus

pectivos depar si sus metas estan en conflictos, pueden arruinar a la compaiftia. Es
mcjor jar en equipo, trabajar para la pafi
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10,

13.

Todo esto se resumc facilmente cn su ciclo PDCA dc me;j

» las metas numéricas para la fuerza laboral: Los

£1 los slog las exhor
1 g frustraci yr Una meta sin un método para alcanzarla es
inGtil. Pero fijar metas sin describir como han de lo; ©s una p i un entre los

gerentes. Un trabajador no puede lograr mejor calidad de 1o que ¢l sistema le permite. Las
exhortaciones crean una reaccion adversa por cuanto el 94% de los problemas de calidad son
co ¥ sélo 6% por causas especiales.

dos por el si loquees ] do las
El papel de 1a gerencia es trabajar sobre el sistema para mejorarlo continuamente, con la ayuda
de todos.
Lliminar las cuotas numéricas: Las cuotas u otros estandarcs de trabajo tales como el trabajo
diario calculado, obstruyen la calidad mas quec cualquier otra condicién dc trabajo. Los
estandares de trabajo garantizan la incficiencia y el alto costo. A menudo incluyen tolerancia
para articulos defectuosos y para descchos, 1o cual es una garantia de que la gerencia los
obtendra.
Derribar las barreras que impiden el orgullo de hacer bien un trahajo: una de las pricticas mas
1 i6on anual por méritos, destructor de la motivacién intrinseca y de la

pernici es la
gente; una forma facil de la Gerencia para eludir su responsabilidad.

: Se puede lograr productividad
redi: do los prod y ¢l flujo de

Instituir un programa vigaoroso de edh iGn y reentr

en varias formas: Mgjorando la quinaria
trabajo, mejorando la forma en que las partes trabajan juntas, pero el conocimiento y destrezas

de los individuos son la verdadera fuente del mejoramiento y 1os mismos son necesarios para la

planificacién a largo plazo.

. Tomar medidas para lograr la twransf idn: una p que prende la ruta del
mejoramicnto continuo tiene que cambiar sus percepci no sol los principi
cortricntes de ZOCi sino los P fund Y] de como funciona el mundo, sus

¥y sus practi cmpresariales.
que se a cn Ja figura

2.1, conocido como Ciclo de Deming: planificar (P). hacer 1o que se planifica (D), medir y controlar

to que se hace (C), y actuar en ia para los

Iados (A).
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Figura 2.1 Ciclo PDCA '~ Ciclo Deming -
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2.2 Joseph M. Juran

Naci6 en diciembre de 1904 r i g
1924, en 1951 se publica su primer ) de control de calidad. Al igual que Deming, Juran fue

invitado a principios de los 50°s a Japén por la Unién Japonesa de Cientificos e Ingenicros.

Condujo seminarios para altos ¢jecutivos y de nivel medio. Sus conferencias eran dirigidas hacia la
ion, la P bilidad de la gestion de calidad, asi como

duado como i iero en

planifi i6n, a las iones de or
a la necesidad de proponer objetivos para mcjorar la calidad. Recibio la Orden del Tesoro Sagrado,

concedida por €l Emperador de Japon, por ¢l “"desarrollo dcl control de calidad en Japon y el

favorecimiento de la amistad entre los Estados Unidos y Japén”. Ha publicado once libros, entre los
1 lid g0 para la calidad”, y

que destacan: "Manual de control de calidad de Juran®, "Juran y e
"Juran y la planificacion para la calidad”, sus libros han sido traducidos a 13 idiomas, ha recibido
mas de 30 medallas en 12 paises.

Quizis lo mas importante, es que e¢s reconocido como la persona quien agrega la dimension humana
disticos de la lidad total. Se puede

para ampliar la calidad y de ahi p i los orig
> de la calidad y que sienta las bases para Ia calidad total.

decir que es el promotor del '3
Para ¢éi, Ja calidad tiene mualtiples significados (que son criticos) no solo para planificar la calidad

sino también para planificar la estrategia empresarial.
que pucde adopta difcrentes fonnas como son:

Decfine a la calidad como la ia de defi
retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incofrectas, cancelacion de contratos de

ventas, etc. Otra definicion que cs critica para €l es: 1a calidad es " adecuacion al uso™.

Juran establece por primera vez l1a forma de evaluar la calidad en términos cuantitativos, para ello

definié un indicador de calidad de la sig
Calidad = £’.__”ﬁ;f___
Ocasiones.de.deficiencias
donde:
- Frecuencia de deficiencias: es el namero de defectos, namero de ermrores, namero de
fallos posventa, horas de reproceso y costo de 1a mala calidad.
- O de d ncias: es ¢l na o de idades producid total de horas
trabajad v dc unidad didas c ingresos por ventas.
Juran no se co! (] en el cli final, él refiere que existe una tanto clientes extemos
como intemo es decir que existe una relacién de cadena. cada etapa a lo largo de esta cadena que va
desdce el diseiio del producto hasta el cli final i una relacién de provedor-cliente. En



suma cn cualquier etapa de un proceso, la salida (producto) se convierte en la entrada (insumo) de la

siguiente ctapa (Fig. 2.2).

PROVEDOR PROCESO 8 CLIENTE

Figura 2.2 Relacién de cadena

2.2.1 La Trilogia de Juran
Lo que se considera su aportacién mas importante es la Hamada Trilogia de Juran (Fig. 2.3) la cual

se {leva a cabo con una secuencia uniforme de actividades basada en:

d sd,

e Pl i6n de la calidad: cs la actividad de lo de los pr Y P q
para satisf: las idades de los cli . En la cudl se debe determinar quiénes son los
i sus idad desarrollar las caracteristicas de! producto que responden a las
necesidades de estos, asi como los procesos que sean P de produci quell.
caracteristicas del prod Final ferir los pl r 1 a las fucrzas opcrativas.

Dando como resultado final un proceso capaz de lograr las mctas dc calidad bajo las

condiciones de operacion.
e Control de calidad: penmite comparar las metas de calidad con la realizacién de las

opcraciones. En ¢! que se laa el p real dc la calidad, compararlio con los
objetivos de calidad, y actuar sobre las diferencias. Esto nos o a op i de d
con ¢l plan de calidad.

®  Mejora de calidad: rompe con los niveles anteriores de rendimi y peiio. Se bl
la infracstructura ia para guir una j de la calidad 1 identificando
las necesidades concretas para 31 los proy s, bleciendo un equipo de personas para

cada proyecto con una responsabilidad clara de llevar ¢l proyecto a buen fin. Sec deben
proporcionar los recursos, la motivacion y la formacion necesaria para que los equipos:

a) Di iq las
b) Fec cl blecimi de un di
c) Establ los les para los b i
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Lo cual lleva a las operaciones a niveles de calidad 3l a los que se han

1 d.

para las op

PLANIFICACION

MEJORA CONTROL
—_———

Figura 2.3 Trilogia de Juran

2,2.2 Espiral del progreso de la calidad
Otra aportacién de Juran es la llamada "Espiral del progreso de 1a calidad”™. En esta figura (Fig. 2.4)

se pr las dif pas del ciclo de mejora de la calidad segun Juran. Parte de la idea de,
en primer lugar, identificar las idades de los cli di. una in i i6n del do,
para que con los resuitados obtenidos se haga el di del prod y se pl los p
productivos de la or i i6n para col el prod enclmercado y r li el p

Py
En donde:

1. Investigacién de mercado. ‘B——-—

2. Desarrolio del producto.
3. Disciio. 6
4. Planificacién para la fabricacion,

5. Compras. 7
6. Control del proceso de produccién.
7
8.

. Inspeccién, ensayo.
Ventas. ]\

9. Retroalimentacién
10. Investigacion de mercados. 1gura 2.4 Espiral del progreso de 1a calidad
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2.3 Armmand V. Feigenbaum
Presidente de la General Systems C y, Inc, (di ei la si P ] les integrados
para cmpresas intemacionales) presidente fundador de la Internacional Academy For Quality

Control, ademis fue presidente de la American Society for Quality Control.

