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l . .JUSTIFICACION 

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

titulación se debe.. a que considero relevante el desarrollo que ~e. ti~: presenh.:do en la 

Administración de la Calidad. Por tal motivo me parece de suma impOrtanCi8 el. analizar los 

conceptos y priitciPñles' fiÍo:soflás de J0Seph Moses Juran. considerado d-esde ·mi Punto de vista el 

máximo aportad;,r en lá~:ev,;lución de·la calidad .. Dicha consideraeión la observé durante el . . . ,_.. . . 

análisis que se realizó.a la nrirrna ISO 9001: 2000 durante el módulo de Administración de la 
: . . 

Calidad. siendo dielio doé~mento'et eje' sobre lo que hoy en dla se gestiona la calidad. 

11. METODOLOGIA 

El presente trabajo .. desarrolla los principales conceptos y procesos que vinculan a Joseph 

M. Juran con Ja administración de la ca1idad. 

La investigación llevada a cabo toma obras literarias del personaje en cuestión .. de algunos 

de sus colaboradores y referencias en páginas de Internet. 

Finalmente .. se ofrece una conclusión personal acerca de la investigación realizada. 

111. OB.JETIVOS 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 

Dar a conocer lns principales filosotias en Administración de Ja Calidad de Juran. 
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Mostrar l~s prinCipal~s- cOnCeptos donde ha tenido influencia Juran 

Desarrollar el 'procesO'fnediante el cual Juran Administra la Calidad 

Desarrollar url.-CjemplO'de aplicación que ilustre lo mejor posible la Administración de Juran. 
,- .". - '~-·' '; ' 

Concl~-ir cOn-':u'~ ---~~áli~iS' ~~tre sus principales aportaciones y la influencia de éstas en Ja 

Administracióri actual. 

TESIS CON 
FALL_!, DE ORIGEN 
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INTRODUCCION 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Hablar de la palabra "Calidad" hoy en din. es lo más común dentro de una organización. 

Dicha palabra. su significado e imponancia para que un sin número de personas le hayan 

dedicado su tiempo en· el desarro11_o de la misma; es la parte esencial de este trabajo. 

CÓnforme·-·.h8: eve;>~.ucio~i1:do .Ja _c~lidad se ha descubieno. que las lineas de productos que 

reciben elogi~s· ·por Parte:. de ~.,loS ·_ ~lie~t~: son I~ que ponen énfasis en Ja satisfacción de sus 

expectativas. dete~-~~~~~~~~ ri'~c~Íd&ci~~·-~·~~::Úant~ la investigación de mercado. utilizan medidas 

de desempeiÍo de ca:íid~d b~d;,¿·~n ~IÍ~s.'·c •. f¡n ~tras palabras. la calidad no debería considerarse 

únicamente como una discipll.~n t~~ni.~.;.~il1~ más bien como una disciplina administrativa .. Los 

temas de Ja calidad. de~n t~r~c~-:~~o;; · los aspectos de la empresa. por ejemplo. diseilo. 

mercadotecnia. manufactura. administración de recursos humanos. relaciones con proveedores o 

administración financiera. 

Esta nueva conceptualización ha sido evolucionada por varios grandes pensadores 

llamados .. guros de la calidad". dentro de los que se encuentran: Juran. Crosby. Deming. 

lshikawa. Taguchi. Feingenbaum. entre otros. El presente trabajo desarrolla la Administración de 

Ja Calidad desde la perspectiva de Joseph Moses Juran. a quien por sus aportaciones considero el 

guru de la calidad más importante en el desarro11o de Ja misma. 

De acuerdo a Ja filosofla del Dr. Joseph Juran se deben detectar y administrar las 

actividades necesarias para lograr los objetivos de la calidad dentro de una organización. Para 

lograr estos objetivos Juran antepone su trilogía como medio para lograr el proceso de la calidad. 

por tal motivo este trabajo se dará a la tarea de presentar los lineamientos para cumplir con ésta 

que considero Ja máxima aponación de Juran en Ja administración de la Calidad. Además. se 

ADMTNISTRACION Df. LA CALIDAD DF..SOE LA 1-lLOSOflA DF. JOSF.J>ll MOSt:S JURAN 
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proporc"iona· üti CjCrñ~lo d~-,aJ>licación de dicha administración. tomando como bBsC:-ún pi-oblCina 

que se presenta _Cri_ mi 'actüá1 trabajo. 

