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I. JUSTIFICACION

El decidir desarrollar este trabajo entre todos los presentados durante el.seminario de

titulacién ' se _debe, a que considero relevante el desarrollo que se i resel tado en la

mportanc:a el anahznr los

Admlmstrncxén de la Cahdad Por tal motivo me parece de suma

s de mi punto de vista el

soﬂas de Joseph Moses Juran, consxderado

conceptos ypn cf ale

méxlmo aponador en evolucién: de:la: calldad Dxcha constderaclén la observé durante el

analisis que se re:.\lxzé a nma 1SO 9001: 2000 durante el mddulo de Administracién de la

Calidad, snendo dicho documento el eje sobre lo que hoy en dia se gestiona la calidad.

II. METODOLOGIA

El presente trabajo, desarrolla los principales conceptos y procesos que vinculan a Joseph
M. Juran con la administracion de {a calidad.

La investigacién llevada a cabo toma obras literarias del personaje en cuestién, de algunos
de sus colaboradores y referencias en paginas de Internet.

Finalmente, se ofrece una conclusion personal acerca de la investigacién realizada.

IIl. OBJETIVOS F ALIE Sé?; %O N

e Dar a conocer las principales filosofias en Administracion de la Calidad de Juran. 2
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Mostrar los principales conceptos donde ha tenido influencia Juran

Desarroilar el proceso 'fnediqme el cual Juran Administra la Calidad

Desarrollaf u; e plicaéfén due ilustre lo mejor posible la Adn{ihisfmcién de Juran.

Conclulr con in néllsns entre sus: pnnclpales aportaciones y 1a lnﬂuencm de ‘éstas en la

Admlmstmmén actual :

 TESTS CON
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ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DESDE LA FILOSOFIA DE JOSEPH MOSES JURAN




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES ZARAGOZA

INTRODUCCION

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Hablar de la palabra "Calidad"” hoy en dia, es lo mds comun dentro de una organizacién.
Dicha palabra, su su;mt'cado e importancia para que un sin namero de personas le hayan
dedlcado su tlempo en el desan'ollo de lu misma; es la parte esencial de este trabajo.

Cont‘ormc ha cvolucmnndo la cnhdnd se ha dcscubleno, que las lineas de productos que

tnicamente como uifné'd|sclplmn,técmca; sino.mas bien como una disciplina administrativa.. Los

zlos aspectos de la empresa, por ejemplo, diseiio,

temas de la calidi:b\d_dc‘ben £ eci@i .
mercadotecnia, manufa;:t:l;'a, administmcién de recursos humanos, relaciones con proveedores o
administracién financiera.

Esta nueva conceptualizacién “ha- sido evolucionada por varios grandes pensadores
llamados “gurus de la calidad”, dentro de los que se encuentran: Juran, Crosby, Deming,
Ishikawa, Taguchi, Feingenbaum, entre otros. El presente trabajo desarrolla la Administracién de
la Calidad desde la perspectiva de Joseph Moses Juran, a quien por sus aportaciones considero el
guru de la calidad mas importante en el desarrollo de la misma.

De acuerdo a la filosofia del Dr. Joseph Juran se deben detectar y administrar las
actividades necesarias para lograr los objetivos de la calidad dentro de una organizacién. Para
lograr estos objetivos Juran antepone su trilogia como medio para lograr el proceso de la calidad,
por tal motivo este trabajo se dara a la tarea de presentar los lineamientos para cumplir con ésta

que considero la maxima aportacion de Juran en la administracién de la Calidad. Ademas, se
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proporclona un ejemplo de aplicacién de dicha administracién, tomando como b' e un problema

que se presenta en rni actunl tmbajo

ejecucion pdra

ndoptadas por-Juran que se desprenden de la trilogia, y que son complemcnto enl

la Admlms ad desde ta perspecuvn de Jumn

,Finalmem da una conclusnon personal refenda a las pnnmpales Flosoﬁas de Juran

que se prcseman e dcsnrrollo del tmba_)o y que son pane esencml de los c1m|entos actuales en

la Adrmmstmcxén de la Cahdad. ks
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I. CONCEPTOS Y PRINCIPALES FILOSOFIAS

1.1 VISION DE LA CALIDAD

En la actualidad la calidad no sélo es una caracteristica técnica; es una caracteristica del
negocio. Como ejemplo de ello, tenemos a un presidente de una compaiiia de fabricacién de
moldes especializados, el cual afirma: "Los costos de desperdicio y retrabaiio este afio fueron de
cinco veces nuestra ganancia. Debido a eso hemos tenido que incrementar el precio de venta y en
consecuencia perdimos participacion en el mercado™. Lo anterior nos refleja que la calidad se ha
convertido en una prioridad fundamental para la mayoria de las organizaciones. Esta realidad se
ha desarrollado a través de muchas condiciones cambiantes que incluyen:

1) Competencia. En el pasado, una calidad mayor significaba por lo general la necesidad de
pagar un precio mas alto. Hoy, los clientes pueden obtener la calidad y precios bajos al mismo
tiempo. Entonces, no es suficiente tener una "buena imagen de calidad”. Si los costos internos
para lograr esa imagen (inspeccion de muestras, retrabajo, desperdicio) son altos, una
compaiiia perdera ventas por sus precios mas altos, necesarios para cubrir estos costos de baja
calidad.

2) Clientes que cambian. Algunas empresas intentan entrar a los mercados industriales o del
consumidor por primera vez. Por ejemplo, un pequeilo fabricante de tractores agricolas para el
campesino independiente produce ahora monoblocks para un fabricante importante de
automoviles. Este cliente industrial no sélo pide prioridad en términos del volumen sino que
exige mas sobre el "sistema de calidad”.

3) Mezcla de productos que cambian. Por ejemplo, un fabricante de computadoras ha cambiado

de una mezcla de volumen principal bajo con un precio alto a una mezcla que incluye un
3
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volumen alto y un preclo buJo. Eslns nuevns lineas de’ produc!os dan'como resultado la

necesidad de reducir los costos mtemos de baja cahdnd o

4) Complejidad = del producto. : Conforme los SIstcmas S . . lés
requerimientos de confiabilidad para los provecdores dc componemes son rmis rigurosos.

5) Niveles mas altos en las expectativas de los clientes. Las mayores expecmuvas. combinadas
con la con;\pelencia, toman muchas formas. Un ejemplo es la menor variabilidad alrededor de
un valor meta sobre la caracteristica de un producto aun cuando el producto completo cumpla
con los limites especificados. Otra forrna de expectativas mas altas es una mejor calidad en el
servicio antes y después de la venta.

Las condiciones actuales siempre cambiantes del comercio requiere nuevos enfoques si

las empresas quieren sobrevivir en los mercados competitivos del mundo.

1.2 DEFINICION DE CALIDAD

Para Juran, una definicién breve que tiene mucha aceptacién es: la calidad es la
satisfaccién del cliente. "Adecuado para el uso” es otra buena definicién alternativa. La extension
de esta definicién comienza con la palabra "cliente”. Un cliente es aquel a quien un producto o
proceso impacta:

1) Los clientes externos incluyen no sélo al usuario final si no también a los procesadores

intermedios y a los comerci. Otros cli no son compradores sino que tienen alguna
conexion con el producto, como los cuerpos regulatorios gubernamentales.

2) Los clientes internos incluyen tanto a otras divisiones de una compailia a las que se
proporcionan componentes para un ensamble, como a otros a los que afecta, por ejemplo un

3
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deparmmentb de cor;ipras que recibe una especificacién de ingenieria para una readquisicfén.

Un "producto" es ln‘snlida de un proceso. Se pueden identificar tres categorias:

A. Blenes. por c_|emplo automévlles, tarjetas de circuitos, reactivos quimicos.

B. Software' por c_]cmplo. un progmma de computadora, un informe, una instruccién.

C. Servnclo: por ejemplo, bancos. seguros, transporte. Los servicios incluyen también actividades

dc“apoyo' entro d i\s' empresas, como prestaciones para empleados, mantenimiento de

planms ap yo secrcumal

uran la dcf‘mc:én de “satisfaccion del cliente” se logra a través de dos

componchges cara teristicas del producto y la falta de deficiencias.

del producto tienen un efecto importante en los ingresos por ventas (a
’través de pamclpacnén de mercado, precios superiores, etcétera). En muchas industrias, la
blactén total de cllentes externos se puede dividir segin el nivel o "grado” de calidad.

deseada. Asi, el espectro de clientes conduce a una demanda de hoteles de lujo y hoteles

econémicos; a una demanda de refrigeradores con muchas caracteristicas especiales al igual
que de aquellos que sélo tienen capacidades basicas. Aumentar la calidad del diseilo por lo
general se traduce en costos mas altos.

2) La falta de deficiencias tiene un mayor efecto en los costos a través de la reducciéon de

desperdicio, retrabajo, quejas y otros resultados de ellas. Las "deficiencias" se establecen en

diferentes unidades como: errores, defectos, fracasos, fuera de especificaciones. La faita de

deficiencias se refiere a la calidad de conformancia. Aumentar la calidad de conformancia casi
siempre significa costos menores. Ademas, una conformacién mejor quiere decir menos
quejas y por lo tanto una mayor satisfaccion del cliente.
Para resumir, la calidad significa la satisfaccién del cliente externo e interno. Las
caracteristicas del producto y 1a falta de deficiencias son los principales determinantes de la

s
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satisfaccion. Por ejemplo, u‘nv‘clie:ite-cxtemo de un automévil desea ciertas caracteristicas de
desempefio al mismb‘tie‘rﬁbvo‘ que .un historial de pocos defectos y descomposturas. El

departamento de inzintifa;;iix mo cliente interno del departamento de desarrollo del producto

quiere una especificacion de ihgéniéﬁn que se pueda producir en la planta y que no tenga errores
u omisiones. Ambqs .clieﬁl:s quieren "bien hecho el producto correcto”.
1.3 LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD

Una definiciéon sencilla de calidad es “"adecuacion al uso”: Esa definicién hay que

ampliarla rapidamente, porque hay muchos usos y usuarios.

MF"K N g
wobes e
. { -

=
’ﬁf?‘f;”g'_ ~

4

Figura 1.1 La espiral del progreso de Ia calidad (Juran, Gryna 1994).

Una forma conveniente de mostrar algunos de los muchos usos y usuarios es por medio de
la "espiral de progreso de la calidad” (figura 1.1). Nos referimos a ella simplemente como "la

espiral”,
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“La espiral muestra una secuencia tipica de actividades para poncyrv un-producto en el mercado. En
las grandes empresas se departamentan’ esas’ actividades, Como resultado, cada departamento

€50 operativo, produce .un producto’y ‘suministra’ dicho ‘producto a otros

realiza un:pr
dcpanament‘o‘S' réc:piores pueden- ser considerados ' "clientes"" que “‘reciben los productos
procedentes 'de los departamentos proveedores. La tabla 1.1 muestra algunas de las relaciones

evidentes en "la espiral™:

Tabla 1.1 Reclacién entre clientes segin la espiral

Proveedor Producto (Bienes y Servicios) Cliente
Cliente Informacién sobre las necesidades Desarrollo del producto
Disenios del producto o
Desarrollo del producto Bienes, servicios Operaciones
Operaciones Bienes, servicios Markelin‘g
Marketing Clientes

Observe que_algunos de los clientes son "internos", esto es, miembros de la misma
compailia que Iosrproxrv;:cdorcs. Otros clientes son externos.

“La Espiral” es una vcrsiél%l qllamenle simplificada de lo que ocurre en una gran empresa. Si se
profundiza se observa que hay una gran multiplicidad de usos y usuarios:

Por ejemplo, en la compafliia A un producto importante final del Departamento de
Compras es el pedido de compra, ¢l cual se manda a las empresas proveedoras. En la compaiiia B
(un proveedor), el Departamento de pedidos del cliente es obviamente un usuario clave del
pedido.

Para la compaiiia que fabrica aparatos de TV en color, el consumidor es el usuario final.

Sin embargo, asi como lo demuestra la tabla 1.2, hay otros usuarios y usos.

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DESDE LA FILOSOFIA DE JOSEPH MOSES JURAN
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Tabla 1.2 Diferentes usos y usuarios

Usuario Uso
Dentro de la compaiia: o
Departamento de montaje Montaje de los componentes.’
Departamento de ensayos Ensayo del montaje final.
Deparntamento de envios Empaquetar para enviar.y cargnr en el vehlculo de
transporte. . :
En la cadena de distribucion: il .
Transportista Transporte al siguiente destino.
Mayorista Almacenar, fraccionar la carga.
Detallista Almacenar, exponer, vender.

Durante el mantenimiento: - R
Taller de reparaciones Servicio, diagndstico, reparacion.

TESIS CON
LA o (RIGEN

1.4 AUTOCONTROL

Cuando se organiza el trabajo de forma que permita a una persona tener dominio
completo sobre el logro de los resultados planeados, se dice que esa persona esta en estado de
autocontrol y que puede, por lo tanto, responsabilizarse de los resultados. El autocontrol es un
concepto universal que se aplica a un gerente general responsable de la operacion de una division
de la compaiiia con ganancias, a un gerente de planta responsable de que se cumplan las distintas
metas establecidas, a un técnico que maneja un reactor quimico o a una cajera de banco que
atiende a los clientes.

Para estar en estado de autocontrol, debe proporcionarse a las personas:

1) Conocimiento sobre lo que se supone que deben hacer, por ejemplo, las ganancias
presupuestadas, la programacion y la especificacién.

2) Conocimiento sobre su desempeiio, por ejemplo, la ganancia real, la tasa de entregas, el grado

8
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de conformanciéx cbﬁ'la's Esbeéiﬁi:ni:ibnes (esto es medicién de la calidad).

3) Los medios pam regular el dcscmpeﬁo cn el caso de que no puedan cumphr las metas Estos

mcdxos deben |nclu| xempre ln autondud y la habilidad para regula“ vanando. ya ‘sea: a) el

proccso ba_)o la tondnd dc la persona o b) la conduc!a de esa pcrsona

Si se: cumplen todos los purémetros anteriores; rsona. s€ encuentra en

estado de utocontrol y puede hacérsele responsablc d ‘cu quler defi cn en el desempeiio. Si

no se ha cumphdo algin parémetro. la persona o esta en estad de’ ulpcontrol y, dependiendo

de la defcxencm, no- se le puede responsablllzar.

En la - prictica, estos tres cntenos no:se:cumplen tomlmentc. Por ejemplo, algunas
especiﬁcaciones pueden ser vagas o l'io zomnrse;cn'cuenta primer, criterio); la retroalimentacion

de datos puede ser insufi iciente, con- frecuencm vnga o legn etrasada (segundo criterio); las

personas pueden no tener el conocimiento y los mecnmsmos de a_,uste para corregir el proceso

(tercer criterio). Asi, si se tiene un problema de calldad y no se cumple cualquiera de los tres
criterios, se trata de un problema "controlable por la administracién”; si se tiene un problema de
calidad y si los tres criterios se cumplen por completo, se trata de un problema "controlable por el

trabajador”.

1.5 VENTAJA COMPETITIVA

En el mundo competitivo, toda organizacién aspira a tener una ventaja competitiva anica.
Tal ventaja se puede lograr mediante el precio, por la capacidad de cumplir con las necesidades
del cliente en poco tiempo y por la calidad, tanto por las caracteristicas del producto como por la

faita de deficiencias.
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Benchmarking, contramarcas o comparacién competitiva es un. punto .de referencia

medmme el cual, se _;uzga o:mide el desempefio. En términos de calidad,’ las comparaciones

poslblcs van dc lns tmdlclonales a las poco usuales: La espec:ﬁcaclén 4los deseos del cliente, la

competencm cl mc_]or en nuestm mdusmn y el mejoren cunlqu:er mdusmn.

Pam so revivir: en-el: mercado. las comparaclones tmdlclonnles (especificaciones del

produclo) dcben cémplcméntarse con la medicién-de la calldad relativa a la competencia; en
términos del lldcngo en calidad la, comparacién debe ser el "mejor”. Los pasos iniciales para el
sistema de compamc:én son:

1) Determinar las caracteristicas que se deben comparar

2) Determinar las organizaciones de las que se recolectaran datos

3) Recolectar y analizar los datos

4) Determinar el "mejor de su clase”.