2.3.1 Control total de calidad (CTC).
La calidad la califica ¢! cliente, esta se basa en su experiencia real con ¢l producto o servicio,
Aci i o sélo P ibid P i \!

un objetivo mévil en el mercado

medida contra sus requisitos (definidos o

écni o por pl bjetivos) y siempre repr
competitivo.
La meta de la ind ia (con resp a la calidad) es inistrar un producto y/o servicio en el cual

su calidad haya sido diseflada, producida y sostenida a un consto ccondémico y que satisfaga por

entero al consumidor.
El control total de la calidad es un sistema efectivo de los esfuerzos de varios grupos en una

ion del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la calidad con el

ol para la integr
fin de hacer posibles mercad i icria, fabri ién y secrvicio, a satisfaccion total del
consumidor y al coto mas Smi Produciendo por lo tanto mejoras importantes en la calidad y
confiabilidad del producto para h P det do. Logrand bi ducci

importantes y progresivas en los costos de calidad.
Un sistemna de calidad total es la estructura funcional de trabajo acordada en toda la compailia y en

da con p di d écnicos y ini ivos efectivos,

toda la planta, d

para guiar las acciones coordinadas de la fuerza laboral, las maquinas y la informacién de la

ar la isfaccion del cli

compailia y planta de las formas i y miis pra para
con la calidad y costos econdmicos de calidad.

2.3.2 Costos de calidad.
La aportacién mas importante de Feigenbaum es el hecho de que definié por primcri vez qué son
étodos de dicién. La eficiencia de todo

los de calidad, bleciéd su clasifi ion y los

negocio se mide en funciéon de unidades monectarias. Asi como en el caso de los costos de

mantenimiento, produccién, diseflo, inspeccién, ventas y otras ividad. bién es io
conocer ¢l costo derivado de una mala calidad.

Los de calidad se defi como 11 relaci dos con la incapacidad para \[1

la calidad de un producto o servicio tal y como fue ipulado por la pafi di sus
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iedad en g I, es el costo causado por productos o servicios

con sus cli y la so
malos.
Menci que la lidad isfe ia del prod y servicio va de la mano con costos
isfe ios de calidad y servicio; la calidad insatisfactoria significa una deficiente utilizaciéon de
recursos.
Los costos fi ionales de calidad del prod son aquellos costas relaci dos con la definici6
i6 1i ion de plimi con la

creacion y control de 1a calidad, asi como la eval Yy retr

calidad, confiabilidad y requisitos de secguridad, y aquecllos costos
plir con los requisitos tanto dentro de una fabrica como en las manos de

relacionados con las

de no

los clientes.
Las principales arcas del costo de calidad se dividen en costos de control y costos por fallas del

control:

1. Los gostos de¢ control se miden en dos segmentos:
Los costos de prevencicn, La experiencia obtenid.
costos ocasionados por fallas sirven para, evitar que sc vuclvan a producir fallas iguales o
ién se logra i do tales experiencias en

al d y elimi especificas de

semejantes en otros productos o servicios. La pi
su lidad y p diendo actividades concretas que se incorporan al si de ad
basico, de tal manera quc sca dificil o imposible que tales errores o fallas se produzcan nucvamente.
Los costos para la prevencién de la calidad se definen dé manera que incluyan el costo que implican

&

todas las actividad pecifi i das para este cfecto. Es posible que en cada una de las

actividades participe personal de uno o varios depar No es posible indi Ales de éstos

deberin intervenir, ya que cada paifiia esta or izada de i

Los costos de eval, Sn La resp bilidad mas importante en un si de admini; ién de la
lidad i en g i 1a ptacién de un producto o servicio al entregarlo a un cliente. Tal

responsabilidad implica la eval ion de un prod o de un servicio por etapas sucesivas, desde el

disefio hasta que su entrega, a través de todo el proceso de produccion, y asi estar en condiciones de
saber su ptabilidad y i con su prod o ciclo de vida, La frecuencia con la que se

hacen estas evaluaciones, ¢l lapso que se deja transcurtir entre una y otra, son el resultado de un

compromiso entre los beneficios que aporta al costo la op d i6n de no idades y el
costo que impli las eval i (insp i y prucbas). A menos que s¢ logre un controt
perfecto, siempre sc generan costos por pto de eval i6on. Las P no ptaran como
unico inspector al clicnte. Por cllo, los de ion de la calidad se defi dé tal

que incluyan todos los que impli la reali iéon de las 1 i pl d de

. .

productos o servicios para determinar si se p los P
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ue no isfs los
q

2. Los costos por falla en ¢l control, causados por los materiales y prod

itos de calidad, se miden bié¢n en dos

Los costos por fallas internas, siempre que se realice una evaluacion de la calidad existen la
isft los requisitos cory i En casos como éste

posibilidad de detectar una falla para
se incurre automiditicamente en gastos no programados y, muy prc
h cl lote completo de partes metilicas por su tamaiio excesivo,

hatsl no p p

Por ejemplo, do sc r
primero debera evaluarse la posibilidad de un reproceso. Se compara el costo de tal reproceso con ef
{as en su lidad. Por ulti se

costo que implica tirar a la basura todas las partes y n
toma una decision y se emprende ja accion que corresponda. E! costo total que implica Ia
evaluacion, la toma de una decisiéon y emprender acciones forma parte integral de los costos por
fallas internas.

Con objeto de abarcar todas las posibilidades a fin de que una falla
el ciclo de vida interno de un producto o de un servicio, los costos sc han definido de manera que

isfz lost d

incluyan en principio todos los costos nccesarios para evaluar, desechar, e incluso corregir o

reemplazar productos o servicios no conformes antes de entregarlos al cliente, y para corregir
o setvicios

bién o T 1 las descripcei créneas o i pl de prod
(documentacién). Lo anterior generalmente incluye todos los gastos por material y mano de obra
que se han perdido o desperdiciado por culpa de un trabajo no conforme o inaceptable que afecta la

] La accién iva enfocada a climinar el problema en

calidad de Jos productos o servicios fi
€] futuro debe clasificarse como prevencidon.

Los costos por fallas externas, En esta categoria sc incluyen todos los costos generados por
productos o servicios no conformes, 0 que se sospecha no sean conformes, después de su entrega al

cliente. Estos costos ¢« basi de los g generados por productos o servicios que
no isfz las especifi i de un cli o de un usuario. La resp bilidad por las pérdid.
das corresponde a mercad ia o ventas, a la implantacién del diseiio o a operaciones. El

lidad. Esta asignacion se¢
por

asignar la responsabilidad no forma parte del sistema del costo de la
fectia sélo d és de conducir in g y andlisis exh ivos de los g;

fallas extemas.
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Capitulo 3

Los guris japoneses.