Por: ~tra: parté~'· :los capitulas 1 y 11 describen conceptos y lilosoflas·~(¡esarrolladas o 

adoptad¡¡g J>C:l;.~u·~~·:~'~·~·~é-desprenden de la trilogía. y que son complem-ent;;"~~:l_a··ej~cución para 

In Admi,:,istnicióri·d:~\~"C:~Jidad desde la perspectiva de Juran .. 

Fin~Í-~~~~~:{;~-~~!:_da _í.i~a Conclusión personal. referida a lD.s ·~rinci~J·~·s .. ~l~sOnas de Juran 

que se p~esentan_ e:~---~J :~e~oll.!=> del trabaj~ y que so~ part~ ese~~Íal d-~ los cimi~ntos act~ales en 
. . . . . ? 

la Administración de· Ja Calidad. 

2 
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l. CONCEPTOS V PRINCIPALES FILOSOFIAS 

1.1 VISION DE LA CALIDAD TESlS CJ)1:1 
FALLA DE Ot~IGEN 

En la actualidad la calidad no sólo es una característica técnica; es una característica del 

negocio. Como ejemplo de ello. tenernos n un presidente de una compai\fa de fabricación de 

moldes especializados. el cual afinna: "Los costos de desperdicio y retrabajo este ano fueron de 

cinco veces nuestra ganancia. Debido a eso hemos tenido que incrementar el precio de venta y en 

consecuencia perdimos participación en el mercadon. Lo anterior nos refleja que la calidad se ha 

convertido en una prioridad fundamental para la mayoría de las organizaciones. Esta realidad se 

ha desarrollado a través de muchas condiciones cambiantes que incluyen: 

J) Competencia. En el pasado. una calidad mayor significaba por lo general la necesidad de 

pagar un precio más 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 (inspección de muestras,. retrabajo, desperdicio) son altos, una 

compai\ia perderá ventas por sus precios más 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 pequeno fabricante de tractores agrícolas para el 

campesino independiente produce ahora monoblocks para un Cabricante importante de 

automóviles. Este cliente industrial no sólo pide prioridad en ténninos del volumen sino que 

exige más 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 

ADMIN'ISTRACION DE l..A CALIDAD DF~"'DE 1..A FILOSOFlA DE K>SEPJI MOSES JURAN 
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volumen alto y un precio bajo.· Estas nuevas líneas de produCtos da'1 como iesultado ·1a 

necesidad de reducir los costos internos de baja calidad. 

4) Complejidad del producto. ConfonTie los· 'siSt~mas- ~~·.:::·~~~~~~·:;_, -~~\::·~-~mplejos. los 
. - ':: ·.·~: . . :<. '. . 

requerimientos de confiabilidad para los proveedoreS de compOóeñtes son rriáS rig\irosos. 

S) Niveles más altos en las expectativas de los clientes. Las mayores expectativas. combinadas 

con la competencia. toman muchas formas. Un ejemplo es la menor variabilidad alrededor de 

un valor meta sobre la característica de un producto aun cuando el producto completo cumpla 

con Jos límites especificados. Otra .forma de expectativas más 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 

TES1S CCl~'~ 
FALLA ~1 \ CY.:ii<~,N 

Para Juran. una definición breve que tiene mucha aceptación es: la calidad es la 

satisfacción del cliente. "Adecuado para el uso" es otra buena definición alternativa. La extensión 

de esta definición comienza con la palabra "cliente". Un cliente es aquel a quien un producto o 

proceso impacta: 

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

intennedios y a Jos comerciantes. Otros clientes no son compradores sino que tienen alguna 

conexión con el producto. como los cuerpos regulatorios gubernamentales. 

2) Los clientes internos incluyen tanto a otras divisiones de una compañia a las que se 

proporcionan componentes para un ensamble. como a otros a los que afecta. por ejemplo un 

4 
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departamento de corlipras que recibe una especificación de ingenierfa para una readquisición. 

Un "producto" es Ja salida de un proceso. Se pueden identificar tres categorías: 

A. B.ienes: por.ej·~·~pl~:>. automóviles, tarjetas de circuitos. reactivos qufmicos. 

B. Software: Por eJ~mPlo. un programa de computadora. un infonne. una instrucción. 
' ' '. ~ -·_ ':- . ' .. - ' 

C. Servicio: Pór ej~nlP1ó. b~ncos. seguros. transporte. Los servicios incluyen también actividades 
' ' ' 

de apoy_oc-."cÍentro 'de(· las- empresas. como prestaciones para empleados. mantenimiento de 

plantas. a~~~. s~~rC-~rial. 