Después se desarrollan los planes estratégicos para desarrollar o adoptar las "mejores

pricticas”. Tales estrategias estan, por supuesto, dirigidas tanto a retener los clientes actuales

como a generar nuevos clientes.
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ELEMENTOS HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION DE

Il
LA CALIDAD

2.1 BIOGRAFIA DE JOSEPH MOSES JURAN

Uno de los "pocos vitales™

Tanto la vida como la influencia de Joseph Moses Juran se caracterizan por su destacada
amplitud y extraordinaria intensidad. Naci6 en 1904 y ha permanecido activo durante todo el

siglo y su influencia se ha sentido durante mas de 50 afios. Desde su entrada en escena como

trabajador de mantenimiento, ha creado una variada carrera rica como escritor, educador y

imensién “humana a la calidad, ampligndola de sus origenes

mos . Administracién de la Calidad Total. En 1937, Juran

de conferencias a'lds:gc;‘r‘eme's japoneses que les ayudé a establecer la "ruta de la
calidad". El librb"fc'lésico"Managerial Breakthrough” (Administracién de ruptura), publicado
por primera vez en 1964, presenté una teoria mas general de la administracién por calidad,

juntando los conceptos de “control de calidad” con la "mejora de la calidad”. Fue el primer libro
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que descnblé paso a paso la secuencia para la mejora. Un proceso que se ha converndo en Ia base

de las mlcmtlvﬂs en cahdad en todo el mundo. En 1979 Jumn f bdé‘

aquella época parte i}d.elAImpverio ,Austro:—Hl'Jnga.ro, ahora Rumania. Su padre Jzakob, era un
zapatero artesano. Poco. después ‘del nacimiento de Joseph se mudaron a la ciudad de

Gurahumora. Juran dice sobre su tierra natal que "...alli no habia problemas de calidad,
nunca habia fallas -de energia y los automéviles nunca se descomponian. Por supuesto
porque no habia energia eléctrica ni automoviles".

En 1909, Jzakob dejé Rumania en busca de una mejor vida en los Estados Unidos. El
adidés de su padre permanece todavia en la memoria de Juran a quien no vio durante 3 afios,
después de los cuales toda la familia se reunié en 1912 en Minnesota. Cambiaron su
casa con piso de Tierra de Gurahumora por una cabafa con techo de cartén en los bosques de

Minneapolis. Por si fuera poco, los nifios Juran trabajaban en cualquier lugar. Joseph manejé

12
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una cuadrilla de caballos y trabajé como obrero, fue vendedor de =zapatos, limpiabotas,
empleado abarrotero y tenedor de libros en la fibrica de hielo local. Durante esos afos,

indudablemente empezé a desarrollar un entendimiento visceral del trabajo y los principios

subyacentes de los negocios. Joseph era brillante.

También era un alumno de excelencia, en matemdticas' y fisica particularmente, en las

que con frecuencia era promovido a los grados superiores’ hasta terminar 4 afios antes que

todos sus coméaﬁeros de edad. Siempre fue un muchaého ’péquéﬂo. y ahora era el mas joven de la

> que fr

clase. Para empeorar esta situacién, hablaba con un rédpido acento r
acompaiiaba sus ' comentarios agudos, presa natural de los “depredadores escolares”, y Joe

se convirtié en ‘el blanco favorito de las bolas de nieve y de los puiictazos. La

los

combinaci6n ,‘v“'del agobio escolar, la pobreza, los trabajos interminables y

quehéceres' ‘domeésticos produjeron un graduado de preparatoria que segin sus propias
palabrﬁs “Era agrio para e} mundo. Con resentimiento contra el mundo durante mucho, mucho

tiempo". En-1920 Joe ingresé a la Universidad de Minnesota, el primero en su familia que asistia

a Ia  Universidad. Aqui descubrié una actividad que cambiaron profundamente su visién

de la vida: el ajedrez. Su mente analitica mostrada en las intrincadas complejidades

del juego lo convirti6 en campedén universitario y se desempeiié bien en las competencias

estatales. Por primera vez sintié el calor de la admiracién y el orgullo por el respeto de los

demas.
Juran se gradu6 en 1924 en ingenieria eléctrica e inicié su trabajo con Western Electric en

Hawthorne Works, Chicago. Se le asigné al departamento de Inspecciéon donde trabajaban 40 mil
personas, de las cuales mas de 5 mil estaban dedicadas solamente a inspeccionar. Juran estaba
intoxicado con este estilo de vida caracterizado por un trabajo estable, una paga estable y a pesar

de su completa ignorancia en inspeccién ¢ en calidad desarrollé su trabajo con entusiasmo. La
13
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planta de Hnwthomc fue para Juran un ‘gran mblero de ajedrcz tndxmens:onal liéno de

oportumdndes para mvesugacnén Yy nprendlza_j .

sorprendente .luran de nrrollé Io qu

ralto los dones melectuales vy

Habrin SldO lmpo '|blc pam los gerentes de Hawthome pasar’

annlmcos dc Juran Yy rzipldamente fuc promovxdo a través dc una sene de traba_los de

admlmstracnén cn a nea y el staff En l926 un equlpo de los laboratonos Bell hizo una visita a

la plama de Hawthom El equipo estaba compuesto por ﬂlgunos pioneros del control de calidad,

mcluyendo a Don Quarles. Walter Shewhart y George Edwards ¥y su intencién era aplicar algunos

de Ios métodos Y herramlentas que habian estado desarrollando en un laboratorio de operaciones

de Hawthome. W

Tmbéjnndo en colaboracién con Walter Bartky, un eminente profesor de la Universidad
de Chicago, se estableci¢ un programa de entrenamiento. Juran fue seleccionado como uno de los
20 candidatos a entrenamiento, y posteriormente como uno de los dos ingenieros asignados al
naciente departamento de Inspeccion Estadistica. Era uno de los primeros departamentos de este
tipo que se establecian en la industria en ese pais. En retrospectiva, el gran significado de este
departamento puede haber sido el haber colocado a Juran en el camino en ¢l trabajo de su vida.
Sin embargo, aunque estaba satisfecho de haber sido seleccionado para dirigir el departamento,
Juran se sentia incémodo en su nuevo papel de gerente medio.

Nuevamente experimenté dificultades similares a las de su época escolar. Los gerentes
Jovenes, verdes y "lenguaslargas" son el blanco natural de colegas envidiosos. Juran considero
que esta experiencia le sefialaba que entre sus talentos no estaban dirigir personas. No obstante,
perseverd, en 1928 Juran escribio su primer trabajo sobre la materia de calidad, un panfleto sobre
entrenamiento llamado "Métodos estadisticos aplicados a problemas de manufactura”, que
exploraba el uso de los muestreos en el analisis y control de la calidad de manufactura. El escrito

14
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se convirtié en la base del blen conocido manual de Control Estadistico de Calldad de AT&T

ubhcudo todavia en la uctuahdnd

. Durante In depres:én econémxca de Estados Unidos, Juran fue testig e una reduccién en

la fuclzn de tmba_jo en Ha home que compchria con cunlqmer ajust

sin ninguna de las comp iones a‘due‘
la actualidad, prestaciones o seguro. d:
aproveché la reduccién de sus horas de imbajo para’estudiar:leyes’en’la’ U eljsidéd'de Loyola.

cia:dela: depresién econdmica, le demostré que

Aunque nunca perdié su trabajo,

ningin puesto es seguro, un descub !.llsarfa a indebéndiiar#c aflos mas tarde.

En 1937, Juran se encontré a'si mi: o el ‘drea de Ingenieria Industrial de Western

Electric en la oficina matriz de Nueva York. Durante este periodo se convirtié en una especie de

consultor interno, visitando' e :intercambiando ideas sobre ingenieria industrial con muchas

compaas de los Estados Unidos.:*

Fue en unafdévrtales visitas a General Motors en Detroit, donde por primera vez
conceptualizé el principio de Pareto. Esta exposicion intensiva a las realidades de trabajo que
enfrentan los gerentes en diversas industrias, constituyé ia base de la extraordinaria base de datos
mental de Juran sobre aspectos de administracién en calidad. En diciembre de 1941, Juran se
ausentd "temporalmente” de Western Electric para trabajar en Washington como Administrador
Asistente en Rentas y Permisos, que manejaba el envio de productos y materiales a naciones
amigas, consideradas clave para los esfuerzos de guerra.

Aqui Juran experimentd primeramente con lo que hoy podria llamarse “"Reigenieria de
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Procesos de Negocios". Dirigié un equipo de multiples agencias que eliminé con éxito el papeleo
que mantenia a los embarques criticos apilados en los muelles. El equipo redisefio el proceso de
embarque, redujo el nimero de documentos que se requerian y dismini.xyé sighi‘fivcil!ivamcnte los

costos. La asignacién temporal de Juran se extendié por 4 afios.

Soltando la Canoa

Ello. de sepnembre dc 1945 ~Jumn de_)é Washmgton y nl mlsmo tiempo desembarcé de

lo que et llamabn» el tmsaminnco de Westcrn Electric y lnnzé su anoa" no probada ni aplicada

como consultor mdepcndlcme El habria querido dedicar el resto de su v:da a la administracién

de calidad. Su plnn era hacerlo todo: filosofar, escribir, enseﬁnry dar consultoriu. Después de mds
de 20 aﬂos con Westem Elcctnc Jumn habin conchr.ndo que ya no pcrtenecin a ese lugar; en sus
propias palabras "era demasiado individualista”. En su carta de renuncia, Juran escribié "Debido
a que el camino de las oportunidades recientemente me parece que se acerca a una barricada, he
concluido que debo tomar otro camino”. Mds adelante en la misma carta, refiriéndose a sus
motivaciones personales profundas afiade, "el problema que me confronté tiene sus raices en el
pasado, antes de que hubiera ningiin sistema Bell, para ese problema no habrd en mi época
ninguna solucién completa”.

Juran, con una familia a la cual cuidar, era un hombre muy practico, y no se iniciaria en
un nuevo camino sin prospectos. Ya habia identificado un puerto temporal para su "canoa"
recientemente lanzada al agua, en la Universidad de Nueva York, donde fungia como Presidente
del Departamento de Ingenieria Administrativa. Pero él tenia una visiéon mucho mas amplia de su
vida, y deliberadamente empezé a juntar las piezas, dando consultoria, escribiendo libros,

impartiendo sus cursos y conferencias en administraciéon en calidad para la Asociacién

Americana de Administracion (AMA).
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El mento manno de In “"canoa” de Juran fue probado de manera dec:snvn en 1951 con Ia

pubhcacnén de su "Manual de Control de Calidad". El manual estableclé la reputn 6n dc Jumn
' 2 remes de

de calidad efectivo. Frec

proteccién por el incumplimiento;de;la;calidad, como los desastres ocurridos en Chemobyl y

Bhopal. En 1973 ‘propuso que el'"Modelo de Administracién Cientifica” expuesto primeramente

por Frederick Taylor in 1911, era anticuado y necesitaba reemplazarse. El mismo afio comenzé a

promover los conceptos de calidad como igualmente aplicables en las actividades de servicio, de
17
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la misma manera que se utilizaban en manufactura.

.En 1979 después de 28 aiios de 10 que Juran llama "una dlchosa vida como consultor,

lnsmuto Juran. El Propésno lnmedmto de

En 1986 Jumn arnpllé su anﬂllsxs del papel quc los gerentes deben Jugar en el proceso de

Calidad, con la pubh‘caclén de "La Tnlogia de 1a Calidad”. También en ese aﬂo, ayudé a crear el
Premio Nacional Malcp]m Bg]dnge , atestiguando ante el Congreso y como miembro del Consejo
de Vigilancia, En 1‘98’7‘21 br. Juran con el propésito de descansar, renuncié a su liderazgo en el
instituto Juran. Después de una serie de conferencias exitosas entre 1993 y 1994 en su gira

denominada "La ultima palabra”, suspendié sus apariciones publicas para dedicar su tiempo a

escribir sus proyectos y sus compromisos familiares.

TESIS CON
YT A T
Una Contribucién Final a 1a Sociedad E-F*’-‘L'lli o L 31 "TEN

Como resultado de la claridad y el poder de pensamiento de Joseph Juran, y la amplitud
de su influencia, los lideres de negocios, legiones de gerentes y sus compaiieros tedricos en todo
el mundo, reconocen al Dr. Juran como uno de los "Pocos Criticos™ un iniciador en el desarrollo
de la teoria de la administracion. Juran ha contribuido mas en el campo de la calidad y por un

18
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mayor perfodo de tlernpo que cualquier otra persona, y todavia cons:dem que apenas ha

rnsguhado la superf'c:e del tema. "Lo que yo quiero hacer no tiene fin", cscnbe 'debldo a quc

: estoy en la fromera sm‘fn de una rama del conocimiento, puedo ir mn lejos como los aﬂos rne lo

negocios”.

2.2 LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

Para Juran la administracién de la calidad es el proceso de identificar y administrar las

actividades necesarias para lograr los objetivos de la calidad de una organizacion.

2.2.1 TRILOGIA DE JURAN

La administracién financiera se logra mediante el uso de tres procesos administrativos:
planeacién, control y mejoramiento. Estos mismos procesos se aplican a la calidad. Los tres
procesos de calidad proporcionan un enfoque metédico a Ja calidad. De especial importancia es
el hecho de que cada uno de ios tres procesos de calidad se puede definir con mas detalle como

19
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una consecuencia general de actividades. La tabla 2.1 resume esta secuencia.

Tabla 2.1 Procesos generales para la Administracién de la Calidad

Planeacién de la calidad Control de calidad Mejoramiento de la calidad
Establecer metas de calidad Elegir elementos de control Probar la necesidad
Identificar los clientes Elegir unidades de medida Identificar proyectos
Descubrir necesidades de los Establecer metas Organizar equipos por proyectos
clientes
Desarvollar caracteristicas de Crear un sensor Diagnosticar causas
productos
Desarrollar caracteristicas de Medir el desempeiio real Proporcionar remedios, probar
procesos que los remedios son efectivos
Establecer controles de procesos, Interpretar la diferencia M jar )a resi ia al bi !
transferir operaciones

Actuar contra la diferencia Controlar para mantener las

ganancias

Los tres procesos de:la trilogia de calidad se interrelacionan. La figura 2.1 muestra la

interrelacién aplicada’ a una dé los dos componentes de la definicion de calidad, la falta de

deficiencias

Figura 2.1 La Trilogia de Juran

20
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La Fgura 2.1 es de gran xmponanc:a. Por ejemplo, observe la dlstlnc16n de la gnsf'ca entre

un problema de cahdad ruldoso esporédlco y el desperdicio crénico snlencxoso‘:‘ El problema

esporédlco se detecta y el proceso de control de calidad toma medndas roblema crémco

u‘c iﬁdiquc y elimine las causas de los errores y

el retmba_)o. reducxendo costos y logrando que huya mas unidades de producto disponibles para

L ——

&
cumplir con las fcchas de enuega. Por ou'o lado. un esfuerzo mal dirigido por alcanzar la calidad CCJ/_}.‘

E—

LL

puede ser causa de problemas mnlo con los costos como con la programacion, al diseiar

FA

caracteristicas 1nnecesanns para un producto al especificar tolerancias irreales y al permitir el

perfeccionismo en la {nspecc16n.

Un énfasis exagerado en los costos y tiempos de entrega puede tener un impacto mortal
sobre la calidad al no permitir suficiente tiempo y recursos para lograr una buena calidad y al
tomar la decision de embarcar producto de calidad marginal con el fin de cumplir con el
programa de entregas y evitar los costos del retrabajo.

Con lo anterior se corrobora la filosofia de Juran de que la calidad no sélo es una
caracteristica técnica; es una caracteristica del negocio”.

La reciente importancia que se da a la satisfacciéon del cliente, a la amplia aplicacion de

21
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los conceptos de calldud y.a la participacién de todos los empleados, ha dado lugnr a un nuevo

nombre - admmlstracnén de calidad total, TQM.