El scgundo grupo de Gurias de Calidad esta conformado por tres Japoneses que adoptaron y
i después de los aflos 1950. Ellos son: El Doctor

desarrollaron las de los nor
Koru Ishikawa, ¢l Doctor Genichi T: hi y el Ingenicro Shingeo Shi

El Dr. Ishikawa es conocido por ser el precursor del Movimiento de los Circulos de Calidad.
b da en la opti

id

Mientras que el Dr. Taguchi se caracteriza por aportar una filosofia

rutinaria del producto y ¢l proceso antes de la fabricacién, mas que en la acentuacion del logro de
tidad por la insp i6

Por su partc el Ingenicro Shingeo Shengo es reconocido por ser el creador del sistema

"SMED" (cambio ripido de datos en un minuto) que forma parte del

pr izado, y del

sistema justo a tiempo.
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3.1 Kaoru Ishikawa

Nacié en 1915 en el seno de una familia de plia tradicion i
de Tokio el ailo 1939 en quimica aplicada, fue profesor de ingenicria en la misma Universidad. De
1939 a 1947 trabajo en la industria y en la Armada. En 1949 participa en la promocion del Control
1 de osas P e insti iones

ial, se gradué en la Universidad

de Calidad y, desde entonces trabajé como
comprometidas con la estratcgia de desarrollo nacional. Se incorpora a la Unién Cientificos e
Ingenicros Japoneses. El afio 1952 Japén entra en la 1SO (Intermational Standard Organization),
! encargada de¢ bl. los d. para las di indi ias y

i&

inter
servicios, se incorpora a la misina como miembro en 1960 y, desde 1977, ha sido el presidente de la

represcntacion japonesa. A finales de los afios S0°s y principios de los 60°s el desarrollo cursos de
control de calidad para cjecutivos y altos empresarios, también ayudo a claborar la conferencia
“Annual Quality Control Conference for Top Management™ en 1963. Ademas, es Presidente del
Instituto de Tecnologia Musashi de Japén. Algunos de sus libros mdas conocidos son: "Que es ¢l
CTC", "Guia de control de calidad”, "Herramicntas de Control de Calidad”. Ishikawa, aprendio las
bases del control de calidad estadistico que los americanos, pero ¢l van mas alla de la aplicacion
eficiente de ideas importadas y no se limito a imitar productos extranjeros. Se establecié la medalla
el liderazgo del lado b dc 1a calidad. La dall

o grupo que mgjoren los aspectos

Ishikawa en el aflo de 1993 para reor
es otorgada anualmentc en honor a Ishik a una p
humanos de la calidad en una empresa.

A través de su carrera, Ishikawa trabajo en muchas cosas, pero siempre bajo su filosofia.

Kaoru Ishikawa dice que practicar el control de calidad (CTC) es desarrollar, disefiar, manufacturar

y un prod > de calidad que sea el mas econdmico, €l mas util y siempre satisfactorio
para ¢l consumidor.
Al efectos d de las P! que se logr impl do el 1 de calidad son la

reduccion de precios, de costos, ¢l establecimicento y mcjora de la técnica, eatre otros.
Algunos de sus principios mds importantes son:
e El primer paso a la calidad es conocer lo que ¢l cliente requiere.

Orientacion hacia el consumidor, no hacia el producto.
El p o sigui es su cli hay que derribar las barreras del seccionalismo.

-
-
®  Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

@ No confundir los medios con los objetivos.

« Hay que remover la raiz del probl no los
e Utilizar datos y ni os cn las pr . Utilizacion de métod di:
® Los probl pucden ser 1 con simples her i para cl analisi:
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s Informacién sin informacion de dispersiéon es informacion falsa.

e El estado idecal de la calidad es do la insp ion no es ia
e A ini: i6n interfunci 1

e Respeto a la humanidad como filosofia inistrativa (participacién).
e La calidad pi con la edi ién y termina con la educacién

e El comercio s la entrada y salida de la calidad.
Los directivos de las empresas no deben de tener envidia cuando un obrero da una opinion

valiosa.

3.1.1 Control de calidad en cl ambito empresarial.

Propone que el control de calidad sc caracterice por la participacion de todos, desde los mas altos
directivos hasta los empleados de mas bajo rango. Los conceptos y métodos de control de calidad sc
deben usar o mismo para resolver problemas en los procesos de produccion, control del
abastecimicnto de materiales, control del diseio de nuevos productos, que para apoyar a la alta
tucion de probl de ventas, personal y administracion.

direccion en la revisién de pol
Las ditorias de lidad, i y externas, forman parte de esta actividad. Ishikawa siempre
estuvo alerta de la importancia de la alta direccion.

El dice que el control total de¢ la calidad (CTC) es responsabilidad de todos los empleados y
divisiones, que e¢s una actividad de grupo y no 1o pueden hacer los individuos es por esto debe ser
Tambié i que los gerentes medios seran tema frecuente de

un trabajo en equip
discusiones y criticas. Una parte importante cn el control total de calidad son las actividades de los

circulos de calidad.

Como resultado de este enfoq se obti que la calidad del prod se ji y se hace
uniforme, por lo tanto se red los defe s, desperdicios y repr 0s, bl y j 1a
do asi la prod 10 lo cual facili la li i6n y

técnica, esto reduce los costos,

cumplimiento de horarios y metas. Logrando asi una mayor confianza hacia la empresa.
Otras ventajas son la racionalizacién de los contratos entre dedor y cli pliando el
do de i Se mej las relaci entre dep y se red la infc

y rcportes falsos.
Las discusiones son mas libres y democraticas por 1o que las juntas son més eficientes. Llegando asi

a la mejora de las relaciones humanas.
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3.1.2 Circulos de calidad.

Uno de sus logros mas importantes fue contribuir al éxito de los circulos de calidad. A pesar que los
circulos de calidad se desarrollaron primero en Japén, sc¢ expandieron a mas de 50 paises, una
expansion que Ishikawa jamas sc hubiera imaginado. El penso que estos solo dependian de factores
anicos que se encontraban en la sociedad japonesa, posteriormente teoriza que los circulos de
calidad pucden desarrollarse cn Iquier pais del do siempre y do dicho pais utilizara el
alfabeto Chino (ya que éste es uno de los sistemas de escritura mas dificiles pueden ser aprendidos),
posteriormente dcbido al éxito de los circulos de calidad concluyo que los circulos funcionan

I demc

porque apcla la
Un circulo de calidad es un pequeito grupo de empleados que realizan un trabajo igual o similar en

un drea de trabajo comun, y que trabajan para ¢l mismo supervisor, que sc rednen voluntaria y
periodi te, y son dos para identificar, sel ionar y li probl y posibilidades
de mejora rclacionados con su trabajo, reco d luciones y pr las a la direccién, y, si

dsta 1o aprueba, llevar a cabo su implantacion.

Los atributos del circulo de calidad son:

e La participacién en ¢l circulo de calidad es voluntaria.

e Son grupos pequeiios, de 4 a 6 personas en talleres pequeilios, de 6 a 10 en talleres medianos y
de 8 a 12 enalleres grandes.

e Los miembros del circulo de
16gicamente, es decir, suclen formar parte de un equipo que tienc objetivos comunes.

tidad 1 el mi bajo o baios relaci 4

e Los circulos de calidad sc reunen periédi para 1i ¥y resolver problemas que cllos
mismos descubren o que le son propuestos a su jefe.
® Cada circulo de calidad tienc un jefe que es resp bie del funci i del circulo. Dicho

jefe es, por lo general, un supervisor que recibe formacion especial relativa a las actividades del

circulo.
e La junta de gobierno de la direccién establece los objetivos, politicay p de las actividad
de los circulos de calidad, y el de los circulos mediante los recursos adecuados

y ¢l interds de la direccion.
e Todo aquel que participa en un prc de
acorde con ¢l grado de participacion que tenga en el sistema.
Las metas de los circulos de calidad son:

Py vy

irculos de calidad recibe formacion o

e Contribuir a la mejora y desarrollo de la empresa.
* Respetar las relaciones humanas y construir talleres que ofrezcan satisfaccion en el trabajo.

e D brir las idades h mejorando su potencial.
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Los propositos del lo de calidad son:

e Contribuir a desarrollar y perfecci la p No se trata
de ventas sino de crecer en calidad, innovacion, productividad y servicio al cliente, crecer
cualitativamente, en definitiva, es la Gnica forma de asentar cl futuro de la empresa sobre bases
sélidas.

e Lograr que ¢l lugar de rabajo sea comodo y rico en
que €l lugar de trabajo sca mas apto para el desarrollo de la inteligencia y la creatividad del

Qi de la cifra

ido. Los Circulos aspiran a lograr

trabajador.
Aprovechar y potenciar al maximo todas las capacidades del individuo. El factor humano cs el

activo mas importante y decisivo con que cuenta la empresa. Su potenciacion constante provoca

licador cuyos r ttad fen sobrepasar los calculos y i i mas

un efe multip
optimistas.
Las actividades de un Circulo de Catidad son la solucién de problemas, el proceso de solucion de
problemas se convierte en una secucncia integrada de acciones y empleo de técnicas. Para
soluci dichos probl hay que pasar por unas ctapas:
Identificar una lista de posibles problemas a tratar. S¢ sucle emplear la técnica de lluvia o tormenta
de ideas para cobtencr un listado lo suficientemente amplio que penmita dar una visién ajustada del

estado actual del drea de trabajo.
a resolver. De la lista previamente elaborada el circulo elige un problema

Selecci un probl
que tratarda de solucionar; se puede comenzar reduciendo la lista previa llegando a un consenso
sobre los problemas mas importantes. La evaluacién de los problemas muchas veces requiere que

. 1eo de al “

como

P se liccunar gida y andlisis de infor ion y el P

la utilizacién del diagrama de Parcto.
Clarificar ¢l problema. Se trata de que todos los miembros comprendan por igual el significado e

licaci del prot lecci do. Con tal fin puede ser atil responder a cudl es ¢! problema,

y dénde y cuando se produce.

Identificar y evaluar causas. Hay quc atacar a] origen de éste; dirigido a eliminar la causa que lo
producia. Las posibl s¢ or i en un diagrama fecto. Esta técnica permite ver
graficamente de qué modo y desde qué drca del trabajo pueden actuar las posibles causas.

3.1.3 Las sictc herramicntas basicas.
También conocidas como las "siete herramicntas basicas del control de calidad” o "Las magnificas

P .

lidad™. Estas herr i son para los datos y

herramientas de control de
presentar los resultados de la mayoria de los problemas. Estas son hojas de verificacion, grédficas de
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Pareto, diagramas de Ishikawa, diagramas de flujo, histogramas, diagramas de dispersion, y grificas
para ¢l control de calidad.

La mayor contribucién de Ishikawa fue simplificar los
de calidad en la ind ia, en el bito g l. En e} &
recolecciéon de datos y elaborar una buena presentacion.

ilizados para control

étod. di
os

bito técnico su trabajo enfatizd la buena

e  Grdficas de control
Un grifico de control es una carta o diagrama especialmente preparado donde se van anotando los

wvalores sucesivos de la caracteristica de calidad que se estid controlando. Los datos se registran
i6n y a dida que se obti El grafico de

durante el funcionamicnto del proceso de fabri
control ticne una Linca Central que representa cl promedio histérico de la caracteristica que se estd
controlando y Limites Superior ¢ Inferior que también se calculan con datos histéricos.

Existen diferentes tipos dec Graficos de Control: Grificos X-R, Graficos C, Grificos np, Grificos
lidad que es una variable continua s¢

Cusum, y otros. Cuando sc¢ mide una istica de
utilizan en general los Graficos XR. Estos cn realidad son dos grificos que se utilizan juntos, el de

X (promcdio del subgrupo) y el dec R (rango del subgrupo). En este caso s¢ toman muestras de
varias piezas, por giemplo 5 y esto cs un subgrupo. En cada subgrupo sc calcula el promedio X y el

rango R (Diferencia entre el maximo y el minimo).

Difoetro

de Muestra

Larar e O

e el
T arios

Figura 3.1 Grafica de control.
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El di de es > ial para

Diagramay de FPareto.
d: i prioridades para ciertas

ilizad

ag! P

actividades quc impulsen el control total de la calidad, cs una grafica de barrta que muestra la

relativa fr de probl cn un proceso u operacion. Cada barra representa la relativa
fi de un probi y las barras son ordenadas en orden descendiente que va desde la
izquierda a la derecha. A veces, una curva cs aplicada para indi ¢l pof je de ias de

algian problema especifico. Los diagramas de pareto son utilizados para tener una vision de antes-

después.

Diagramas de causa-efecto.

La variabilidad de las caracteristicas de calidad es un efecto observado que tiene mitltiples causas.
Cuando ocurre algian problema con la calidad del producto, debemos investigar para identificar las
causas dcl mismo. Para ¢llo nos sirven 1os Diagramas de Causa - Efecto, conocidos también como

Diagramas dc Espina de Pescado por la forma que tienen. Estos diagramas fueron utilizados por

primera vez por Kaoru Ishikawa. Para hacer un Diagrama de C: Efecto segui estos z

1) Decidimos cual va a ser la caracteristica de calidad que vamos a analizar.

2) Indicamos los factores causalcs mas importantes y g es que puedan g; 1a fl i6n
de la caracteristica de calidad, tr do flech darias hacia la principal. Por cjemplo,
Materias Primas, Equipos, Operarios, Método de Medicion.

3) Incorporamos en cada rama factores mas detallados que se pued id de
fl ion. Asi i pliando ¢l Di de Causa-Efecto hasta que contenga todas las

posibles de dispersion

4) Finalmentc verificamos que todos los factores que pued. dispersion hayan sido

1 1 blecidas y

incorporados al diagrama. Las relacioncs Causa-Efecto deben
en ese caso, ¢l diagrama esta terminado.

CAUSA CAUSA

N\ \
f 7 7

CAUSA CAUSA

Figura 3.2 Diagrama de causa-cfecto.
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Un diagrama dc Causa-Efecto es de por si educativo, sirve para que la gente conozca con
detenimiento el proceso con que trabaja, visualizando con claridad las relaciones entre los efectos y
sus causas. Sirve también para guiar las discusiones, al exponer con claridad los origenes de un

probl de calidad. Y p i mas rapid: las ignab) do el proceso
se aparta de su funcionamiento habitual.

o Diagrama de flujo.

Diagrama de flujo es una representacion grafica de Ia de P P iones,
movi decisi Yy Otros cventos que ocurTen ¢n un proceso. Esta repr ién se efecta

a través de formas y simbolos graficos utilizados usualmente.

Figura 3.3 Diagrama de flujo

Los simbolos graficos para dibujar un diagrama de flujo estan mas o menos normalizados:
Al daci para construir Diagramas de Flujo son las siguientes:
1. Convienc realizar un Diagrama de Flujo que describa el proceso real y no lo que esta escrito

sobre el mismo (lo que se supone deberia ser el proceso).

2. Si hay op i que no siempre sc Ji como csta en ¢l diagrama, anotar las excepciones
en el diagrama.

3. Probar el Diagrama de Flujo
para verificar que todas las op i son p

do de i el > como esta descripto en el mismo,

P

ibles tal cual figuran en cl diagrama.
se debe hacer un diagrama adicional con

4. Si se pi enr >s al pr

los cambios propuestos.

e Histogramas.

Un histograma es un grafico o di que a cl ni de veces que se repiten cada uno de
losr Itad do se 1i dici sucesivas. Esto permite ver alrededor de que valor sc
agrupan las dici (Tendenci 1) y cual es la dispersién alrededor de ese_valor central.
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e  Diagrama de dispersién.

Los diagramas de dispersion o griaficos de correlacion p. i diar la relacion entre 2
variables. Dadas 2 variables X ¢ Y, se dice que existe una correlaciéon entre ambas si cada vez que
] <l valor de Y (Correlacién positiva) o si cada vez

aumenta el valor de X proporci
que aumenta ¢l valor de X disminuye en igual proporcién el valor de Y (Corrclacion negativa).
En un grifico de correlacion representamos cada par X, Y como un punto donde se¢ corntan las

coordenadas de X e Y.
Correlacion positiva: un i

ser naturalimente controlada.
Posible correlacion positiva: si X aumenta Y incrementara un poco, positivamentc aunque Y puede

en X. Si X es controlada, Y

en Y depende de un incr

tener otras causas diferentes a X.
Correlacion negativa: un aumento cn X causard una disminucion en Y por lo tanto, X pucde ser
controlada en lugar de Y.