2:2. 2 XDMiNISTRACION DE LA CALIDAD “TOTAL (TQM)

Conforme as empresas Ilcgaron a reconoccr el extenso alcance de la calidad, aparecié el

En l992 ejecutivos de nueve

los presndemes y directores

otal

‘sistema de administracion enfocado a las personas, que se dirige a

un contlm;lo aumento‘ dc la satisfaccién del cliente, a un costo real siempre menor. La
calidad toﬁal es_ 'un‘procedimicmo de todo el sistema (no de un drea o programa por
sepamdo’ y fbrn‘ia parte integral de una estrategia de alto nivel; funciona horizontalmente
a través de funciones y departamentos, involucrando a todos los empleados de arriba hacia
abajo, y se extiende hacia atrds y adelante para incluir las cadenas de proveedores y
clientela. La calidad total hace hincapi¢ en el aprendizaje y en la adaptacién al cambio
continuo como clave del éxito organizacional.
Los cimientos de la calidad total son filos6ficos; el método es cientifico. La calidad total
incluye sistemas, métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio; la filosofia se
conserva igual. La calidad total esta anclada sobre valores que resaltan la dignidad del
individuo y la fuerza de una accién comunitaria.
Procter & Gamble utiliza una definiciéon concisa: La calidad total es el esfuerzo
inconmovible, en continua mejora por todos en una organizacion, a fin de comprender, cumpliry

exceder las expectativas de los clientes.

22
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El término de administracién de la calidad total (TQM) comunmente se. ha u hmdo

para identificar el sistema de administracion de la calidad total.(De hc‘hob el lérmmo

"administracién de la calidad total" se creé en ¢l Departamento de Defensn Po normentc. se

rebautizé como "liderazgo de la calidad total", ya que en la forma de pensar mlhtnr el hderazgo
es de rango superior admmxstmc:én) Administracion de la calidad tolal es un esfuerzo complcto

de toda la empresa -mediante el involucramiento total de todo la fuerza de trabajo y con un

enfoque - de mejom»'con n ‘que ~ las . empresas utilizan para  lograr la  satisfaccién.

Admlmstmmén de la cahdnd total esa la vez una filosofia adminiszmtivn completa, y un conjunto

de herrnrmenlas 2/ proccdlrmentos pam su puesta en prictica.

De hccho. la ldea de admmlstruc:én de ln cahdnd total ha estado con nosotros desde hace

cierto uempo En 1o nﬁos 5 A :V Fcngenbaum reconocné la importancia de una forma completa

de encamr la cnlldnd e inventd el térmmo conlrol de Ia calidad total. Feigenbaum observé que la

cahdad de producto ervicios. estaba’ mﬂulda dlrecmmente por lo que €l llamaba las 9M (Por

dmero. ndmmlstmc:én personas, motivacién, materiales,
Inodgmos de,lnformucnén, y requisitos crecientes en los

‘ideas desde una perspectiva de ingeniero, sus conceptos se

1) El énfasis en la'calidad se extiende al anilisis del mercado, disefio. servicio a los clientes, y no

solo a las etﬁbas de p;roduécién para fabricar un producto.
2) El énfasis en la calidad se dirige hacia la operacién de todos los departamentos, desde los

ejecutivos hasta personal de oficinas.

23
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3) La calidﬁd es resbdhéabilidad del individuo y del grupo de trabajo, y no de ningiin otro grupo,
como por e_jemplo la inspeccion.

4) Hny dos tlpos de caracteristicas de calidad que percibe el cliente: los que satisfacen y los que

motlvan, y sélo estas altimas estin fuertemente relacionadas con ventas rependas ¥y con una

> ' ahdad".
5) El En'r_ﬁcb cifénte de una pieza o de un elemento de informacién por lo general es el
) deﬁgr@ménio que sigue en el proceso de produccion.

',“El ic'ontr(‘al de calidad para toda empresa tuvo éxito en Japon por tres razones clave: (1) los
gerentes generales se hicieron cargo personalmente de dirigir 1a revolucién en la calidad; (2)
todos l(;s niveles de empleados y funciones se sometieron a capacitacién en administracion para
la calidad; y (3) la mejora en la calidad se efectud a una velocidad continuada y rapida.

Desafortunadamente, las siglas formadas con tres letras (MBO, MRPJIT, SPC, SDT,
CQI, TQM,...) generalmente sugieren una Gltima moda empresarial, que finalmente desaparecera.
Esto de ninguna manera sugiere que la "administracion de la calidad total” fue una moda
destinada al fracaso; en vez de ello, los principios de Ia calidad total se estan integrando de una
manera total en los negoicios, hasta el punto en que esa administracién ya no se considera como
algo nuevo y diferente; sus principios representan simplemente la forma en que deberian ser

administradas las organizaciones para una excelencia en el desempeiio.

2.2.2.1 PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL

Los principios centrales de la calidad total son sencillos:

« Enfoque al cliente

e Participacion y trabajo en equipo
e Mejora y aprendizajes continuos

24
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Histéricamente, las empresas hicieron poco para comprender cuales érah'lus nécesidades

de los clientes externos, y mucho menos las necesidades de:los cllente mernos. Gerentes Yy

especialistas controlaban y dmgfnn los sistemas de producclén. a'los tmba_jndores se les decla lo

que tenian que hacer y como hncerlo, pocas veces se les pcdfn su opmlé 1 traba,jo en equlpo

c¢ra virtualmente mexlsteme Una cnena cantldnd de desperdlclo y.de error. era aceptable ¥y se

controlaba mediante mspg:ccné ;posterior;
resultaban debido a descubrimiento

una mejora continua.  Con:la:cal

necesidades y expectativ.

aprovechando  los” conocimi

TP CON
FALLA DE ORIGEN

22211 ENFOQUE AL CLIENTE

La deﬁnicién" m§dcmn de:calidad seicentra en cumplir o exceder las expectativas del

cliente, por lo que él es el principal ju e la calidad. Muchos factores, basados en la experiencia

general de ndquiSicién. propledud y.servicio para el cliente, influyen en la percepciéon de valor y

de satisfaccion. Las empresas dcbencnfocarsc sobre todos los atributos de los productos y

servicios que conmbuyun nl valor pe ctbldo por el cliente y que conducen a su satisfaccion. Para

hacerlo, los esfuerzos de una emp " sa se debcn extenderse mas alla que simplemente cumplir con
las especificaciones, reductr defeclos y errores, o €limipar quejas. Deben incluir tanto el disefio
de nuevos productos que realmente satisfagan al cliente, como responder con rapidez a las
demandas cambiantes de clientes y mercados.

Desde una perspectiva de la calidad total, todas las decisiones estratégicas que efectile una
empresa son "impulsadas por el cliente". En otras palabras, la empresa muestra una constante
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sensibilidad a las nuevas necesidades de clientes y mercado; también mide los factores que
mueven la satisfaccion del cliente. Una empresa cercana a su cliente sabe lo que éste desea, como
utiliza sus productos, y anticipa necesidades que el cliente quizds no esté en condiciones de
expresar. También desarrolla de manera continua nuevas técnicas para obtener retroalimentacion
de sus consumidores.

Una empresa también debe reconocer que los clientes internos son tan importantes para el
aseguramiento de la calidad como los externos que adquieren el producto. Los empleados que se
ven a si mismos tanto como clientes como proveedores de otros empleados comprenden como su
trabajo esta vinculadao con el producto final. Después de todo, la responsabilidad de cualquier

proveedor es comprender y cumplir con los requerimientos del cliente de la forma mads eficiente

y efectiva posible.

7 ON
ORIGEN

2.2.2.1.2 PARTICIPACION Y TRABAJO EN EQUIPO

Joseph Juran dio crédito al uso total por parte de los administradores japoneses de los
conocimientos y de la creatividad de toda la fuerza de trabajo, como una de las razones de los
rapidos logros en calidad en Japon. Cuando los administradores le proporcionan a los empleados
herramientas para tﬁmar buenas dccisiones, libertad y aliento para efectuar aportaciones, estan
virtualmente garantizando que resultarin productos de mejor calidad y mejores procesos de

produccién. Los empleados a quienes se les permita participar -tanto de manera individual como

en equipo- en decisiones que aft sus p y al cliente, pueden aportar contribuciones
sustanciales a Ja calidad.

En cualquier organizacién, quien mejor entiende su trabajo y como mejorar tanto el
producto como el proceso, es aquel que lo gjecuta. Capacitando a los empleados para pensar de
manera creativa y premiando las buenas sugerencias, los administradores pueden desarrollar la
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lealtad y 1a confunm Los admlmst dores pucden fomenmr Ia pamc:pamén pomendo en marcha

glas buroctaticas, para

ado ‘nivel de confianza. La

tomar deci: "m"-i que satisfagan a los cllentcs.

a organizacion impulsada por el

verdadera delegnclén de la autondnd sélo I uedc ocurrir. en

pgrtanté' de la calidad total es el

cliente, que adopta ideales de la qalidad gotial.‘ Otro. elemento

trabajo en equipo, que’ enfoca: la htéhcién en:las clacioncs'cliente-provcedor y alienta Ia

participaciéon de la tolalldad de la fuerza de trabajo _en: Ia soluclén de problemas en el sistema,

particularmente nqucllos que van ‘'més allé_ e limites funcnonnles.

Loy

2.22.1.3 MEJORA Y. APRENDIZAJE CONTINUOS FALLA o

ORIGEN

La mejora comiriqh tienelsus raices en la revolucién industrial. A principios del siglo XX,
Frederick Taylor, a menudo llamado "el padre de la administracién cientifica®, creia que la
administracién tenia la responsabilidad de encontrar la mejor manara de efectuar un trabajo y
capacitar a los trabajadores en los procedimientos apropiados. Los estudios de tiempos y
movimientos se convirtieron en actividades cotidianas del ingeniero industrial, quien buscé
subdividir las tareas en sus elementos fundamentales, eliminando movimientos y operaciones

inatiles. El ingeniero industrial actuaba como el experto que definia la forma en que debian
27
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ejecutarse las tareas; la supervisién era un medio de asegurar que los trabajadores hicieran lo que

se les decm En 1a flosoﬂn de Taylor, el énfasis estaba en la eficienciay enla productlvxdad. Este

procedlmlento ayudé a revolucnonar la manufactura, y convirtié a Estados Umdos n Ia potencm

industrial llder del mundo

La me_]oru yel nprendlza_)e continuo deberia ser pnne lmegra de’la‘administracién: en

TESIS CON
FALL® DF ORIGEN

nuevo. Conforme més he cips ’compirt:cAn én gervicio, el éxito en estos mercados demandan ciclos
de introduccidn del p‘ro’c_iuctob y:de los servicios cada vez mas breves y una mas rapida respuesta a
los clientes. Estos aspéclbs se presentan cuando los procesos de trabajo llenan a la vez metas de
calidad y de respuesta. Por lo tanto, la mejora en los tiempos de respuesta deberia ser
preocupacién central de los procesos de la mejora de la calidad en las unidades de trabajo. Las
mejoras de importancia en el tiempo de respuesta pudieran requerir una simplificacion importante
de los procesos, y a menudo impulsar mejoras simultineas tanto en la calidad como en la

productividad, por lo que los objetivos de tiempo de respuesta, calidad y productividad deben

considerarse en forma conjunta.
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El apremﬂzaje se ret‘ere a la adaptacién a los cambios, lo que conduce a mems y

procedimientos nuevos El aprendlza_je ocurre mediante la retroalimentacién entre la préctlca y

los resultados. . Un c:clo de aprcndlm_]c tiene cuatro ctapas:

lanes, con base en lo encontmdo en la evaluacién

Una mc_)om 24 prcndlza_]e con(muo deben formar pane normal de las actividades de

trabajo coudmno d 'todos los empleados‘ debe enfocarse a eliminar las fuentes de los problemas

r oportumdades para hacerlo mejor, asi como la necesidad de corregir

y estar |mpulsado
problemas qbue pudiénin ‘ya haber ocurrido.

Hoy en dia el TQM se ve reflejado en la nueva versién de la serie la serie ISO 9000.

2.2.3 NUEVO ENFOQUE DE LA NORMA 1SO 9001:2000

* Sec Basa en 8 principios

Conforma un marco ‘hacia la mejora continua del desempeiio del Sistema de Gestién de

Calidad, mediante la consideracion de las necesidades de todas las partes interesadas

= Sirve de ayuda para que las organizaciones logren un mejor desempeiio F “f(‘}) pON
Lald U

2.2.3.1 PRINCIPIOS DE GESTION DE CALIDAD
1) Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus clientes y por tanto deberian

comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer sus requisitos y
29
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esforzarse en exceder sus expectativas.

2) Liderazgo. Los lideres establecen unidad de propdsito y orientacién de la organizx’léién. Ellos

deberian crear y mantener un ambiente interno, el cual, el personél puedn']leg a’participar
activamente en el logro de los objetivos de la organizacioén.

3) Participacion det personal El personul de todos los nlvelcs es la esencia’de.una’ orgamzacnén y

su total compromiso postb| ta que sus hablhdadcs sean’ utilizadas para.el beneﬁcno de In

organizacién. De alguna manera se reconoce el recurso humano como el 'mas lrnponantc.

“facilmente cuando- os recursos y

ona Ios procesos in elaciéhudos

’ cf'c encm de una organlzaclén para lograr sus

como un sistema, contribu&eﬁ 1a éfe;cli"

objetivos. i i ‘

6) Mejora continua, La mgjo_rn ccéniinu:{ dgl desempeﬁ; écneml de la organizacién deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

7) Toma de decisiones basada en hechos. Las decisiones efectivas estan basadas en le analisis de
datos y de informacién. i ‘

8) Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor. Una organizacion y sus proveedores son

interdependientes, y una relacién de beneficio mutuo incrementa la habilidad de ambos para

crear valor.

30
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ITII. LOS TRES PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE LA
CALIDAD

La gestién de la calidad para Juran comienza con la planificacién de la calidad, asi como
lo muestra la figura 2.1 del capitulo Ii. El objeto de planificar la calidad es suministrar a las
fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las necesidades de
los clientes, productos tales como facturas, pelicula de polietileno, contratos de ventas, flamadas

de asistencia técnica y disefios nuevos. ;..

Analizando la figura 2;1, tenemos que una vez que se ha completado la planificacion, el

plan pasa a las fueles"vbpé : ivas.f Su trabajo es producir el producto. Al ir progresando las

operaciones, se observa en la f'gura que el proceso es deficiente: se pierde el 20 por 100 del

esfuerzo operativo, porquc el xmbajo se tiene que rehacer debido a las deficiencias de la calidad.

po quc el proceso se planificé asi.

Esta pérdida se hace crén

Bajo patrones convencionales de responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de

eliminar esa pérdidé ‘qrénl;barrpi’arniﬁcada‘ en vez de ello, lo que hacen es realizar el control de la
calidad para evitar. quelns cosas erhpeoren. El control incluye apagar incendios, tales como ese
pico esporadico. ‘

El grifico también muestra que a su debido tiempo la pérdida cronica se hizo descender a
un nivel muy por de bajo del que se planificé originariamente. Esta ventaja se logrd por el tercer

proceso de la trilogia: mejora de la calidad. En efecto, se comprendié que la pérdida crénica

también era una oportunidad para mejorar, de modo que se tomaron medidas para no dej%\

escapar esa oportunidad.

A continuacién se describen detalladamente los tres procesos de calidad.
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3. P,LAN;IFIICA‘CI'ON DE LA CALIDAD

En sentldo ampllo. Ia plamfcncxén de la calidad consiste en desarrollar Ios productos y

procesos . necesano pam ‘satisfacer las necesidades de los clientes. Mas concretameme la

plachncxén de la cahdad comprende las siguientes actividades bxis:cns.

. Identlfcar los clientes y sus r idade:

in producto quc responda a esas neccs:dades.

so capaz de produc ése pl'oduc!o

Cuando*niimmos xis de ccrcn resulta que podcmos generallzar un mapa de carreteras

para planlf'car la cuhdad f gura:3 1

Producto y proceso existente ./ . . >
Identificar clientes
L S

de los cli
{en unidades de medida)

Lista de rjiem?s Desarrollar producto
L 4 +

Descubrir las necesidades de los C: : del d
clientes v
L L

Optimi. disciio del prod

de los
(en su lenguaje)
L 4

Traducir Objetivos del producto
L L 4

de los
(en nuesug lenguaje)

Desarrollar proceso

b, idades de did.

Unidades de medida
3

Establecer medida
<+

J Py n

de los
(en umdudeide medida)

L 7

Cmcten’slica‘s del proceso
Optimizar probar la c‘apacidad del proceso

Proceso listo pa: ser transferido

Transferir a operaciones

+

Proceso listo para producir

Figura 3.1 Mapa de carreteras para Planificar Ia Calidad
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Dicha secuencla quedaria como sigue:

- ldentlfcar quxenes son los clientes.

- Determmar Iasy necesndades de esos clientes.
- deuclr esas neceSIdades a nuestro lenguaje.
- Desarrollnr un producto que pueda responder a sus necesidades.