Posible correlaciéon negativa: un
Sin correlacién: no hay lacion Y puede depender de otra cosa.

en X 4 una ia a disminuir Y.

e Hojade comrol.

Los datos que sc obtienen al medir una istica de calidad pueden recol utilizando

Planillas de Inspeccion. Las Planillas de Inspeccién sirven para anotar 1os resultados a medida que

se obti y al po obscrvar cual es la tendencia central y Ia dispersién de los mismos.

Es decir, no es io esp a ger todos los datos para disp de infor i6 isti

LCoémo Bi las ? En lugar de anotar los nimeros, hacemos una marca de algin
1 correspondi alr ltado que obtuvimos.

tipo (*, +, raya, etc.) en la
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3.2 Genichi Taguchi.
Nacié cn Japon en 1924, ingenicro mecédnico y doctor en estadistica matematica. Desarrollo sus

1 ~andol.

de teléfi p al incr

ia. Su principal ap es el desarrollo de métodos de

propios métodos estadisticos al trabajar en una
de la productividad y calidad en la ind
mejoramiento de la productividad.

Cada vez que se disefia un producto, s¢ hace pensando en que va a
los clientes, siempre dentro de un cierto estindar, a esto se le llama “‘calidad aceptable™, y asi
cuando ¢l cliente no tiene otra opcién mas que comprar, pues a la empresa le sale mas barato

con las idades de

reponer algunos articulos defectuosos, que no producirlos. Pero no siempre seré asi, por que e¢n un
ticmpo la gente desconfiara de la empresa y se iran alcjando los clientes. El tipo de disefio que
fasis en las idades que le i al idor y

Taguchi propone es que sc haga mayor é
que a su vez, se ahorre dinero en las que no le interesen, asi rebasara las expectativas que ¢l cliente
di robusto que pagar los controles

tiene del producto. Ascgura que es mas émico hacer un

de calidad y reponer las fallas.
Sus dos grandes aportaciones son el “Diseilo robusto”™ y “La funci6n de pérdida™.

3.2.1 Diseiio robusto.

Un producto o proceso cuyo funci iento es cc Jo se ¥ a las condiciones
cambiantes del medio, se le denomina p b > o p rot
Al hacer un disefio robusto de d inado prod imi la posibilidad de éxito en el
mercado. Y 3 esta gia parece en rcalidad no lo es, por quec a la vez que
en mos en las risticas que de verdad le i al idor, ahc

cn las que no les dan importancia.
Los principales beneficios de un disefio robusto son:

o Insensible a las condiciones det medio.

e Insensible a los factores que dificultan el control.

e Proporciona variacid ini en su fi i
3.2.2 Funcién de Pérdida.
Tt hi b el método de la lidad basado en la formidad con los limi de las

pecificaci La dife ia entre un prod p d de los il y un prod

fuera de ellos es muy pequefia, pero sin embargo uno se considera “bueno™ y ¢l otro “malo™. Se
debe alcanzar la variacion minima en tomo a los val d d sin los El
método que él propuso define que la calidad de un prod debe ser dida en térmi de abatir
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al minimo las pérdidas que ese producto le trac a la sociedad desde que se inicia su fabricacién
hasta concluir su ciclo de vida, estas pérdidas sociales equivalen a las pérdidas de la empresa en el
mediano y largo plazo. La funcion de pérdida o de costo social bl una dida fi iera del

descontento del usuario con la ion de un producto do sc desvia de un valor designado
al valor d do mejor sera la calidad. La

como meta. Mientras menor sea la variaciéon con r
pérdida aumnenta, como funcién cuadritica, cuando uno s¢ aleja mas del valor deseado. La figura 3.5
ilustra este concepto.
Su expresion algebraica cs:
L=k(y-7T)

Dénde:

L = pérdida.

k= coecficiente de costo.

y = valor de la caracteristica de calidad.

T = valor deseado

El i wmadici 1 id 1 p 1. sblo si y csta fuera de los limites inferiores o

| &

superiores de especifi i en bio el p i T: hi di la funcién de pérdid
pen g P

penaliza todo diferente de la meta.

L]

U~gormv

LIMITE VALOR LIMIETE
INFERIOR META SUPERIOR

Figura 3.5 Funcién pérdida de Taguchi,
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3.3 Shigeo Shingo.

Shingo nacié en la ciudad de Saga Japon en 1909. Se gradué en Ingenieria Industrial en la
de Y. hi en 1930 y empezé a trabajar en una fabrica ferroviaria en Taipei
fue un r en administracion de

Universidad Té:
en donde introdujo la gerencia cientifica. Posteri
i6n de la g ia de Japon. Antes de 1954 Shingo ya habia analizado a mas

cmpresas con laa
de 300 compaiiias en donde sc destaca su trabajo en la empresa Toyota. En ¢l periodo de 1956 a 58

trabajé en Mitsubishi Heavy Ind ies en N ki donde era el resp ble de la ingenicria
an: Daih Y

pesada y naval de ta empresa. Entre las compaiiias que asesoro se

Mazda, Fuji, Sony y Peugeot en Francia.
En 1961, lucgo de una visita en Yamada Electric, Shingo comenzé a introducir instrumentos

mecdnicos sencillos en los procesos de ensamblaje, con el objctivo de prevenir que las partes scan

bladas erré entre otras que daban sefiales de alerta cuando un operario olvidaba una

de las partes.
En 1967 mgjoro estos instr introduciendo inspeccion en la fuente y haciendo mas

sofisticados los Poka Yoke, reduciendo la utilidad del controt ico de 1a

lidad, ya que no se

daban errores.

En 1977, luego de una visita a la planta de la divisién de maquinas de lavar de Matsushita en
Shizuoco, donde sc consiguié un mes cntero sin defectos en una linca de ensamblajc con 23
lusién de que el control estadistico de la calidad
b ba la apli ion de Poka Yoke y la

operarios. Shingo lleg6, definiti a la co

no era nNecesario para conscguir cero defiectos, sino que
inspeccion en la fucnte, sicndo esto la base del cero control de calidad. Su imp
d id ha sido muy grande. junto con Taiichi Ohno, desarrollo un

das * el si dc produccién de Toyota™. Sus contribuciones son

en la i ia

Jjaponesa, inct en la

conjunto de innovaciones Il
caracterizadas por que dio un giro cnorme a la
que sus técnicas eran todo lo contrario a las tradicionales.

4

i6n, haciendo varios bios en ella, ya

3.3.1 Cero control de calidad.

Es un enfoque del contro! de calidad en cual se destaca la aplicacion del Poka Yoke. Se basa en la
premisa de que los defectos se dan porque ocutren errores en ¢l proceso. Por tanto, no habri
defectos si existe la adecuada inspeccion y si s¢ toman las acciones necesarias en cl lugar donde se

pucden dar errorcs. Para ello deb: ili pecci en la fuente, auto-chequcos y chequeos

sucesivos como técnicas de inspeccion.
La idea principal de este pto es de interrumpir el proceso do ocurre un
causa y cormregirla, quc es ¢l principio de Justo a Tiempo (JIT) en lo que sc reficre a la calidad. Por
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li H control istico de la calidad, para conseguir

ello no es io 1 0s y ap
cero defectos.