- Opnmlznr las caracteristicas del producto de forma que sati

fz nuestras idades asi

como las de los clientes.
e Desarrollar un proceso que sea capaz de producir el producto.

e« Optimizar el proceso.
Demostrar que el proceso puede producir el producto bajo las condiciones operativas.

e Transferir el proceso a las fuerzas operativas.

La secuenciade la ﬁgum 3.1 se manllene unida a través de varios rasgos comunes:
La cadena de cntmda-sahdn de uniényen la cual la salida de cualquier etapa se convierte en la

entrada de la s:g\ueme
e El concepto de triple. p 'ualciilier actividad juega el triple papel de cliente,
procesador. y proveedor. ) :
e EI csmbleclmlcmo de umdades comunes de mcdlda para evaluar la calidad.
res) para.evnluar 1a calidad en funcién de esas unidades de

e El establecimiento d medios (s
medida. i

Enseguida se examinan qué,’ﬁna de estas etapas del mapa de carreteras, al igual que cada

secuencia completa se mantiene unida.

una de las maneras en que

3.1.1 ;QUIENES SON LOS CLIENTES?

La misién de esta primera etapa consiste en identificar quienes son los clientes. El

diagrama de entrada-salida se muestra en la figura 3.2,

33
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Productos y procesos

existentes
ENTRADA
PROCESO r D ETeaR
SALIDA Lista de clientes
Figura 3.2 El diagrama de entrada-salida para ;Quié son los cli ¥4

Cualquier diagrama de entrada-salida consiste en tres elementos: la entrada, el proceso y
1a salida. En esta primera etapa del mapa de carreteras para planificar la calidad:

La entrada es el tema de la planificaciéon/replanificacién -el producto y proceso
existentes.

El proceso conS|stc en la construccion de un diagrama de flujo para descubrir sobre quién

repercute el producto.

La salida es’la lista de clientes resultante.

Obsérvese que los que realizan esta primera etapa desempeiian en realidad tres papeles:
e Clientes: Reciben la entrada procedente de los proveedores, por lo que los 1lamamos clientes.
e Procesadores: Convierten las entradas en productos.

e Proveedores: Suministran los productos a los clientes, por lo que los llamamos proveedores.

cv

EL DIAGRAMA DE FLUJO ALLA D E

La forma mas eficaz de identificar Jos clientes consiste en seguir el producto para ver

sobre quien repercute. Cliente es cualquier persona sobre la que repercute. La herramienta que se
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utiliza péra dar este seguimiento es el diagrama de flujo.

Entrc Ios beneﬁcnos que otorga un diagrama de flujo tenemos:

- Propormona mformamén que los integrantes del equipo desconocen. hasta un grado sin

precedemes

- Fm:lllta Ia exphcaclén del proceso a los directores que no se encuentran en el equipo

- Pcrmite |dcmiﬁcar a todos los clientes importantes o esenciales asi como las necesidades de

los mismos®’

e La muybﬂa de los diagramas de flujo exhiben subprocesos, que son ios para parse

de los hqcl;os no estindar.  La existencia del bucle d ra la exi ia de una oportunidad
chﬁny el principio de Pareto, los clientes se pueden clasificar en dos categorias bdsicas:
e Unos relativamente pocos (pocos vitales), cada uno de los cuales tiene gran importancia para
nosotros.
e Un nimero relativamente elevado de clientes, cada uno de los cuales tiene una importancia

moderada para nosotros (muchos ttiles).

Los pocos ngfalcS ;ingluyqvnr los grandes fabricantes de equipos primarios, los grandes

comerciantes, los altos directivos.:

Los muchos i iitiles; incluyen los clientes, los comerciantes, la mano de obra, los

procesadores y el pﬁbiico 3

Otra manera: de xdenm‘car a nuestros clientes es determinando al usuario final del
producto. Algunos usuarios’ finales son consumidores que compran para uso propio. Otros
usuarios ﬁnalcs;,sbn gmpléaQos -el oficinista que utiliza la copiadora, el soldado que utiliza el

arma-. De cualquier modo, el usuario final constituye una categoria muy importante del cliente y,

por tanto, tiene que identificarse. 'T' r

al

VAT

» LURN
AR b alh 7
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3.1.2° (CUALES SON LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES?.

Siguiendo la secuencia de la primer fase de la planiﬁcnqién‘.' esta"tapa qQuedaria de la
siguiente manera: : :

La entrada es la lista de clientes que se desarrolla en la primer etap:

El proceso es una especxe de mvestlgaclén de mercado apllcada intema'y extemnmeme.

La salida es la ltsta de las necesndndes de los clientes. ™

liente; es necesario

reales. Un consumldor establece una necesidad de una "sccadora de ropa”, pero Ia neces:dad real :

"quitar la  humedad. Expresar:la neces:dad' n térmmos ‘de ‘un verbo bastco y un susmnnvo

puede dar lugur a: 1deas de nuevos producxos Un eJemplo histérico es el del reemplazo de las

redes para pelo por la laca en aerosol para sati er la idad basica de "asegurar el pelo”.

Algunas necesidades se encuentran disfrazadas o son desconocidas para el cliente en el

momento de la compra. Tales necesidades con frecuencia llevan al cliente a usar el producto en

forma distinta a aquella p'araAlvoAs que cS;a diseftado por el proveedor -un nimero de teléfono para
emergencias se usa para hﬁcer preguntas de rutina, una secadora de pelo se usa en invierno para
desatascar una cerradura.. Para crear clientes se deben descubrir y atender esas necesidades. Para
lograr una ventaja competitiva la atencién se debe centrar en que el cliente quede encantado con
el producto.

Los métodos para detectar las necesidades de los clientes incluyen:

e Sercliente TESIS CON
e Comunicarse con los clientes FALLA DE ;__v D:; EN
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« Simularei uso por los clientes

La comumcac:én refereme a la satisfaccién con el producto genemlme e rcahm por

iniciativa de los cllemes a través de que_]as, reclamaciones, demandas legﬂlcs etc. Mlcntms quc B

la satisfaccion con el producto genemlmeme se reallu por iniciativa del pro ecdor a través dela

los cl \emes, medlante las

mvesngaclén del mercado el

respuestas de las sngulemes prégunms

formas que pheden tener’ impbrumcia para usfed?

La mvestlgamén de mercado debc tomar en cuenta las necesidades del cliente para ambas

componenles dela- cahdad las: ﬂcaractenstlcas del producto y la falta de deficiencias. Las
oportunidades de mejoramiento cubren todo el rango de uso de los clientes desde el momento en
que lo reciben hasta la operacién. Estas oportunidades deben traducirse mis tarde a metas de
calidad especificas del producto que, a su vez, ayudaran a crear una ventaja competitiva tnica. La

idades de los cli debe también incluir la parte de las deficiencias de

comprensién de las

la definicién de la calidad. Durante la planeacién, debe darse mucha importancia a la prevencién

TESIS CON
3.1.3 TRADUCCION FALLZ DFE ORIGEN

Esta fase consiste en los siguientes pasos:

de deficiencias /defectos, fallas, errores, etcétera.

La entrada es la lista de necesidades de los clientes expresadas en el lenguaje de los

mismos.
37
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El proceso es la traduccién.,

La ‘salida es'la lista'de las idades de los cli expresadas en nuestto lcngua_)e.v

Frecuéntemen las necesndades del cliente, expresadas 2n el Ienguaje e cllente, no

estin clnras pnm nosot os ‘d oa que fa termmologia es amb u y a es “di nle;tos que

MUESTRAS. Las

y te: de aur‘

un deparmmento"pé ‘que tmduzca de manera continua. Un ejemplo corriente es el del
Departamento de Eciicién de Pedidos que recibe los pedidos de los clientes. Algunos
elementos de los pedidos estdn en el lenguaje del cliente. Edicion de pedidos traduce esos
elementos a nuestro lenguaje, e.g., cédigos de los productos o siglas.

o NORMALIZACION. Cuando las industrias van madurando adoptan la normalizacién para

que se beneficien mutuamente cli y proveedores. La normalizacion se aplica al lenguaje,

TEETSCON
FALLA DF ORIGEN s
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e ‘Todas las ‘organizaciones utilizan ﬁoi-hbres 'abreviados para sus productos: cédigos, siglas,

palabras, frases,’y as; sucesivamente.’ Esta nomenclatura normalizada facilita la comunicacién

medida. bP‘ubrn ‘Ivtlagrarl‘é se tfcné:
La énm;dn' sp‘nkln’s necesidades del cliente traducidas a nuestro lenguaje.
El pfoi:éﬁo eg ¢l establecimiento de las unidades de medida.
La'salida’son lns unldades de medida pam las necesidades traducidas del cliente.

La bucna plumt’cncnon de la calldud requxere una comunicacidn precisa entre los clientes

y los proveedores. Parte de la mfon-nacnén esencml se puede tr itir ad damente por medio
de palabras. Sin cmbargo. .
comunicar la mf‘onnamén relmlva a: ln calidad. Esta precisiéon se consigue mejor cuando lo

"decimos con numeros ,‘Lo anlenor requiere el crear un sistema de medidas, el cual es explica

. SR . i
mas adelante en el lemn‘3.2. GRERETY thl !
" Loy ;o

FALLA DI ORIGEN

3.1.5 ESTABLECIMIENTO DE LOS METODOS DE MEDIDA

El objetivo de esta fase consiste en evaluar las idades de los cli en funcién de
las unidades de medida. Para lograrlo se ticne:
La entrada consiste en las unidades de medida.

El proceso es el establecimiento de los métodos de medida.
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El producto ss‘nb,lés‘ne‘cesid'a‘de's de los clientes expresadas en funcién de las unidades‘de

medxda

Paré "decnrlo con nimeros" no sélo neccs:tamos una unldad de rnedlda Tamblén tenemos

que evnluar la calidad en funcnén de esa umdad de med:da. Un elemento clave para haccr esa

Un sensor es u d| posmvo cspccmllzado de percepcxén. Sc dlseﬂa pam que reconozca la

presencm e mtensrdud dc ctcnos fenémcnos y para quc convtcna el conocnmlento detectado en

"inf'ormnclén" En el temn 3 2. 4 se - dan mnas detalle sobre cstc pumo. :

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

3.1.6 DESARROLLO DEL PRODUCTO -

El objetivo de esta fase es el desarr;)llnr las caracteristicas del producto que son necesarias
para satisfacer las necesidades del cliente.

La entrada son las necesidades del cliente expresadas en las unidades de medida.

El proceso es el desarrotllo del producto.

La salida son las caracteristicas del producto que responden a las necesidades del cliente.

La actividad de proveer las caracteristicas del producto varia mucho. En un extremo,
consiste en aplicar algiin disefio existente o estindar que satisfaga las necesidades del cliente. En
¢l otro extremo, la actividad puede implicar una investigaciéon amplia para encontrar una
respuesta adecuada.

Las necesidades del cliente se satisfacen con las caracteristicas del producto: Cada
necesidad es unica y requiere la correspondiente caracteristica unica del producto. De forma
ideal, cada una de estas caracteristicas del producto debera cumplir los criterios siguientes:

« Satisfacer las necesidades de nuestro cliente. Tanto las de los clientes externos como internos.

Necesidades quiere decir no sélo las manifestadas y percibidas de los clientes; incluye también
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las necesidades reales.

e Satisfacer “nuestras necesidades (como proveedores). Hny' r_nuéhbs casos en que Jlos
proveedores no satisfacen las ne;:cﬁidades de los clientes debido a ivirins limitaciones. Un caso
obvio esta rclucid_nado con ;I costo de satisfacer las necesidades.

e Ser compie‘liktivo.‘ él hecho que 'un producto satisfaga las necesidades del cliente no garantiza
que los clien‘tes lo cbmprcn; el producto de la competencia puede que sea mejor, o puede que
de mas valor.: Por lo tamo la competitividad es un criterio importante para las personas que '
desarrollan el producto. ) o

. Opumimr‘ los‘ costos combinados de nuestra compafiia y nuestros clientes. Los clientes y

proveedores incurren en costes cuando utilizan o suministran el producto, y cada uno trata de
mantener sus costes al minimo. Sin embargo, el verdadero éptimo, tal como lo vc la socu:dnd
consiste en minimizar los costes combinados. Un ejemplo muy extcndldo‘es cl dq los bienes
de larga duracién. En estos bienes , el coste para el usuario final consta de : 1) El precio
original de compra y 2) Los costes subsiguientes de funcionamiento y mantenimiento.

El trabajo implicado en proveer una caracteristica para el producto varia mucho. En
muchos casos se dispone ya de una solucién conveniente en la forma de un software de
ordenador normalizado o componentes de equipos fisicos normalizados. En tales casos el
desarrollo del producto consiste en aplicar esos disefios conocidos para satisfacer las necesidades
del cliente.

En el otro extremo puede que sea necesario recorrer todo el ciclo del desarrollo del
producto:

» Concepto cientifico que se ha de emplear (electrénico, hidraulico, éptico)

e Estudio de la factibilidad técnica ""ESIS CON
e Evaluacién econémica FAILLA DE ORIGEN
4L it
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e Decisién sobre el principio conceptual
= Disefio del modelo, construccion y ensayo
- 'ConStmccién a gran escala

El cxclo completo puede suponer un trabajo considerable. Sin erhbargo para ‘las

necesudndes critlcas y parnculnrmente nuevas, es necesario recorrer todo el cnclo.

ENFOQUE ESTRUCTURADO

Conforme crece Ia escala de opemcnones todo se rnultlpllca -prollfemn los nimeros-. Un

ign"iﬁ(:ar T zisicllemes,’u e: productos mas ampha ¥, por tanto, mas

mercado. may

camcterisucas para el prod Uh ‘empresa mayor emplea mayor personal y, por tanto, tiene

mas chemes m(emos que satisfacer.'Ese’ mlsmo mercado mds grande atrae a mas competidores y,

por tanto, lmpone mads restriccion ; combmncnones resultantes (de clientes y necesidades) no

solo rcquneren el dc ollo’'d nut 1 Erbs elevados de caracteristicas: también requieren un enfoque

sistematico para mane_]ar toda esa’ proliferacién. Este enfoque estructurado €s una forma de

planificar la cahdad con cl obJeto de ayudar a las personas que desarrollen el producto evitando
las comple_ndades » »
El enfoque estructurado utiliza varias herramientas de anilisis y planificacién, que
incluyen:
o ELas hojas de andlisis

e Elsistema de fases

e La subdivisién del producto TESIS CON
e E) analisis de criticidad FA Dp ORIGEN

e El analisis de competitividad

e . El andlisis de vendibilidad
a2
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e El analisis pzira evitar fallos

® .El analisis de valor

3.1.7 OVP‘T‘IMIZVACle’DEL DISENO DEL PRODUCTO
El c;bjelivo épu;mo de calidad tiene que:
e Satisfacer las necesidades de los clientes y proveedores por igual.
e Minimizar sus costes combinados
Un grave obsticulo para alcanzar el objetivo éptimo es la suboptimizacién.
El principal remedio a 1a suboptimizacién es la planificacién conjunta.
La suboptimizacién es un obstiaculo dentro de las empresas asi como entre empresas.
La participacion es otro remedio a la suboptimizacion.
Para proporcionar la participacion hace falta un disefio especial de organizacién.
La participacion se puede organizar por medio de:
e Los coordinadores
e Los equipos interdepartamentales

Los participantes pueden suministrar diversos tipos de datos para establecer los objetivos:

- La deteccién precoz de los problemas futuros

TT’(‘:Q f“f)’\I

La resolucién de las diferencias entre empresas se facilita proporcionando los datos

e Los datos que ayudan a la optimizacion

FAI

e  Unreto a las teorias

necesarios, especialmente del anédlisis de ia tecnologia y la economia.
La resolucién de las diferencias dentro de las empresas se facilita buscando los obstaculos

debidos al comportamiento humano.

Para resolver las diferencias es conveniente identificar las decisiones concretas y las
43
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acciones que estin’en juego.’ -’

El proéeso de Coonley — Agnew para resolver las diferencias estipula tres condiciones:

e Las panes negocnadoms tlenen que identificar sus areas de coincid y de d : ierdo (el

punto exacto en que la carretera se bifurca”).

e Las panes tienen que pon::rse de acuerdo en qué no estan de acuerdo.

* Entonces tienen que decidir qué van a hacer al respecto.