La aplicacion practica de este enfoquc se basa, por tanto, ¢n investi i i la ingenicria
de los productos y los procesos, en vez de realizar campaias de motivacion con esloganes y
exhortaci: a la calidad, mc do abicr las tisti de los defectos. Bajo este
enfoquc se busca generar procesos “perfectos” o i p de g prod s d por lo
quec el control de calidad, desde un punto de vista tradicional no existe.

3.3.2 Poka Yoke.

Consiste en que al momento de que se d algin defecto en el p o, este se detiene y s
investigan todas las y las posibl futuras, no se utilizan las estadisticas ya que ¢s

100% inspeccién, donde picza por pieza sec verifica que no tenga ningan defecto.
Shigeo Shingo, identific tres tipos de inspeccion:
Inspeccion de Juicio: es aquella que consiste en scparar los productos defectuosos de aquellos

aceptables sobre la base de juicios de valor
1la en la se utili infor ion obtenida de la insy i6n de los

Inspeccién Informativa: cs
procesos para prevenir Jos defectos.

Inspecciéon en la Fuente: es aquella que determina antes del hecho, si las condiciones son las
adecuadas para que exista un alto nivel de calidad. Por ¢llo, es el método ideal ya que obtenemos la
informacion de calidad antes de que se lleve a cabo el siguiente paso del proceso.

Gencralmente se lleva a cabo a través de sofisticadas técnicas (dispositivos) mecanicas o

electrénicas, que van de lo illoalo plej iendo sus versi mas rudi ias los auto-

chequcos o chequeos sucesivos.
Existen varios niveles de prevencion Poka — Yoke, estos se pueden poner €n prictica en diferentes

niveles.

e Nivel cero. Este ¢s un nivel en donde los trabajadores nunca saben cuando han contribuido al

éxito de la empresa, pero por lo general siempre se les informa cuando su trabajo esta mal, casi
bl andarcs que cllos deben de seguir.

no recib infor ion, y solo se
Nivel 1. Aqui por cl contrario se informa a los trabajadores cada vez que su trabajo ayuda a

lograr las actividades de control, para que cada uno vea que su desempeilo es necesario.
And y métodos para que cada uno

e Nivel 2. En este nivel se infoima al trabajador de los
pueda identificarlos en ¢l momento en que ocurren, asi como una lista de defectos que pudieran

surgir,
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e Nivel 3. Hacemos estandares dentro de su propi bi de bajo, con sus propias

herramientas y materiales, se les explica cual es la mejor manera de hacer las cosas, de una

forma ficil de comprender.
Nivel 4. Instalar alarmas es muy buena idea, para hacer mas répido el tiempo quc tarda un

bajador en darse Que algo anda fuera de control, asi como derse una luz d
fici o do algui ite ayuda.

los no scan
Nivel 5. Un sistema de control visual nos ayuda a eliminar cualquier tipo de anomalia que se

pudiera presentar, y asi se descubren las causas y se busca la manera de impedir que se repitan.
Nivel 6. Este nivel es a prueba de errores, se verifican los productos al 100% los productos y se

garantiza que la anomalia no se vuclva a repetir.

3.3.3 Justo a tiecmpo (JIT).

El sistcma de produccion Toyota, es un revolucionario sistema adoptado por las compailas
Japonesas después de la crisis petrolera de 1973, la compaiiia Toyota lo empezé a utilizar a
I de este si es elimi todos los elementos

principios de los afios 50°s y ¢l propésito pri
innccesarios en ¢l arca de y es utilizado para alcanzar reducciones de costos y cumpliendo con las
necesidades de los clientes a 1os costos mas bajos posibles.

Justo a Tiempo significa no tener en ninguna parte de la planta o punto de venta, mas materia prima,

sub-cnsambles o producto do que cl ini requerido para una operacion fluida, El

\] i es con fr ia un igo oculto para una operacién sana. Cuando materia
prima, sub bles o prod: terminado per i en Iquier parte, rep: una
parte del capital de la empresa Que no estd generando utilidades. Ademas de esta pérdida, estan en
riesgo. | daci i dios, depreciaci en el do y obsol ia en el diseflo son sélo
algunos de los riesgos. En algunos casos, la materia prima usada en productos que no se¢ venden,
podria haberse utilizado para producir otros prodi que se venden mds rapido.

A menos que la empresa esté cn el negocio del almacenamiento y las ventas al mayoreo, la compra
de grandes volimenes de materia prima puede no ser la mejor forma de invertir su dinero. Los

proveedores se pueden volver mis eficientes y dar 1os mismos buenos precios si llegan a un
La ind ia iz ha

convenio de comprarles todos 0 una gran parte de sus requeri
llegado a establecer convenios en que el proveedor entrega en un lugar bien definido de l1a planta los
matcriales o partes en volimencs pequeilos cada dia o incluso cada hora. Esto pcrmite que la
los tiempos y movimi en el

ot duciend

operacion sc pueda hacer en superficies mas peq
proceso.
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Cuando este concepto se contintia a través de toda la operacion, permitira que cada estacion de
entregar sus productos al paso requerido a su cliente, (a veces otra

bajo y depar P
estacién o departamento dentro de la misma planta). Se pude ver en los supermercados de hoy que
la of i6n es practi de bodeg: Los fabricantes de los productos se encargan dc

colocarlos en la estanteria al paso en que los consumidores los requicren. Son los fabricantes y
distribuidores quienes se hacen cargo del almacenamiento y surtido, mientras el supermercado se
dedica a promover y efectuar la venta y recibir el dinero de los consumidores. El proceso JIT les da

ia ventaja de tener prod s frescos pre, entregados en ¢l lugar, tiempo y cantidad en quc se
requicren. Esto se tende a toda la cad de inistro. Por cierto que esto es un ¢jemplo claro y
entendible de un sistema de "empujar® o “jalar" ya que sélo hay espacio cn el estante para cicrto
namero de piezas por producto, y sol do el prod: sc ha dido hay espacio para
mas.
El proceso JIT debe ser bien coordinado en conjunto con todas las entidades involucradas, y su
licaciéon o impl ion es r dable que sea gradual. Esta pl i6n y di i6n son
el mayor esfi pero los v tos seran impr
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Capitulo 4

Los guris de la nueva ola.

Este tercer grupo de Guris de calidad estd confc do por la d inada nueva ola occidental que

tiene origen a partir de los afios 1970 y 1980. Los exponentes de la nueva ola occidental son: los
americanos Philip Crosby y Tom Peters .
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4.1 Philip B. Crosby.

Nacié en Wheeling, Virginia el 18 de junio de 1926. C:
calidad en 1952 en una escucla médica. La carrera de Philip Crosby comenzé en una planta de
de decidié que su meta seria ensefiar administracién en la cual previniendo

6 su trabajo como profesi 1 de la

fabricacién en linea d
problemas seria mas provechoso que ser b en
Crosby Associates, Inc. (PCA). En PCA enscild a la gerencia cémo establecer una cultura

preventiva para lograr realizar las cosas bien y a la primera. GM, Chrysler, Motorola, Xerox,

luci tos.

hos hospitales, y ci de cormpo! irededor del do vinieron a PCA para entender la
Administracién de la calidad. En 1991 se retiré de PCA y fund6 Career IV, Inc. | compailia que
proporciona conft ias y ios dirigidos a ayudar cl desarrollo de los actuales y futuros
ejecutivos. En 1997 compré los activos de PCA y establecié Philip Crosby Associates I, Inc. , ésta

sirve a clicntes que van desde congl do: 1ei ionales hasta las pequeiias compailias de

manufactura y scrvicio, asistiéndolas con la puesta en prictica de su proceso de mejora de calidad.
A principios de 1998 publicé su libro- "Quality and Me” (su autobiografia) y posteriormente * The

Reliable Organization™ a finales de 1999. Philip Crosby Fallecié en agosto del 2001.
defe "(CD), pi. 6 una serie de similares en algunos casos a los

Fue dor del pto “‘cero
14 puntos o pasos recomendamos por ¢l doctor Deming, también desarrollé un concepto

decnominado los “Absolutos de la calidad total™.

En lo que resp a la direccié i4 un modelo i do ini i6n preventiva™, da
importancia a la definicion de la “misién™ de la empresa, ésta expresa la razén de ser de una
< i ion y a la preg LPara qué estamos aqui?,

Por otra parte, bl que las emy per son en las que:

e Las personas hacen bien su trabajo como rutina.

e El crecimiento es firme y con utilidades.

e Se anticipan las necesidades del cliente.

e El cambio se planea y se aprovecha.

® El personal csta orgulloso de trabajar aqui.

Philip Crosby dice que hay tres mitos sobre la calidad los cuales son:

1. Primer mito: “ La calidad es intangible”.
lidad dcb definirla como algo tangible y no como un

Para iar nuestra itud hacia la

valor filoséfico y abstracto. La calidad solo tiene dos resp
que es igual a no tiene calidad.

ibl si lc con la norma

de exp iva o pr a publicitaria; o no pl
2. Segundo mito: “La calidad es costosa™.
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ducimos costos al tolerar defectos, es decir, al aceptar

A través de este mito cr que
productos y servicios que no cumplen con sus nonmas. La falacia estriba en que la calidad es gratis:
no cuesta mas ensamblar bien un auto que hacerlo mal; no cuesta mas surtir bien un pedido que
despacharlo equiv do, no cucsta mas programar bien que mal.

Lo costoso, son los errores y los defectos, no la calidad; por lo tanto, nunca sera mas econémico

tolerar errores que “hacerlo bien desde la primera vez”, y no habra un “punto de equilibrio™ entre

beneficios y costo de calidad.
3. Tercero: “Los defectos y errores son incvitables™.

Nos hemos do a esta falsedad os los bach en las calles, los productos
defe los id étera. Cada dia nos volvemos mas tolerantes hacia nuestro trabajo
deficiente; es decir, cada dia mas apaticos y mediocres.

4.1.1 Los catorce pasos de Philip Crosby.

En los afios 60's Philp Crosbry, propuso un programa de catorce pasos tendiente a lograr la meta de
"cero dcfectos”. El programa de Crosby plantcaba la posibilidad de lograr la perfecciéon mediante la
ion de 1a or i i6 dandole un gran peso a

motivacion de los trabajadores por parte de la dir

las relaciones humanas en cl trabajo.
Paso 1. Compromiso en la direcciéon. Un agente dc cambio corporativo (gerente de calidad,

consultor externo o algun ejecutivo importantc) debe convencer a la cabeza operativa de la empresa

(como el director general) de que:
a) La calidad es gratis.
b) La no-calidad (defectos y errores)

ingresos por venta.
Estc costo pueda abatirse al 10% sobre ventas en los primeros 12 meses del programa y hasta el

( ) ] entre el 10 y el 20% de los

<)
3% a largo plazo.

d) El director g €s tan resp
las cstrategias de deo, de la productividad o de la imagen corporativa.

ble de la calidad de la empresa, como de la redituabilidad, de

] tiene

Paso 2. Equipo para cl megjoramicnto de la calidad. Una vez que el director g
de lo anterior convoca a sus directores de area (subdirectores) para que:

a) D la calidad en la p

b) Rectifiquen su actitud ante los defectos y esrores de calidad.

algunos subaltemos (tercer nivel: gerentes) para integrar ¢l equipo

¢) Proporcionen
interdisciplinario de mejoria de calidad.
d) Participen en la implantacion del resto del programa.
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Paso 3 Medicién. En este paso deben definirse medidores concretos de la calidad; primero en el
H didores depar 1] Cada did

ambito corporativo, despuéds por #reas y. fi
recibira amplia publicidad y scra €l control quc establezca ¢l avance de la calidad, bajo el programa.
Paso 4. El costo de la calidad. Este paso sucle constituir la gran sorpresa del proceso al estimar cl
costo de la calidad. Usualmente 10s gerentes lo subestiman en tan solo el 2% sobre ventas.

El costo de la no-calidad sucle aproximarse al 20% sobre ventas, cuando se terminan de integrar los
» de los productos terminados con los costos menos

gZastos de insp i6n y repro

visibles de los crrores y defectos: errores de surtido y reembarque, errores de créditos y cobranzas,
errores de papeleo y coiny cion, id. y seguros, rotacion, robos, mermas y desperdicios,
capacitacion, errores de P y fabricacié devoluciones y recl de cli y
proveedores; garantias y d das oficiales, étera.

Paso 5. Crear una conciencia sobre la calidad. Una vez que los gerentes departamentales estian
convencidos del costo de la no-calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad, podran dar los
primeros pasos hacia ¢l publico para rcctificar la falsa imagen que prevalece entre los mandos
inferiores y las bases laborales.

Lo méas importante ahora cs bi la itud tercermundi previa de “ahi se va”, por la

propuesta: “Para mi sélo la calidad total™.
Paso 6. Accién correctiva. Al llegar a este punto sc inician los circulos de
cada supervisor conjuntamente con su personal busca remediar los errores o defectos genecrados en

lidad o su equi

su departamento.
Paso 7. Planificar ¢l dia de cero defectos. En el paso 9 se celcbrara ¢l ““dia de cero defectos™, para
darle realce. Un subcomité del equipo de mejoria prepara un plan de celebracion que reune eficacia,
costo y festividad del evento.

Paso 8. Educacion del personal. Esta
a) Intercsar a los mandos inferiores en la filosofia de cero

capacitacion tiene tres objetivos basicos:
defi itiéndoles la seriedad del

compromiso de 1a alta gerencia,
b) Explicar la dinamica del dia de cero defectos para que colaboren entusiasmando a sus

subalternos.
¢) Prepararlos para que motiven y dirijan a su personal al legar al paso 11
Paso 9. El dia de cero defectos. El ob_,ehvo dc este paso cs transmitir a las bases laborales la

defe es decir, la muerte

decisién gerencial de no tolerar P mas

oficial de la mediocridad.
Sec pretende que ¢l dia sea solemne, alegre y motivante, pero sobre todo se debe convencer al

personal de que no se trata de una moda pasajera a coro plazo. Se enfatizara que la di io
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general valora la calidad tanto como la redituabilidad o la productividad, y que el esfuerzo que

ahora se inicia sera perinanente,
Paso 10. Fijar metas. Cada supervisor se reune con su personal y fijan metas concretas a lograr para
prevenir defectos, durante los proximos 30 a 90 dias.

Es importante que las metas sean medibles, realistas y ambiciosas.

Paso 11. Eliminar las causa del error. Se pide al personal que inforime de inmediato de cualquicr
causa de defecto que perciba y que no pueda corregir personalmente. Cada observacion se envia al
equipo de mejoria, quicn debera acusar recibo en 24 horas; el equipo canalizara los informes al

depar correspondiente y vigilara que se corrijan las lias d iadas. Final este
equipo informara al denunciante que su queja fue debidamente resuelta.
Paso 12. R imi Se bl un programa dec incentivos para los logros importantes; los
premios buscaréin mas el reco imi > que asp mo i0s.

. P

do los

Eventualmente debe haber una retroalimentacién para todo ¢l personal, r
colectivos que ha producido 1a nueva actitud ante la calidad; mas empleo y mas scgundad en éste,
trabajo mas creativo y mas satisfactorio, puestos mejor remunerados, ctcétera.

Paso 13. Consejo dc calidad. Con el personal experto se forman “conscjos de asesoria de calidad™,

quc fungiran como dinamizadores del equipo de mejoria.
1 tuchando contra la

Es dccir, cstos mancjos manticnen la agilidad y ¢l ori

tendencia a burocratizar y mediocrizar toda innovacién.