3.1.8° DESARROLLO DEL PROCESO

Un proccso es una senc snstcmaucn de accxones dmgxdas a logmr un obJeuvo.

Un proccso deberia estar oncnmdo ucm un ob_)etwo. ser. snstemimco, cnpnz y legitimo.
El finde la pla‘mﬁcacxén de un proccso es sumlmstmr a las fuerzas operativas los medios
para cumplir los ObjellVOS operativos.

El resultndo Fnal de la planificacién de un proceso consiste en:

« El programa o descripcion del proceso

TESIS CON
FALLZL DE ORIGEN

« El equipo fisico o instalaciones materiales

e Las instrucciones para el uso

La capacidad del proceso es la capacidad intrinseca que tiene un proceso para suministrar
el comportamiento.

El comportamiento del proceso es lo que un proceso hace en realidad; la capacidad del
proceso es lo que el proceso podria hacer.

El disefio del proceso es la actividad de definir los medios concretos que se han de utilizar
por las fuerzas operativas para cumplir los objetivos.

Antes de planificar el proceso, los objetivos deberian haber sido revisados por las

personas impactadas.
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El planiﬁcador del proceso deberia comprender y tener en cuenta:

‘e La cbmprénsién del proceso por parte del usuario

: C6rno se usaﬁi (y mal usard) el proceso?

1,Cuales seran los nmblemes durante el uso?

i ’Usar la mformacnén de procesos similares

e Ensaynr alternativas

- ‘Adquin’r o comprar los datos a otros usuarios o bancos de datos.

e La simulacién

Las tareaS’de los disefiadores de proceso incluyen:

' Establecer la.relacién entre las variables del proceso y los resultados del

= Proveer capacidad de las

medidas

e Establecerla capacidad dc ajuste

e Transferir a operaciones -

Para colocar los trabajadores en un estado de autocontrol hace falta proveerles con:

Los medios para saber cuil es su comportamiento real

Los medios para saber el comportamiento buscado

Los medios para ajustar el proceso de forma que satisfaga el comportamiento buscado

La asignacidn de la responsabilidad de planificar los controles del proceso es diferente

foobul r\LLﬂ AL
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segun la cntlcldad del proceso

La hOJa de anéIISIs de control del proceso es una ayuda para planificar el control de

proceso.

3 1 9 OPTIN[IZACION COMPROBACION DE LA CAPAC[DAD DEL PROCESO Y
TRANSFERENCIA A OPERACIONES

La optlmmamén mcluye las relaciones extemas y requlere una relaclén de tmba_]o en

equipo con los provcedorcs extemos

La optlmlzaclén mtema rcqul

e llegar a un cquilibﬁd’éh!’rvé.‘el’tra éj§ dé’ii'ﬁlaniﬁcacién
yel trnbajo postenor de las op;:raclonc_s ; : o
Para ayudar a logl"l%rfésﬂeY '
conjunta. . ER
La planificacién dc
humanos. o ‘ o
El compor“tamiento del trabajo deberia tmnsmilif un mensaje al trabajador.
La comprobacién de los errores humanos se deberia planificar sobre una base ("activa"),
que exige la atencion exclusiva a la tarea de comprobacion.
Los procesos a prueba de fallos — protegerse de los efectos de los errores humanos —
incluyen:
e La eliminacién de las operaciones con tendencia a fallar
e La sustitucién de los trabajadores que tienden a cometer fallos por maquinas
En los procesos que son criticos para la seguridad personal (o que arriesguen elevadas
cantidades de dinero), la planificacién de la calidad deberia proveer:

» Tiempo para que las fuerzas operativas respondan a la crisis

a6
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- Cn'teribs‘ para la calificacién del personal operativo

- Obonyunidad de ensayar o simular

- Criteri:os de mantenimiento

. Rctroalimémacién sistemadtica de 1la informacién procedente de las
: "’opvcra’;: ones ;

La planificacién del proceso se favorece con el acceso a 10s datos sobre la capacidad del

proceso.: : :

En al.ylsencjink de lésimcdios para probar la capacidad del proceso por medio de medidas
directas; !05« planiﬁ';:adorc's deberian recurrir a los ensayos, las pruebas piloto, el proceso de
validnciéﬁ,' la sn»n’mla‘cxén.'

La sifnulz;cfé;x buede incluir el uso de modelos matematicos.

El murido de la simulacion es muy diferente del mundo a la operacién a gran escala.

La extrapol\’ucién desde los procesos simulados a los procesos a gran escala requiere datos
de ambos mundos.

En los procesos criticos, la planificacién deberia incluir 1a prueba de la controlabilidad
humana.

La megjor prucba de la controlabilidad humana es la demostracién.

La ("transferencia a operaciones”) incluye la transferencia de los conocimientos practicos

a: .

adquiridos durante el proceso de planificacién. Los DS para tr ferir los conoci d

practicos incluyen;

e Las especificaciones del proceso

* Los procedimientos

e [as sesioncs informativas

* La formacion en el trabajo
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-e-* Cursos de formacién
. ,‘ La participacién previa
La _tranéfekenéia" de 'pléniﬁcécién a operaciones se hace mejor por medio de un enfoque

estructurado.”

A coniinuﬂc'ién"'se‘prbpdrciona un ejemplo que clarifica todo el proceso  de la

planiﬁcaciéﬁ devit';" al :

371.10:‘ EJEMPLO DE PLANIFICACION DE LA CALIDAD )

Al pnnclplo de la década de los 80, Ford comenzé la planeaciéon fnicx{nl de.un nuevo
automovil ‘de':u;ac.:‘c;i‘én delantera mediano. El medio ambiente de los negécibs’inclﬁia algﬁnos
elementos irﬁpefiosos: fuerte competencia extranjera, disminucion de participacién de meréado y
una proyeccion de incrementos en los precios del combustible. Ford concluyé que era esencial un

nuevo enfoque en el disefio del modelo.

Organizacién
tradicional

Personal de
Anovo

| | ] ]
I  Planeacion J I ngenieria X R Proveeduria J | Servicio |

L Disefo | | ]L Manufactura I [ Ventas y
comercializaciéon

Figura 3.3 Estructura Organi i ldel p d
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Se considerd que la 'sétisfaccibn al cliente”era basica para el nuevo enfoque, y el objetivo fue que

el Taurus seria et mejor de su clase. Esta idea del “mejor de su clase" hizo que surgieran enfoques
Urus . se 1 mejor q gl

distintos p:;;r'avlév plane ion. Uno de los aspectos en que se rompio con Ia tradicién fue la organizacion de

planeacion del_‘Tauru's'. En el pasado, los nuevos autos se disefiaban usando la estructura organizacional

establecida,l'la cual se muestra en la figura3.3.

Con esta . estructura, las actividades prinéipale ev:ejééumban en secuencia, es decir,

planeacién estudiaba los deseos del cliente y préscnm a sus resultados a Disefio; Diseflo realizaba

sus tareas y pasaba sus resultados a Inge

‘creaba. las especificaciones detalladas, y se
daban los resultados a Manufactura, lﬁesafohméd nfoque . se

resultado una comunicacién minima entre Ios:d‘ep_x‘l»rmmbcnto’s conforme la'planeacién tiene lugar —

cada departamento proporciona sus resq ados al dépariamemo en la'“habitacién de al lado’

falta de comunicacién con frecuencia acarrea problemas al siguiente cliente interno.."

En el proyecto Taurus, las actividades se organizaron en equipo,-asi como 1o muestra‘la

figura 3.4,

cpro
Dircecion global,

Desarrollo, Control

y Aprobacién Final
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Desde el prinéipib, Manufactura trabajo al mismo tiempo con Diseiio e ingenieria antes de
terminar ‘las especnfcacnones detalladas. Esto dio una oportunidad de tomar en cuenta la

fncublhdnd de los nspectos de produccion durante la preparacion de las especificaciones.

1. ESTABLECIMIENTO DE METAS DE CALIDAD:

Para el TAURUS, la meta de Calidad fue ser “El mejor de su clase™

2. IDENTIFICACION DE LOS AFECTADOS: LOS CLIENTES

Algunos clientes son obvios, otros no:

Funcién de la compaiiia g Crlieme‘/‘i A

Ventas . ‘ Congg;nidor

Legal ‘Depto. De ;l'ransponc de E.U. (DOT)
Manufactura de Partes g ‘Purvlc ae ensamble

3. DESCUBRIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES.

Cliente Necesidad
Consumidor Calefaccion efectiva - q
AR 4
DOT Luz alta de Frenado f &L
LA L)b_ ORIGE
Planta de Ensamble Facilidad de Ensamble N

Estas necesidades se detaliaron mediante una investigacidn de mercado exhaustiva y
proporcionaron el insumo para los expertos técnicos. Los datos obtenidos se analizaron como

parte de la planeacion conjunta de todas las funciones. Las necesidades tuvieron que traducirse
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del lenguaje de los clientes al “lenguaje Taurus™, por ejemplo:

N Necesidad I  : Traduccidén
Caléfacéién 'e'fectwiva_ . Tiempo para ailcanzar la temperatura requerida

Facilidad de ensamble Reduccién en el nimero de partes

4. DESARROLLO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO:
Este paso utiliz6 la investigacién de mercado para proporcionar a Desarrollo de producto
una guia detallada de 429 ' caracteristicas ‘del producto que eran importantes para lograr altas

ventas. Estas guias se convirtieron en ia base de los proyectos de diseiio de especificaciones.

5. DESARROLLO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PROCESO:

El enfoque simultineo de las actividades proporcioné a la Planta de ensamble la
oportunidad de identificar aspectos especificos de manufactura que se tomaron en cuenta durante
el diseilo y la planeacion de manufactura. También formo parte de la planeacién un gran esfuerzo

por lograr la capacidad del proceso y optimizarlo. El resultado de todo esto fue un conjunto de

CON
ORIGEN

planes de procesos que estaban listos al inicio de la produccion. o Q‘"‘
iy

s adN -

6. ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES DE PROCESO:

Conforme estos planes se llevaron a la practica, la coordinacién entre todas las funciones
continuo, lo que se tradujo en refinamientos finales del producto y el diseilo de los procesos.

Varios de fos pasos en la planeacion de la calidad incluyen traducir y exponer las

necesidades de los clientes como caracteristicas del producto, del proceso y del control del
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proceso. Este procedimiento se llama la funcién de despliegue de la Calidad (QFD).

3.2 CONTROL DE CALIDAD

Para Joscph Juran "control " se refiere al proceso que se emplea con el fin de cumplir con
los esténdares Esto consiste en observar el desempeiio real, compamrlo con alg\m estindar y
después tomar mcdldas si el desempeiio observado es S|gnlf catlvamentc dlfereme al estandar.
Estos tres pumos son la base del control de calidad para Juran y se pueden ver plasmados en la

figura 3.5.

(&
®
Figura 3.5 El ciclo de retroalimentacién

El proceso de control tiene la naturaleza de un ciclo de retroalimentacién. De acuerdo a la
figura 3.5, el control incluye la siguiente secuencia universal de pasos:

1) Seleccionar el sujeto de control: esto es, escoger lo que se requiere regular.

2) Elegir una unidad de medida.
CON
JRIGEN | o,

3) Establecer una meta para el sujeto de control.
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4) Crear un'sensor quék ‘pueda medir el sujeto de control en términos de la unidad de medida.
5) Medir el‘desempeﬂo real.
6) lmerpretﬁi’ 1a diferencia entre el desempeiio real y la meta.

7) Tomar médidas (si es necesario) sobre la diferencia.

La amenor secuencm de pasos es universal, es decir, se aplica al control de costos, al

1 control dc cahdad etcétera.

control de mvemano,

cambiar el s(alu quo El proceso de control se dedica a los problemas de calidad esporidicos; el
proceso de mc)oramlemo estudm Ios problem:.\s crénicos.

De suma lmportancm para el proceso de control de la calidad, es el hecho de medir la
calidad: " lo que se mide, se hace ". La medicion es basica para los tres procesos de la calidad,
por lo que para el control de la calidad, la medicién proporciona retroalimentacion y advertencias
a tiempo sobre los problemas.

A continuacién se describen los pasos en la secuencia de control segun Juran.

3.2.1 EL SUJETO DE CONTROL PARA LA CALIDAD

Existe una gran diversidad de sujetos de control para la calidad, podemos decir, en el
nivel tecnolégico, cada divisién de un producto -componentes, unidades, subsistemas y sistema-
tiene caracteristicas de calidad. Las condiciones de procesamiento (como tiempo de ciclo,
temperatura) y las instalaciones también tienen caracteristicas de calidad. Mas aan, los insumos

de materiales y servicios tienen caracteristicas de calidad. Muchos sujetos de control de calidad
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estin ‘impuestos- por. fuerzas externas: clientes, reglamentos del gobiemo:y éuerpos"'de

estandarizacién,

'Mis nuh de

Ios SUJetos de control de calidad tecnolégicos se encucntran los su_;etos de

control de cuhdad admlmstranvos Estos son, en esencia, metas admmlstmnvas como relamones

con Ios c] ; fi ieras (por ejemplo, avances en la rcducclén del costo de'la ba_]a'

cahdnd), relucxones entre empleados y relaciones en la comumdad Como podemos observar son

nuaclén se dan'

muchos los su_|etos de ontrol de calidad que podcmos tomar sm emb 'rgo

una serie de pnncxplo ara 1denm'car y elcglr los correctos- ]

1) Loé sujéios de control‘de cnhdad deben estar onenmdos al éli ‘e extérho quien afecta los

mpormncla son los chcmcs mtemos, qu:encs afectan los costos

|ngresospo venws dc gunl

lntemos. ‘La mbla 34 mucstra eJcmplos de sujctos de control de calidad en diferentes

2) Los sujctos de control‘de'cnhdad deben ser suficientemente extensos para poder evaluar el

descmpeﬂo orgamzacmnnl real. Sin embargo, deben también proporcionar advertencias sobre

problemns potencmles.

3) Los sujetos d

~

9‘ ifqlic}‘lcr calidad deben reconocer ambas componentes de control de calidad,

es decir, la f de ’déﬁéiencias y las caracteristicas dei producto El niimero de errores por
cada mil lineas codificadas en una computadora (KLOC) es importante, pero €l hecho de que
haya cero error_ég no significa que un cliente quede satisfecho con el software.

4) Los sujetos potenciales de control de calidad se pueden identificar obteniendo ideas tanto de
los clientes como de los empleados. Se puede preguntar a los clientes: " ;c6mo evaluaria usted
el producto o servicio que recibe de nosotros?, un grupo de interés de clientes puede
proporcionar respuestas valiosas. De nuevo, se hace referencia a los clientes externos como

intemos. Todos los empleados son fuentes de ideas, pero los empleados que han tenido

54

i : .
ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DESDE LA FILOSOFLA DE JO§APH MOSES JURAN

L s VRLL:EN




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTDNOMA DE MExloo
FACULTAD DE ESTUDIOS RES ZARAGOZ.

contacto directo ‘con ~ los’ clientes externos pueden set: ‘una’ fuente " fértil “ de ideas con

imaginacion sobre los sujetos de control de calidad.

5) Aquellos que' \}an a medir deben poder ver los sujetbs de éonli'bi de calidad»corrrlo":véli&os

adecuados y faciles de entender cuando se traducen a niimeros. Esms, sin dudn ‘son emociones

muy agradables, pero en el mundo real pueden ser bastante evasivas.

Tabla 3.1 Categorias de los asuntos de control

Fabricante de articulos electréni Un b

Calidad de los documentos Operaciones

Calidad del software Banca al menudeo

Calidad del hardware (equipo) Banca comercial

Calidad del proceso Tarjetas de crédito t y tarjetas ATM

(Automatic Teller Machine)
Calidad del sistema Inversiones y finanzas

Recursos humanos

Servicios de informacién

bRIGEN

3.2.2 UNIDADES DE MEDIDA

Para cuantificar es necesario crear un sistema de medicién que consiste en:
® Una unidad de medida: una cantidad definida de alguna caracteristica de calidad que permita
la evaluacién de esa caracteristica en niimeros.
e Un sensor: un método o instrumento que pueda llevar a cabo la evaluacién y expresar sus

hallazgos en numeros en términos de 1a unidad de medida.