Paso 14. Repetir todo ¢l proceso. Esta repeticion del proceso garantiza su scriedad y su
setio y ido de

institucionalidad; es decir, el esfucrzo no fue un capricho sino un p

generar calidad.
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4.2 Tom Peters.
Tom Peters (1942) ingresé en la Itora Mc Kinsey and Co. en 1974, Desde la publicacion de

“En Busca de la Excelencia™ en 1982, este ingenicro, MBA y doctor por Standford es aclamado

como uno de los grandes “guris™ de la gerencia empresarial. Desde entonces ha publicado otros
lencia™; “Rein do Ia Excelencia®™; 50 Claves para gestionar

titulos como “Del Caos a la Ex
un centro de servicios profesionales™; **50 Claves para hacer de Usted una marca™; “50 Claves para

1a direccion de proyectos™, y muchos.

Fundador y presidente del Tom Peters Group, con oficinas en Cincinnati, Boston y Londres, sus
conferencias y seminarios, de los que ofrece unos 100 al afio en todos los continentes, se han
1 en al >s de las mas apreciados del mundo. Su mas reciente obra es

convertido
“Manifiesto Tom Peters: Triunfar ¢n un mundo sin reglas.
Tom Peters dice que el modelo de la organizacion efectiva del futuro se basa en la idea de que casi

todo su valor, independi de su fio o ind! ia, es generado por 1a energia intclectual y
la imaginacion.
El costo de cualquicr producto o servicio ofrecido puede irse en dos compc

- El costo dc los materiales
- El costo dc los intangibles involucrados en su elaboracion,

En el futuro, el costo de materialces sera mini en P ién con lo i ibl

En este ambiente, las reglas de gocios con i les dejaran de fi 1] iendo el paso a
nucvos modelos de negocio ori dos a la g de la i i ién h Bajo estas
condiciones, sdlo aquellas organizaciones que sean pt flexibles ante el cambio, y

capaces de adaptarse a éste, tienen esperanzas de sobrevivir y tener éxito.

La organizacién exitosa det futuro, tendra 1a capacidad para gerenciar la imaginacion de las
personas, ya que s esto lo que creara el valor de mercado en una corporacion.

des corporaci en unidades independi que

El nuevo motor del progreso es dividir a las g
funcionen como empresas independientes. Esta nueva estructura permite a las empresas responder

con 1 > e imagi ion ante lquier oportunidad inesperada. Permite a su vez que cada

dos, en vez de hacerlo como parte

unidad se destaque por si sola, al reportar dir sus r
de un inmenso conglomerado.

Los ecmpleados mas efectivos y v

empresa. Es decir, los mejores plead: son P ded, y i independi
Trabajan dentro de la empresa solamente porque s alli donde son mas efectivos. Pensar como un

di son los que ' como si fueran duciios de la

contratista independiente s la clave para 1a seguridad laboral. Los cc i no se pr pan por
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cuanto pucda durar su almucrzo, o por el sitic donde han estacionado sus autos. Sélo se preacupan
por aifiadir valor mediante la entrega de servicios profesionales,

Lo importantc no cs cuanto tiempo sc ha trabajado para la cmpresa, sino qué proyectos ha
terminado exitosamente y qué proyectos pucde abordar en el futuro.

La estructura mis efectiva y rentable para la empresa del futuro. es un pequeiio nucleo de
empleados fijos que protegen las ventajas competitivas de la empresa, y una vasta red de
especialistas (nombres en un directorio telefénico) que pueden ser utilizados conforme surjan las

d f se uni en las acti d iales que

necesidadces. Asi, las corporaciones |
hacen bien.

Este modclo le permitc a la empresa aprovechar la posicién que ocupa hoy en el mcercado, pero
probablemente no tendra cn el futuro.

Una economia basada en informacion es dificil de describir y mas dificil aiin de visualizar, El
1 v i ¢l conocimicento

objetivo continuo es desarrollar, utilizar y ap
dentro de la compaitia.

Los en computacion y tel municaciones, han hecho posible que una compaiia se

organice como un “show participativo™ dec televisién. Los Icados desde Iquier parte del
mundo pucden influir dir sobre los proyectos que se Hevan a cabo en otro lado del mundo.
Las “sedes principales” de los delos de ncgocios p dos estdn d 1 das por una red

de informacion que atravicsa toda la empresa. Las empresas que tri dran quc op desde

lugares divertidos y efervescentes. Solo asi lograran desarrollar talento creativo. No solo deberan
isf: las idades de los clientes en

bi¢n sufici curiosas para

ser flexibles, sino
formas que sobresalgan sobre sus competidores.
El campo de jucgo ahora se encuentra nivelado en ténminos de calidad de producto. Los verdaderos

éxitos en el futuro, no sélo estaran provistos de calidad, sino que d una ion esp
indefinida, que sera la clave para su éxito.

La unica de a su P d. da a los bios requeridos por ¢l mercado, ¢s
manteniéndose en un estado de revolucion per Hacer ped la estructura actual una y

otra vez, es la unica forma posible para moverse hacia delante.
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CONCLUSIONES

i6n importante, puestos que sirve de plataforma para desarrollar

La calidad se a en una p
al interior de la empresa, una seric de actividades encaminadas a lograr que las caracteristicas del

producto o servicio cumplan con los requisitos del cliente, en pocas palabras sean de calidad, lo cual

brinda mayorcs posibilidades de que sean adquiridos por cllos.
pl ién de la calidad en las empresas es ¢l factor humano, que debe

dos, de las logias y dar en

Parte importante de la i
estar preparado ante los cambios de las necesidades de los mer
todo momento soporte a la misién de la empresa. Se considera que ¢l primer paso para iniciar el

casmino hacia la calidad es estar convencido de clla.

47




BIBLIOGRAFIA
W. Edwards Deming, Calidad Productividad. (L.a salida de la crisis), 2a. ed., Madrid, Ed. Diaz de
Santos, 1989, 391 pp.
3.M. Juran, Juran y el Liderazgo para la Calidad, 1a. ed.., Madrid, Ed. Diaz de Santos. 1990, 363pp.
J.M. Juran,Quality planning and analysis from producto development. Through use. Ed. McGraw-
Hill, New York 1980.
Armand V. Feigenbaum, Control Total de 1a Calidad, 3era.ed., México, Ed. Cecsa, 1994
Kaoru Ishikawa, (Qué es Control Total de calidad?, La modalidad japonesa, la. ed., Colombia, Ed.,
Norma, 1996.
Philip B. Crosby, Hablemos de¢ Calidad. 1a. ed., México, Ed. McGraw Hill, 1990.
Philip B. Crosby, La calidad y yo, una expericncia de vida, Ed. Pcarson Educacién, México, 2000,
J. Boyett, J. Boyett, Hablan Jos gurus, Ed. Norma, Colombia 1999.
htto://www.,
philpcrosby.com/pca/C.ArticlesArchive.html
Juran.comv/drjuran/bio jmj. html
dti.gov.uk/quality/si.html
flex.net/"mcgovern/shingo.html
lib.uwo.ca/business/shingo.html
sol.brunel.ac.uk/ javis/bola/quality/guru.html
gmi.cdu/ dstruble/gurus.html
qualityoasis.com/Asticles/Gurus.hanl
pori.tut. fi/spic/files/qulity/esitykset-2002-01-17/cultural AndHistorical Aspects-slides. html
geogcities.com/dfloyd2292/guruhome.html.
hkbu.edu.hk/ holtqm/tq ‘gurus.hunl

48




	Portada
	Contenido
	Resumen
	Introducción
	Capítulo 1. Antecedentes
	Capítulo 2. Los Gurús Americanos
	Capítulo 3. Los Gurús Japoneses
	Capítulo 4. Los Gurús de la Nueva Ola
	Conclusiones
	Bibliografía