Las unidades de medida operan el desempeiio de un producto y un proceso, por lo general

se expresan en términos tecnologicos: por ejemplo, la eficiencia del combustible se mide en
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(érminés de’'la distiljni:ia‘récorrida por volumen de combustible; el hecho de 'probbrbionnyr' un
servicio a tiempdsé expresa en minutos (horas, dias, etc.) requeridos para proporcionar el
servicio. j :

Las’ unidades - de ‘medida para las deficiencias casi siempre toman'la formna' de una

fraccion::

Nuamero de ocurrencias
Oportunidad de las ocurrencias

El hurhermj& puede estar en términos tales como defectos por millén, nimero de fallas de
campo opo’sio dg;losv 'qaréos por garantia. El denominador puede estar en términos del nimero de
unidades produci’daﬁ, él volumen de ventas en délares, el nimero de unidades en servicio o el
tiempo de scnﬁ'cio.

Debe observarse que para muchos negocios de servicio, el tiempo que toma la prestacién
del servicio a un cliente externo es la unidad de medida decisiva.

Con frecuencia, existen varias caracteristicas importantes de un producto. Al desarrollar
una unidad de medida global, se pueden identificar las caracteristicas importantes y definir la
importancia relativa de cada una. La medida global se calcula como el promedio ponderado de
las calificaciones de todas las caracteristicas. Pueden existir limitantes al utilizar una unidad de
medida global, primero, la importancia relativa de cada caracteristica nc es precisa y puede
cambiar en grande a través del tiempo. Segundo, el mejoramiento en ciertas caracteristicas puede
resultar una medida global mejorada, pero puede ocultar un deterioro en alguna caracteristica de

gran importancia.

SIS CON
_E ORIGEN
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3.23 ESTABLECIWENTO DE UNA META PARA EL SUJETO DE CONTROL
Cada sujeto de control tiene una meta de calidad, esto es, debe estar dirigido a un fin de

calldad La tabla 3 2 muestm ejemplos de sujeto de contro! y metas asociadas pam sujetos que

van desde nqucllos para productos, procesos y departamentos hasta los de la orgamzaclén

‘completa. e

Tabla 3.2 Slrljelos‘de': ontrol y metas

Metas

Sujetos de'control -
Confiabilidad del producto

Minimo de 5000 horas de tiempo medio

entre falias
+500 °F
Maéximo de 2 por cada 100 documentos
- Al menos igual en calidad que los
competidoress Ay B

Para establecer metas de calidad deben cumplirse ciertos criterios. Las metas deben ser:

ner.validez oficial

- rMedi‘bl.es: los numeros proporcionan la claridad TE SIS CON

e - Logrables: con un esfuerzo razonable FALLPX DE ORIGEN

e Equitativas: para todos los individuos del mismo nivel
Para establecer metas de calidad se puede disponer del historial de desempeiio anterior,

los estudios de ingenicria y la competitividad en el mercado.

3.2.4 EL SENSOR

La mayoria de los sensores estin disefiados para proporcionar informacién en términos

de unidades de medida. Para los sujetos de control operacional casi siempre los es son
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instrumentos tecnolég:cos o seres humanos empleados como instrumentos (como, mspectores,

uudltorcs), pnm los SUJetos administrativos, 10s sensores son sistemas de datos.

Hoy €n dia exlste una ‘tendencia continua hacia proporcwnar sensores _funciones

adlcwnales dentro d clclo de retroalimentacién: registros de da(os pre

compnmcnon del des mpeﬂo con los esténdares y la lmc:acnén !

proceso. =

A pesar dcl gmn ‘namero de su_)elos de control

control: lossupervtsores y gerentes llevan a. cabo unos

productos y los procesos; deben ser tanto’ > ! como pr N

LR e e TESIS CON
3. 25‘Méblcxon DEL DBSEMPEFJORBAL FALLA DE ORIGEN

Al orgamz:u' el con(rol es util establecer un nimero limitado de estaciones de control para

la medi ‘\n,‘D pués'se ',_ a cada una de estas estaciones de control la responsabilidad de
llevar a cabo los pasos del ciclo de retroalimentaciéon para una lista selecta de los sujetos de
control. Una revisién de numerosas estaciones de control revela que por lo general los sujetos de

control estin localizados en una de varias uniones principales:

x

e En cambios de jurisdiccién. Por ejemplo, en donde se mueven prod >S entre comg o
P! P

entre departamentos grandes
® Antes de embarcarse sobre una trayectoria irreversible, por ejemplo, establecer la aprobacion
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antes de la produccién
e Después de crear una calidad critica
« Entre variables de procesos dominantes, como *“‘esos pocos vitales™
e En “ventanas” naturales, para el control econémico
La seleccién de las estaciones de control puede auxiliarse con la preparacién de un

diagrama de flujo que muestre la progresién de los eventos a través de los cuales se fabrica el

producto.

rrezcia, el Deosconox, rezcia, et Descarioc
Seepercicia, despercia,
Rencimyento Incict =8 7/100 =0.87 e o
Rencirmiento ol =92/100=0.92
ABC.DE aperacones o tareas
1 Napecciones, verficooiones, RIones
TFSIS CON
)]
Figura 3.3 Rendimiento inici

y renatmiente M EALLA D ORIGEN

En la figura 3.3, 100 unidades de insumo entran a un proceso. Después de las operaciones
A, B yC, se lleva a cabo una inspeccion; 87 unidades aceptables contingan hacia la operaciéon D,
8 unidades se reprocesan en las operaciones anteriores y 5 unidades se descartan. La primera
elaboracion es entonces del 87%. Después de las operaciones D y E, se realiza una segunda
inspeccion; quedan disponibles 82% (de las 87) para entrega, 2 se reprocesan y 3 se descartan. Si

se supone que todas las unidades reprocesadas son aceptables, la producciéon final es 92
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(82+8+2), 0 92% déIAin'su'mb original. Observe que la medicién de la produccién en Variés huntos

hace’ resaltar vanns oponumdndes de mejoramiento. Este concepto’ se aphca a procesos de

manufactum y de servu:lo

3.2.6 INTERPRETACION DE LA DIFERENCIA ENTRE EL DESER REALY LA

META

“ Esta fase del proceso de control consiste en comparar las medidas con las metas y decidir

si alguna diferencia es suficientemente significativa para justificar la accién. JQTS CON
Significancia Estadistica F‘ VLT [ ; OP\IGED

Una diferencia observada entre el desempeiio y la meta puede dar como resultado i) u;a
diferencia real debida a alguna causa o 2) una diferencia aparente que surge de la variacion
aleatoria. Aan mas, las diferencias entre las mediciones y 1a meta no deben verse de manera
individual. Es esencial conocer el patron de las diferencias a través del tiempo para llegar a
conclusiones correctas. Dentro de las graficas de control, la meta se representaria en funcion de la
media, dicha grifica es una herramienta mas elegante para evaluar la significancia estadistica.

Una grafica de control es una grifica de comparacion de los datos de desempeiio del
proceso con los “limites de control” calculados que se dibujan como las lineas limite en la
grafica. Los datos de desempeiio del proceso por lo general consisten en grupos de mediciones

(“‘subgrupos racionales™) tomadas en secuencia normal de produccién.
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Un uso importante de las gréﬁcxis de'cont'ro'l ‘es d las sas atribuibles de la

variacion del proceso. La vannclones del proceso se pueden lmpumr a dos’ tlpos de causas: 1)
aleatorias, es decir, debldag solo al azar y 2) a!nbunbles esto es. deb!das a causas especiales
especificas. En el contexlo ideal de‘un proceso, s6lo las causas aleatorias (llamadas también
comunes) deben estar presentes. Se. dice que.un proceso que opera sin causas atribuibles de
variacién se éncuentm en estado de control estadistico, que casi siempre se abrevia como “bajo
control™ .

La grafica de control hace distincién entre las causas de variacién asignables y aleatorias a
través de la eleccién de los limites de control. Estos se calculan a partir de las leyes de la
probabilidad de tal manera que pueda asegurarse que las variaciones reales exceden los limites de
control, se tiene una seflal de que una causa atribuible se ha integrado al proceso y éste debe
investigarse. La variacién dentro de los limites de control significa que sélo estan presentes
causas aleatorias. La griafica de control no s6lo evaluia la significancia estadistica, también
proporciona una advertencia a tiempo sobre los problemas que pueden tener una gran

significancia econémica.

TESIS CON

Significancia Econdomica FAL L A D i [‘\ “' : G

EN

El hecho de que la diferencia entre una medicién y la meta sea estadisticamente
significativa no quiere decir que se tomard una accién correctiva. En algunas compaiiias, las
diferencias, con frecuencia en la forma de no conformancias, son tan numerosas que es necesario
establecer prioridades para la accion basadas en la significancia econémica y los parametros
relacionados. En situaciones en las que la conformancia es grande, es costumbre documentar los

casos y crear el proceso para tomar las decisiones.

3
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3.2.7 ACCIONES TOMADAS SOBRE LAS DIFERENCIAS

Enel u]tlmo paso del ciclo de retroalimentacion, se realizan-las accuones necesarias para

resmblecer el proceso n un estado de cumplimiento de las metas. Seran necesanus acclones para

sporédii:aS de derciehcins. E.ly ciclo de re

3) AJuste comlnuo del proceso para mlmmlzar la varj cxé
El problema esporadico es el resultado de algun camblo adverso. asi kque el movimiento
de diagnéstico se refiere a descubrir cuil fue ese cambio a'dverso;‘La accién reparadora elimina el

cambio adverso descubierto para recuperar el statu quo.

3.3 MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

3.3.1 PROBLEMAS ESPORADICOS Y CRONICOS DE CALIDAD

El proceso de mejoramiento de la calidad juega un papel importante en la reduccion de
costos. Los costos asociados con una calidad baja se deben a problemas de calidad tanto
esporadicos como crénicos. Un problema esporadico es un cambio adverso repentino en el statuo
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quo, que requiere uh'i'erﬁ’edid“in‘cdiante Ia restauracién del mismo (por ejemplo, cambio de un

reactlvo quimlco consumldo) Un problema crénico es una situacién adversa continua, que

requlere rcmedl medmnle cl;camblo del statuo quo (por gjemplo, la revisioén de especificaciones
poco rcallslus)

El mejommlcmo contmuo (Ilamndo Kaisen en Japén) ha adqumdo un significado amplio,

como el de los esfuerzos persts(emes para actuar sobre los problemas crémcos y esporadicos y

para rcf'nar los proceso: ara.prol cmas crémcos, sngmt'ca lograr mve]es cada vez mejores del

mas esporédlcos SIgmf'ca tomar me idas correctivas sobre

problemas periodices: ref‘namu:nto de los procesos quiere decn‘ tomar .acciones como la

de rcducirla vanncnén al dedor dcl valor meta.

La dlstmcnsn emre los problemas esporidicos y los problemas crémcos es importante por
dos razones: E
1) El enf;oque para résolver problemas esporadicos difiere del empleado para resolver problemas

crénicos. Los problemas esporadicos se atacan mediante ¢l proceso de control de calidad, el
cual se describié en el tema 3.2.. Los problemas crénicos usan el mejoramiento de procesos
que se estudia a continuacién.

2) Los problemas esporiadicos son dramdticos (por ejemplo, un cliente irritado por una entrega
de partes defectuosas) y deben recibir atenciéon inmediata. Los problemas cronicos no son
dramdticos porque ocurren durante un periodo largo (por ejemplo, durante los ultimos cinco
afios se ha tenido 2% de desperdicio); con frecuencia es dificil resolverlos y se aceptan como
inevitables. El peligro es que la lucha contra los problemas esporadicos puede tomar una
prioridad continua sobre los esfuerzos por lograr mayores ahorros posibles, es decir, por
resolver los problemas crénicos.

El establecimiento de los problemas de calidad crénicos abre un camino hacia un nivel
TS ] =
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mejorado de !a calidad. El enfoque "pfdyecto por proyecto” es la mejor manera de lograrlo.

3.3.2 ENFOQUE DE PROYECTO POR PROYECTO

El enfoque mas efectlvo el mc_)oramn:nto es el de "proyecto por proy

proyecto es un problema crémco relacmnndo con Ia calidad, que se ehge pnm darle olucnén

ll SII;VC para 1)

La secuencia de pas 2'1 que se mucstm e

establecer el enfoque de proyectos y.2) ejecutar los proycctos mdlwduales. Esmblecer el cnfoque

comprende tres pasos pnnclpa es:

. Probar ln n_ccesndnd

. Idcntiﬁé:{relp yecto

. Orgnnlmr los cqu S pnm‘ los proyectos

- Dxagnosm:nr las causas

. P;qpo;qnopgxr up remedm y probar su efectividad

e Manejarlar al cambio

« - Instituir controles para mantener las ganancias
Los resultados del mejoramiento sobre proyectos especificos estin limitado sélo por nuestra
imaginacion. Es necesario cuestionar todas las tradiciones y suposiciones sobre las actividades de

trabajo y buscar grandes mejoras. Algunos llaman a esto "reingenieria del trabajo”.

3.3.3 PROBAR LA NECESIDAD
Este paso consiste en convencer al nivel administrativo adecuado de que el asunto de la

calidad es lo suficientemente importante como para requerir un nuevo enfoque. Esta
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justificacién comienza con un esfuerzo de mejoramiento de toda la compaiiia y se aplica también

a los proyectos individuales. Los problemas crénicos con frecuencia requieren mucho tiempo y

recursos para investigacién, de ahi que la necesidad requiera justificarse. Si las soluciones fueran

faciles, los problemas no serian cronicos.
Si se desea la nproBacién administrativa para un nuevo enfoque de calidad:

1) Se recolecta informacién de los hechos que muestre la dimensién del problema de calidad. La
experiencia muestra. que los estudios sobre costos de la baja calidad y sobre la posicion
competitiva en el mercado son métodos convincentes.

2) Se muestran los beneficios posibles de un programa de mejoramiento y se usa esto para
justiﬁcdi’ los" recursos solicitados para el programa. Esto puede presentarse en forma de
porcentaje de - ingreso sobre la inversion, del tiempo requerido para la recuperacién de la
inversién . mediante las ganancias, ¢ de alguna otra medida. Aun cuando exista un acuerdo
sobre la importancia del problema, es Gtil cuantificar el tamafo de Ja pérdida de calidad y los
ahorros potenciales, porque pueden justificar una inversién grande para resolver los
problemas.

Para establecer una prueba de la necesidad, pueden requerirse "lenguajes” distintos para
los diferentes niveles administrativos. Para la alta administracion, el lenguaje del dinero da los

mejores resultados; para los niveles mas bajos, son efectivos otros lenguajes.

3.3.4 IDENTIFICAR PROYECTOS

El convencimiento se logra proyecto por proyecto. La identificacién de proyectos consiste

en proyectos nominativos, de revisiéon y de seleccion.

Proyectos Nominativos

Las nominaciones provienen de varias fuentes:
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e Analisis de datos sobré el costo de la baja calidad, posicién de la calidad en el mercado u otras

formas de evaluacién *

e Analisis de otro cnrhpbs de inteligencia, por ejemplo, informacién de"ventas, servicio a

- ProcéSos kde [

tablecimiento de metas, por ejemplo, presupuesto anual, administracién por
ochtwos

Todos los niveles de admlmstrac:én y de la fuerza de traba_]o o 1

cuamos de los’ con nbuyentes al costo son responsables de la mayor parte de él. Es necesario

identificar: cstas pocns contnbucnones para que los recursos dc mejoramlenlo de la calidad se

puedan concentrar en esas dreas.

TT5S CON
FALLA DE ORIGEN

Seleccién de los proyectos iniciales

* El primer proyecto debe ser un ganador”. Un proyecto exitoso es una evidencia para los
miembros del equipo del proyecto de que el proceso de mejoramiento conducird a resultados
atiles. Idealmente:

o El proyecto debe manejar un problema crénico -uno que ha esperado mucho tiempo su
solucién.

e El proyecto debe ser factible, es decir, debe tener buenz.| probabilidad de llegar a una
conclusion exitosa dentro de seis meses mas o menos.

* EI proyecto debe ser significativo. Los resultados finales deben ser suficientemente utiles
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para merecer atencién y reconocimiento.
e Los resultados deben ser medibles en dinero, al igual que en términos tecnélééicos.
e EIl proyecto debe servir como experiencia de aprendizaje para el proc;ﬁo 'd‘cﬂsdl'ucién de
problemas. :
Establecimiento del problema y su misién
Al establecer un problema se identifica una deficiencia visible en un resultado planeado;
por ejemplo, “durante el afio pasado, 7% de las facturas enviadas a los clientes tenian errores”. El
establecimiento de un problema nunca debe implicar la causa, la solucién o sefialar culpables.
El establecimiento de la misién se basa en lo asentado como problema, pero proporciona
una direcciénrnl équipo" éel;prfiyecto. Si es posible, debe definirse una meta u otra medida de
terminacién del proyeété y v;ma‘fcchn tentativa. Por ejemplo, se pide al equipo que reduzca la tasa

de errores en las facturas al 2% o menos dentro de los préximos seis meses.

3.3.5 ORGANIZAR EQUIPOS POR PROYECTO

Un equipo de proyecto casi siempre esta integrado por seis a ocho personas que se eligen
de varios departamentos y que se asignan para atacar el problema seleccionado. Su trabajo es
llevar el proyecto a una conclusion exitosa, segan lo define la misién.

El equipo se retine periédicamente y sus miembros trabajan tiempo parcial, ademas de
cumplir sus responsabilidades funcionales normales. Cuando termina el proyecto, el equipo se
desintegra. Se constituye por un lider, un secretario y otros miembros. (Cuando es necesario, se
invita a especialistas consultores de disciplinas como contabilidad, software, metalurgia,
etcétera).

LIDER DEL EQUIPO DEL PROYECTO. El lider dirige al equipo en sus

responsabilidades de llevar a cabo el proyecto. Un liderazgo exitoso requiere el conocimiento del
B
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area del proyecto'y habilidad para hacer que los miembros de varias areas funcionp'les‘ trabajen

como equipo..Con frecuencia, es Gtil que el lider provenga de la unidad organizacional sobre la :

que el prbbyléma tieni':' mas impacto.
SECRETARIO DEL PROYECTO. Cada equipo rcqulere un secr

dochmentaclé

proyeclo

profesnonlstas y personal de la fuerm dc traba_jo. Es sorprendcmc que algunos proyectos sean
bastante sencillos y se puedan manejar con un minimo de habilidades y conocimientos. Otros
proyectos son complejos y requieren conocimientos mas profundos, quiza incluso ei de los
especialistas de la compaiiia.

Complementar a los miembros formales del equipo es un "facilitador". Muchas compailias
han adoptado el concepto de usar un facilitador para ayudar a los equipos en su proyecto final.
Aunque no es miembro del equipo, el facilitador puede jugar un imponante papel. Este consiste
en cualquiera de los siguientes papeles o todos:

s Explicar el enfoque de la empresa al mejoramiento de la calidad y en qué difiere de los
esfuerzos anteriores

= Proporcionar ayuda a la formacién del equipo

e Apoyar la capacitacién de los equipos de proyectos

e Asistir al lider del equipo para resolver problemas de relaciones humanas entre los miembros

del equipo TFSIS CON

& Ayudar al equipo a evitar una mala eleccion de proyecto FALL‘[‘\. DE ORIGEN
68

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD DESDE LA FILOSOFIA DE JOSEPH MOSES JURAN



., UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES ZARAGOZA

. Reponar el progreso sobre los proyectos a la administraciéon

. Revnahmr un proyecto que no avnnza

INTRADEPARTAMENTALES E

manera |nd1v1dua pero muchos otros requieren equipos departamentales llamados "circulos de

calidad” o "grupos de pnmcnpaclén de empleados”.

Aunque los dos tipos de equipos son esenciales, existen diferencias importantes entre

ellos (vea tabla 3.3).

TABLA 3.3 Comparacién: circulos de calidad y equipos de proyecto

Caracteristica Circulos de calidad Equipos de proyectos

Alcance del proyecto Dentro de un solo depar Multi ]

Tamafo del proyecto Uno de los muchos proyectos titiles Uno de los pocos proyectos vitales

Los miembros vienen de Un solo departamento Varios departamentos

Base de la membresia Voluntaria Mandatoria

Composicion de la membresia Fuerza de trabajo En su mayoria administracién

media y especialistas

Continuidad El circulo permanece intacto, El equipo es especial, se desi

proyecto tras proyecto después de terminar el proyecto

TESIS CON
LLA DE ORIGEN

3.3.6 DIAGNOSTICAR CAUSAS
El diagnostico es el proceso de estudiar los sintomas de un problema y determinar sus

causas. El comienzo del diagnéstico es la recoleccién de datos sobre 1os sintomas; el final es el
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acuerdo sobre lns cnusas.

Se requleren ‘dos amblos para el :mejoramiento de la calidad: el cambio de diagnédstico del

sintoma de In causa, yel cam hic a seguir de 1a causa del remedio.

dmgmmn de Pareto, dmgrama dc causa-efecto. grafica de dispersion y diagrama de flujo.

3.3.6.1 DESCRIPCION DE LOS SINTOMAS

Con frecuencia se bldqhéa el entendimiento de los sintomas porque una palabra o frase

clave tiene varios si xcados. En un e_)emplo un anilisis de Pareto de datos de inspeccion en

una fabrica de cables ind Cnba ‘un nlto porcentaje de defectos debidos a “contaminacién”. Se

intentaron varios re os‘pam"prevcnlr la contaminacion. Todo fracas6. En su desesperacion,
los investigadores expl }cax;on que habia 12 categorias de defectos en la forma de inspeccion. Si el
defecto observado n6 entraba en ninguna categoria, los reportaban como "contaminacion”.

Las palabras imprecisas también ocurren debido al uso de terminologia genérica. Por
ejemplo, un problema de software se describe en un reporte de discrepancias como “error de

cddigo. Esta descripcién es imitil para el analisis porque existen muchos errores de cédigo, como

variables no definidas, violacién de las reglas del lenguaje y violacioén de los estandares de

[ TTe CON .
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Una manera de salir de tnles confusiones seménllcas es pensar a través del mgmﬁcado de

del anéhsls El P ncnplo de Pareto, cuando se aphc a los registro: del desempeiio pasado, puede’

ayudar a cuanuf icar el patrén del simoma‘ E.l pnnclplo de Pareto se phca a’ varios mveles de -

dmgnésuco‘ encontmr unos pocos defectos vnales cncontrar unos pocos sintomas vitales'y

encontrar unas pocas causas vttalcs dc un simoma

3.3.6. 2 FORMULACION DE TEORIAS

El proceso con5|s!e en tres pnsos' generar teorias, ordenar las teorias y elegir las teorias

que se van a probar.

Genemc én de Teonas Lns mejores fuentes de teoria son los administradores de linea, los

tecnélogos, lo’ uperwsores de linea y la fuerza de trabajo. Una forma sistemética de generar

teorias es 1 écmca de tormentas de ideas. Las personas que son contribuyentes potenciales se
retinen con el,»ﬁn de generar teorias. No se permite ninguna critica o discusién sobre las ideas y
se registmn‘—‘tbdas ellas. El resultado es una lista de teorias que, después de la seccion de la
tormenta de icieas. se revisan en forma critica.

Orden de las Teorias. Lo normal es que la lista de teorias sea extensa, de 20 o mas.
Conforme la lista crece es esencial crear un arreglo ordenado. Este orden ayuda a entender las
interrelaciones entre las teorias y a planear las pruebas. Las teorias consisten en las variables mas

importantes y las subvariables que contribuyen. Una manera de representar lo anterior es

mediante el llamado diagrama de causa-efecto o diagrama de Ishikawa.

: ‘fﬁ '\J 71

/e




UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES ZARAGOZA

Selecclén dc Teorias que se van a probar. Después de ordenar las; !corfas d 'alguna

manem. debcn estnbleccrse prioridades para probarlas. En la prictica, el equlpo de mejommlento :

alcanzu un consenso sobre la "teorin mas probable" para probarla. La decnsnén de probar. sélo una
P P

leoria a ln veL un grupo de teorias interrelacionadas a la vez, o todas Ins teorias ‘de manara

sumultanea reqmcre un JUICIO basado en la experiencia y la crcatwldad del equipo.

3 3 6 3 RUEB DE TEORIAS

Se han reado numeroso métodos de dlagnéstlco para probar estas teorias.  Algunos se

presenlan a coﬁunuacnén.

Dnsecclén de producto y procuo. Algunos productos se fabrican en un proceso tipo
“procesion”, es decir, una scrie de opcmcnones secuenciales. Al final de la serie, se encuentm que
el producto es  defectuoso, pero no se sabe que operacién hizo el daito. En algunos de estos casos
es factible descomponer el proceso, esto es, hacer medidas en pasos intermedios del proceso para
descubrir en que paso aparece el defecto. El descubrimiento puede reducir en forma drastica el

esfuerzo subsecuente en la prueba de las teorias.

Aniilisis de la pacidad del pr Una de las teorias que mas se encuentra es “El
proceso no puede manejar tolerancias™. Para probar esta teoria, deben tomarse medidas del
proceso y analizarse para determinar la cantidad de variabilidad inherente en el proceso. Esta
variabilidad se compara después con los limites especificados. Estos pasos se realizan en un
estudio de “capacidad del proceso™.

Prueba de teorias a través de experimentos. Los experimentos en el laboratorio o fuera
de el pueden ser necesarios para determinar y analizar las causas dominantes de un problema de
calidad.

Los experimentos para evaluar una o dos variables sospechosas (““factores™) algunas veces
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se llaman' “éxpéﬁméhtos"de disparo de escopeta™. El propésito es probar una’teoria de que una

vnnable sospechosa es la causn principal de un problema.

‘En ‘el experlme to exploratorio, las variables dommanles no

conocen’ pero idcbén

buscarse 'médinme un ex]&erimento formal. Esto se lilama * expenmento

Un anﬁhs:s explorato bien organizado tiene una alta probaby lida identificar las causas

dommames de vanabllldad Sm embargo, existe el nesgo de sobrecargar el plan expenmemal con

demasmdo demlle Para vcnfcar sn el expe: to es de > dcbe rcqucnrsc que el

nnahsta preparc un plan cscnto ’para revts:én El plnn escnto debc def’mr.

1. Las cnracterisncas del mmenul, proceso medlo amblente y producto que se van a observar

2. El control dc cstas [ racteristlcas durante el expcnmcmo’ una camcterfsnca puede:

e que arie como lo hnga y medirla como es

antenerse a un'valor estandar

c) tﬁéaton’mrsé en fqrrt;a deliberada
d) varn'a‘rse‘en forma deliberada, con varias clases de tratamientos
3. Los medios de mcdicién que se usardn (si difieren de la prictica estandar)
Si el plan muestra que el experimento puecde estar sobrecargado, se recomienda una
“corrida en seco” en la forma de un experimento a baja escala. La revision de la corrida en seco
puede ayudar a decidir el plan final,

¥y

con frec i s€ ve como un

Ex| i [{ de prod i6m. La experim

P

actividad que se puede realizar sélo ¢n condiciones de laboratorio. Sin embargo, para lograr el
maximo desempeiio en algin proceso de manufactura, el efecto de las variables clave sobre la
produccién del proceso o las propiedades del producto deben demostrarse en las condiciones de
la planta. La experimentacién en el laboratorio para evaluar estas variables no siempre conduce a

conclusiones totalmente aplicables a las condiciones de la planta. Cuando se justifica, se puede

TELIC SONLT 7
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montar una “plnnui ‘piloto™ para evaluar las variables del proceso. Aun asi, la deierminﬁcién final

del efecto de las vnnables del proceso debe casi siempre hacerse durante las comdas normﬂles de

una observac:én informal de los resultados y reallzando los’ cnmblos si se

producclén medmnt

cons:deran nccesanos. Entonces. la experimentacién informal si se’'lleva’a cabo en ln plantn de”

manufactum

Expcriihéritos de'Simulacién. Del campo de la invesligacién de oberncioncs vicne'unn

técnica llninada'suhulh que puede ser utxl al analizar problemas de cahdad. La snmulncldn

proporclona u estudmr el efecto de cierto numero de vanables sobre las

cumcterisucns de cahdad f' nnl xpero todo esto se hacesobre el papel sm llevar a’’cabo

cxpenmemos' Un estu io dc sunulaclén rcqmere delos sngulentes lnsumos.
1) Def'mcnén de las vanables de sahdn

2) Definicion de las variables de entrada.

3) Descnpc:én del sistema completo en reluc:én con lns vanables de entmdn y sahdn.

“asi, la vanablhdnd se acepta como

4) Datos sobre la distribucién . de cada’vanqble.de enln_sda

inherente al proceso.

En simulacion, se desarroifn?él; modclo de; un’ sistema y se traduce a un programa de
computadora. Este programa no sélo deﬁr;e l;.\ relacién entre las variables de entrada y salida sino
también prevé guardar la distﬁbuéién dé cx;dn variable de entrada. La computadora selecciona
después valores aleatorios de cada distﬁbué‘ién de entrada y combina estos valores mediante las
relaciones definidas, para ygencmr l;ln valor simulado de la variable de salida. Cada repeticiéon de
este proceso arroja un resultado de salida simulado. Estos se pueden organizar en una distribucién
de frecuencias. Lo importante es hacer caminos en las variables de entrada o en las relaciones,
hacer otra corrida de simulacion y observar el efecto de los cambios. Con esto se puede observar
la significancia de las variables sobre el papel, 1o que proporciona otra forma de evaluar las
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teorias sobre las causas de los problemas.

'3.3. 7 PROPORCIONAR REMEDIOS PROBAR QUE LOS REMEDIOS SON

e ’ EFECT!VOS

E!l S|gu1ente paso en el proceso de 0 pam etermmar la causa es eleglr un

rcmcdlo

a una gran variedad de causas dominantes de

El b_nso pnm elrdia'gnéstico puede conduci

Algunos defec!os o efrores ocurren a una baja frecuencia pero tienen un efecto serio

cuando suceden. Estos defectos ‘raros pero criticos” requieren un enfoque cspecial. Tales
enfoques incluyen el incremento en los margenes de disefio (por ejemplo, un disefio que permita
niveles de tensién mas altos de los esperados), un incremento en la severidad de las condiciones
de las pruebas, una variabilidad significativa menor que la permitida por las especificaciones, una
inspeccion 100% automatizada y una inspeccion redundante del 100%.

Antes de adoptar definitivamente un remedio, se debe probar su cfectividad. Esto incluye

TRCIC AN 7
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dos pasos:

1) Evaluacion prellmmnr del” remedlo ba_)o condlcmnes que snmulen Na?

final debe ser uhq ’p;ﬁé‘bq e la componente redisefiada operando en el sistema coﬁipléto bajo

condiciones reale e no,es'un’cambio en el procedimiento de manufactura, debe

probarse “el ‘nuevo: procedimiento’ en” condiciones normales (no ideales) de la fibrica. Si‘el

remedio es un'cambio en el proceso de mantenimiento, debe demostrarse su efectividad en el

medio ambiente real con personal representativo de los niveles de habilidad.

Por tiltimo, después de probar un remedio, queda el aspecto de comunicacién. Un remedio

para un proyecto pk_u‘ede‘ ser aplicable a problemas similares en alguna otra parte de la

organizacién. Es 0til; por lo tanto, comunicar el remedio a 1) otros que puedan enfrentarse a
problemas similares y.2) los responsables de planear productos y procesos futuros. En algan caso,

el remedio puede introducirse a una base de datos que pueda examinarse con facilidad mediante

palabras clave, SIn CON
HGEN

3.3.8 MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO
Las distintas partes involucradas pueden externar diferentes objeciones al remedio, por
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eJemplo. la gerencm, la fuerza de trubn_]o o el sindicato pueden hacerlo a través de !éctlcas de

retraso O de: un rcchazo ablerto al remedio. La "reSIslencm nl carnblo es e nombre usual El

camblo consnste en dos partes‘ l)un cambio tecnolagico; 2) una consccuencm ‘social del cambm'

lecnoldglco

cambio deben
é[ diaghéstico como en

durece como una piedra

de resistencia.

e Establecer la neccsidad;del ycarnbio Esto debe hacers’e‘en'té 1 inos q;ie sean importantes para

las personas mvolucmdus y no sobre la base de la léglca del cnmblo.

e Dar sufcxeme tiempo. LCué.nto llempo toma a los m:cmbros de una cultura aceptar un
cambio? Deben tener suficiente tlempo para cvaluar el 1mpacto del cambio y encontrarse en
lugar junto a los defensores del cambio. Proporcionar suficiente tiempo toma varias formas:

a) Iniciar el desempefio. Llevar a cabo un intento a baja escala antes de hacer el cambio
completo reduce los riesgos tanto para los defensores del cambio como para los
miembros que se resisten a él.

b) Evitar sorpresas. El mayor beneficio de un patrén cultural es su predictibilidad. Una
sorpresa es una perturbacion a esta predictibilidad y una amenaza para la paz.

c) Elegir el aiio correcto. Existen afios buenos y ailos equivocados, incluso décadas para el
cambio.

e Mantener la propuesta en forma sencilla. Evitar el desorden en las propuestas de aspectos no
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esenciales, que no estén dirigidas a la obtencién de resultados. De otro modo, el riésgb es que

el debate se salga del asunto principal y se dedique a aspectos secundanos.

e Trabajar con el liderazgo reconocido de la cultura. Cualquler cultura sc emlendc mejor a
través de sus miembros; tienen sus propios lideres, y con frecuencm éstos son |nformarles Si

se convencen a los lideres se da un paso significativo hacla la aceptnclén del cambio.

ia al

e Manejar la resistencia en forma directa. Existen muchas as de jar ia r
cambio en forma directa:
a) Intentar un programa de persuasion
b) Ofrecer algo a cambio - ‘
c) Cambiar las propuestas pnra cumphr con objeciones especificas

d) Cambiar el clima socml de manem que el cambio sea aceptable

€) Olvidarse del camblo; e:glstcn SItuacmnes en las que la alternativa correcta es
eliminar la propuesta

Siempre serd un arte manejar la resistencia al cambio. Existen, sin embargo, algunos

enfoques para proporcionar una forma metddica de 1) entender el impacto del cambio y 2)

resolver las diferencias entre las partes involucradas. Un enfoque para el entendimiento del

impacto es identificar las fuerzas que detienen el cambio y las que los promueven ("andlisis de

fuerzas™).
TESIS CON
3.3.9 CONTROLAR PARA MANTENER LAS GANANCIAS FALLA DE ORIGEN
El paso final en la sect i esm - las ganancias para que los beneficios del cambio

continten. Tres pasos son esenciales:
1. Proporcionar a las fuerzas operativas un proceso capaz de mantener las ganancias durante la

operacidon normal. Algunas veces esto implica cambios minimos; otras el proceso de cambio
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puede ser comple_)o. )

2. Establccer procedlmnentos de opemcton Yy entrenamiento para que las fuemas operanvas usen

tro namlento, es bueno

el nuevo proceso y c mpla ‘con los estandares. Al llevar a cabo este

exphcar las

unhzar la mformamén recolec(nda durame el dlagnéstxco como ayud

ra.zones del cambio.

Las técnicas del control estadfstxco del proccso son utl cs para detecmr condlclones fuera de

control.

3.4 EJEMPLO DE APLICACION ' TESIC C N

FALLA DE ORIGEN

El presente ejemplo ha sido ideado a manera que ilustre de la mejor manera posible, como
se aplicaria la filosofia de Juran en un ejemplo prictico. Algunas partes del escrito han sido
inventadas, pero el problema es real, pues ha sido detectado por quien suscribe, como Jefe de
Control de Calidad en la empresa Imperquimia S.A de C.V. Por otra parte las soluciones
planteadas tienen sustento, pues desde mi punto de vista es de esa manera como se deberia
resolver el pylr'pblema.

La secuencia a seguir en el gjemplo es de modo tal, que se van proporcionando los
hechos, con esto se hace la propuesta o se analiza la situacién y se proporciona la solucién .

Finalmente se da una breve explicacién de la fase del proceso que se ha utilizado dentro de lo
79
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queesla filosofia de Juriih

El problema propuesto nparcce ‘en una linea de pintura (Decorart); la cual consnste enuna

gama de productos que se vcnden baJo un sistema de lgualamén de color csto es, mtums (-] bases

TESIS CON

FALI A D¥ ORIGEN

linea Decorart. chho pro lcma ha sndo detectado después de tres meses, teniendo como sustento
1a informacion de los reportes gerenciales de los diferentes departamentos. En dichos reportes se
ha detectado que se estin teniendo consumos extras del pigmento (Bioxido de Titanio), pérdidas
en clientes potenciales, productividad, reproceso, etc. Por tal motivo ha decidido formar un
equipo de trabajo con el objeto de analizar y remediar dicho problema.

Primeramente, la Gerencia de Operaciones transforma la informacién proporcionada por
sus diferentes departamentos, como lo muestra la tabla 3.4, en datos de importancia para la
Direccion. En este caso la Gerencia de Operaciones transforma la informacion en pérdidas de
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capital. En este punto se puede observar la relevancia de la retroalimentacién y ¢l anilisis de la

informacién que Juran menciona en su filosofia.

Tabla 3.4 Pérdidas en la linea Decorart (primer trimestre del 2003)

Areca que reporta Problema observado Pérdidas

Control de Calidad Consumo de 900 Kg de Bioxido de $ 150,000.00
Titanio en ajustes.

Ventas Ventas perdidas por incumplimiento en $ 100,000.00
tiempos de entrega,

Produccion Equipo parado y tiempo extra. $ 30,000.00

Ingenieria Reproceso de 6 lotes. $ 10,000.00

Total $ 290,000.00

La Gerencia de Operaciones procede a elaborar un Diagrama de Pareto (figura 3.4),
tomando como base los datos de la tabla 3.5, con el objetivo de presentarlo a la Alta Direccién.

Con esto se busca - convencer a la Dir i6n de la id

3 de atacar el probiema crénico en

la linea Decorart, tomando como lenguaje el dinero, como medio de convencimiento.

“TESIS CON
Tabla 3.8 Pérdidas por linea de prod F“[XL’T‘D" DE ORIGEN

Linea Perdidas (Primer Trimestre)
Decorart $ 290,000.00
Emulsionados $ 30,000.00
Elastones $ 10,000.00
Prefabricados $ 5,000.00
Polvos $ 1,500.00
Selladores $ 1,000.00

Obviamente se esta utilizando uno de los principales elementos que Juran propone como
medio para detectar necesidades prioritarias (Diagrama de Pareto). una vez que dichas

necesidades han sido detectadas, se resuelven mediante el Proceso de Mecjoramiento de la
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Calidad.

-$280.000,

80

@0

2

$30,000°00

$10,000.00 g5 000.00
. $1,500.00  $1,000.00

D t E Pr i Polvos Selladoras

Figura 3.4 Diagrama de Pareto TE SIS CON
FATT A DE ORIGEN

Una vez que la Direccion autoriza el proyecto Decorart, la Gerevl—a'fx—d_é»Opérdcion_es se da
a la tarea de conformar el equipo de trabajo, quedando los siguientes departamentos
involucrados en el mismo: Departamento de Ingenieria, Control de Calidad, Compras,
Produccién. De acuerdo a su experiencia la Gerencia de Operaciones visualiza que el
departamento de Ingenieria tiene en sus manos la mayoria de las soluciones , es por ello que
designa a este como Lider del Proyecto.

El objetivo del Proyecto Decorart es : “minimizar al maximo las pérdidas de capital en la
linea Decorart™.

El equipo de trabajo se da a la tarea de analizar la informnacion proporcionada por la
Gerencia de Operaciones, detectando de acuerdo a la tabla 3.4 que el problema central acerca de
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la problcmétlca prcsentada en “la linea Decorart estd en el consumo excesivo dc Bléxldo de

Titanio. Ya que de ncuerdo nl analisis el estar consumiendo mas Bi6xido de Tllanlo después del

proceso normnl ‘ademas de generar pérdidas de capital por ajustes, se tlenen pérdidas por horas

hombre” yipmducuwdnd ya que:al no cumplir con especnfcacxones es nccesarlo reprocesar el

producto ocasmnando relraso en Ia produccién; a la vez lo anterior provoca que Producmén

retrace la entregn del pmducto !ermlnado y con ello el incumplimiento de los tiempos de entrega
con los chcmes.
Para diagnosticar las causas que provocan el consumo excesivo del Biéxido de Titanio, el

equipo de trabajo se apoya en un diagrama de Causa-efecto figura 3.5. Al respecto se esta

utilizando una herramienta de las técnicas estadisticas como apoya al diagnéstico de las

Materiales

* Controlar ia blancura de
las cargas, homologando

FALLA DT ¢

TESIS CON

* Capacitacién al dicha caracteristica cog_los -~ 1
personal que realiza proveedores. ‘1\ —
¢l pesaje de las

cargas y Bioxido de * Evitar al maximo errores —
Titanio. de pesado del Biéxido de Minimizar
titanio al momento de surtir con_sun_!g
materiales de Bioxido
* Se requicre método para .de'
evaluar la Blancura en las * No afecta , ya qu Titanio
cargas. tanto el proceso y la
T conservacion de los *Apoyarse o o

matenriales se realiza

* Nuevas especificaciones de
de manera contro-,

compra para las cargas.

espectrofotémetro para el
analisis y control de las cargas.

- M en dici de
usos las basculas, para un mejor
control en cl pesaje del Biéxido
de Titanio y cargas.

r Métodos Medio Ambiente J Maquinaria

Figura 3.5 Diagrama Causa - Efecto

Del analisis realizado en el diagrama Causa-Efecto surgen los siguientes compromisos y
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actividades, para los distintos departamentos involucrado:

D

2)

3

4)

INGENIERIA

Sé;‘vﬁvlorz‘l;é:el disefio de las formulaciones en la linea Decorart, coﬁqolando la
carac:’!eri‘svtica'de la Blancura (Unidad de Medida) de las cargas. Esto se realizara
mediante pruebas de laboratorio.

Una vez que se obtenga la tolerancia en la especificacion de la Blancura, estas serian
proporcionadas a los prqvéedores mediante et cambio de especificaciones.

Se proporcionar;i el Método de Prueba de Blancura de cargas a Control de Calidad .

Una vez que los prové;:dores suministren las cargas bajo nuevas especificaciones, se

realizaran pxlomjes expcnmcnmles en Produccién para garantizar que lo obtenido en

Laboratorio se nseme_ja a lo deseado en produccion. Se valorara el poder Tintorial en

dichos pllotzgcs, dxcha carac rist s_e someteré a control estadistico, una vez controlado

se conslderaré que las, teorias e an,cuniplido (Prueba de Teorias). El control debera

garantizar que el piéducto es costeable, se fabrica libre de ajustes de Bidxido de Titanio y
que el tiempo de fnbn’caéiéni es el estipulado en el instructivo de fabricacion (Remedios

Efectivos).

TEE CON
. % ORIG

CONTROL DE CALIDAD (Sensor)

™

Evidentemente el ejemplo surge como una propuesta en el proceso de Mejoramiento de la

Calidad, pero a su vez podemos observar que se cumple con la afirmacién de que los tres

procesos de la filosofia de Juran son complementarios. Esto se observa a continuacién, pues es

inevitable el detectar algunas fases que deben ser propuestas para la solucion del problema y que

son parte del proceso de Control de la Calidad.

1) Se valorara el comportamiento de la Blancura (Interpretacién entre el desempeiio
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real y la meta) mediante un grifico de control por cada proveedor, dichas tendencias se
retroalimentaran a.los proveedores para que tomen las actividades a realizar y controlar el
proceso. De la‘ misma manera dicha informacién llegara a Ingenieria para el analisis de cualquier

tendencia que pueda aparecer en €l producto final (Acciones tomadas sobre las diferencias).

COMPRAS

1) Se compmmetem a los proveedorcs de las cargas a mantener un control en sus procesos

de fabricacién, quc gamntlce quc dlcha caracteristica se cumple bajo especificaciones (TQM).

VENTAS

1) Vent'cam se gamntlce la Satisfaccién del cliente en cuestién a tiempos de entrega. Lo
anterior se realimi'é mediume las encuestas acostumbradas a los clientes una vez entregado el

producto.

Los resultados de: las actividades realizadas para resolver el problema planteado, se
deberan reflejar en los préximos reportes gerenciales, en donde se tendrda que observar que las
necesidades de los diferentes departamentos han sido cubiertas y que las pérdidas se han

disminuido o eliminado en la linea Decorart.
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1IV. CONCLUSIONES

Concluyo que la Administracién de la Calidad desde la filosofia de Juran se fundamemn

en el pnnmplo de 1a satisfacciéon al cliente. Para lograrlo subdivide la calidad en dos mmns‘ a) el

producto debe cumplir con las caracteristicas que demandan los clientes y b) a la ;vcg debe

fabricarse libre de deficiencias.

Para Iograr el primer -elemento, la planeacién de la calidad esi ubasc pnra su

cumplimiento,: ya que esm fnse dc su ndmnmstmcnén analiza el aspecto actunl de Ia cahdad en la

empresa y logra plancur nue os ob_;etlvos en. vfas de crear un mejor compromiso en cuesnén ala

satisfaccién de la cahdad -, an logrnr lo anterior Juran promueve la utilizacién de conceptos

como el de amih sis compgtlhvp ya que hoy en dia la competencia y el nivel de ia misma impone
restricciones quc,.';;}é’pici:an' érolifere mas y mejores caracteristicas del producto, por lo que el
utilizar esta hcrramfén@ es inevitable para lograr alcanzar en nivel de las necesidades de nuestros
clientes, asi, como el saber cuales son las ventajas y desventajas de la competencia en el mercado.
Otro concepto importante en el proceso de la Planeacién es el principio de Pareto el cual ayuda a
identificar el nivel de importancia de los clientes entre los pocos vitales y los muchos utiles,
ademads, con este principio nos asegura que todos los errores en la empresa tienen un origen
técnico o humano, por lo que una mejora del 20% de un proceso resuelve el 80% de los errores.
Dichos errores que generan problemas de calidad dentro de la empresa son causados por una
mala o inadecuada administracién y para corregir el rumbo se requiere que la Planeacion sea
masiva, esto es, que incluya tanto a directivos como empleados. Es evidente que esto altimo nos
permite reflexionar en que la Planificacién de la calidad no puede depender de un departamento,

ya que si se analiza todos los pasos de la misma se observaria que estos no pueden ser

TESIS CON s
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ejecutados por una sola dependencm toda Ta orgamzacxén se debe mover

en pos de conseguir el cu:nto por c|emo dc sansfnccnén del chcnte de’ eso ‘al f y al cabo se tmta f

la nueva vision de lu ca]ldad

Consndero lmportame menclonar. que una de las ensefianzas de Juran,’e:

en lugar de espemr que los productos esten !ermmados para proceder a encontrar los defeclos se -

debe analizar todo cl proceso de roducclén con el ammo ' prevenir en lugar de corregir,

ademas, su pensarmcnto se oncma al hccho dc que cada cmplca 'desde cl gerente hasta el

personal de planta debe (ener como meta la calidad en lo quc hace m 1v1dualmenle ¥y en equipos,
a este concepto es lo que Juran define como Autocontrol. chho pensarmento enfatiza en el lado
humano, ya que considera al recurso humano como pn'oritnrip en la mejora de la calidad, pues a
mayor participacion dcl personal que cjecuta las actividades, '.ke?e puede obtener retroalimentacion
y mejorar Io§ pfocesdé, ‘ya que el personal involucrado es quien mejor entiende su trabajo y sabe
como mejorarlo. Cabe mencionar que este punto es pn'oriﬁin'o en [a nueva administracién de la
calidad.

Para logmf cumplir e} elemento de la calidad‘quq consiste en producir productos libres de
deficiencias, este se logra con el proceso de Cdntrol de Cniidnd, el cual tiene como esencia el
mantener el comportamiento real del producto y/o proceso lo mas préximo al objetivo de calidad,
para lo cual es de vital importancia el utilizar las herramientas estadisticas como medio para
detectar desviaciones durante el proceso y tomar acciones para restablecer el control. Cuando las
desviaciones son de. caricter crénico esto involucra deficiencias en los objetivos de la
administracién y por tal motivo se deben sanar mediante la Mejora de la Calidad y para que el
proyecto de rnejqra se‘,'realice de manera efectiva se requiere que estos sean definidos por los

directamente afectados; asi como del liderazgo de la direccion a lo largo de todo el proceso, tal y

como lo demuestra el ejgmplo de aplicacién propuesto.
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Fmalmente para llevnr a cabo el proceso de Mejora Contmua a empresa dcbe cubnr con -

los aspectos de las xrcs fnses de la Trilogia de’ Jumn Se: ent nd es fascs son

complementnnns por lo que ln modlfcacxén de algunn generacambios’en’las’ demas Asl el C

camino a la_
Administracién

entre los mie

trabajo. De'l
abiertos pa‘

planeados.

prioridad al recursa

influencia dentro de la nueva visién dc Ia Admlmsuaclén dela;

TESIS CON
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