P;.,,..;o~eph ~:'·iui'rui ;a definición de "satisfacción del cliente" se logra a través de dos 

componentes:·carlicterisiicas del producto y la falta de deficiencias. 

J) Las ca~~.~~-~~i·i~\-~~~-~produc~o tienen un efecto importante en los ingresos por ventas (a 

través de participación de mercado, precios superiores. etcétera). En muchas industrias. la 

población total de clientes externos se puede dividir según el nivel o "grado" de calidad. 

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

económicos; a una demanda de refrigeradores con muchas características especiales al igual 

que de aquellos que sólo tienen capacidades básicas. Aumentar la calidad del diseno por lo 

general se traduce en costos más altos. 

2) La falta de deficiencias tiene un mayor efecto en los costos a través de Ja reducción de 

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

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

deficiencias se refiere a Ja calidad de confonnancia. Aumentar Ja calidad de conformancia casi 

siempre significa costos menores. Además. una conformación mejor quiere decir menos 

quejas y por lo tanto una mayor satisfacción del cliente. 

Para resumir. Ja calidad significa la satisfacción del cliente externo e interno. Las 

características del producto y la falta de deficiencias son los principales determinantes de la 

s 
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satisfacción. Por ejemplo. un, clieri.te· externo de un automóvil desea ciertas características de 

desempei'io al misrÍlO ~iempo,'.· que un historial de pocos defectos y descomposturas. El 

depanamento de manÚfaC?t~·ni.;érim·~-·cliente interno del departamento de desarrollo del producto 

quiere una especificación .de ingenÍéria que se pueda producir en la planta y que no tenga errores 

u omisiones. Ambos clientes quieren "bien hecho el producto correcto". 

1.3 LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD 

Una definición sencilla de calidad es "'adecuación al uso": Esa definición hay que 

ampliarla rápidamente. porque hay muchos usos y usuarios. 

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

Una fonna 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 e11a simplemente como "la 

espiral". 

6 
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.. La espiral muestra u~a secuencia típica de actividades para poner, un·prOdUCto en e1 mercado. En 

las grandes empresas se departamentan esas actividades. Como res-~JU.:do .. cada departamento 

realiza un ,·pr~eso· operativo. produce un producto, y su~tl'i~iS~hi:,~di°cho producto a otros 

departamentos receptores puedCn ser considerados "clientes" que reciben los productos 

procedentes de los departamentos proveedores. La tnbla 1.1 muestra algunas de las relaciones 

evidentes en "la espiral": 

Tabla 1.1 Relación entre clientes según la espir•I 

Proveedor Producto (Bienes y Servicios) 

Cliente 

Desnrrollo del producto 

Operaciones 

Marketing 

Infonnación sobre las necesidades 

Diseños del producto 

Bienes. servicios 

Bienes. servicios 

Cliente 

Desarrollo del producto 

Operaciones 

Marketing 

Clientes 

Observe que algunos de los clientes son "internos" .. esto es .. miembros de la misma 

compañia que los provee~ores. Otros clientes son externos . 

.. La Espiral" es una versión altamente 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 compailia A un producto imponante final del Departamento de 

Compras es el pedido de compra. el cual se manda a las empresas proveedoras_ En la compailfa B 

(un proveedor). el Departamento de pedidos del cliente es obviamente un usuario clave del 

pedido. 

Para Ja compai\ia que fabrica aparatos de TV en color. el consumidor es el usuario final. 

Sin embargo9 así como lo demuestra la tabla 1.2. hay otros usuarios y usos. 
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Tabla t.2 Diferentes usos y usuarios 
Usuario 

Dentro de la compañía: 
Departamento de montaje 
Departamento de ensayos 
Departamento de envíos 

J~n la cadena de di.'ttrihución: 
Transportista 
Mayorista 
Detallista 

Durante el mantenimiento: 
Taller de reparaciones 

1.4 AUTOCONTROL 

Uso 

Montaje de los componentes. 
Ensayo del montaje final. . 
Empaquetar para enviar y cargar en el vehículo de 
transporte. 

Transporte al siguiente destino. 
Almacenar. fraccionar la carga. 
Almacenar. exponer. vender. 

Servicio. diagnóstico. reparáción. 

TESiS CON 
FALLI. ('-P.1GEN 

Cuando se organiza el trabajo de fonna que permita a una persona tener dominio 

completo sobre el logro de tos resultados planeados. se dice que esa persona está 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 operación de una división 

de la compañia con ganancias. a un gerente de planta responsable de que se cumplan las distintas 

metas establecidas. a un técnico que maneja un reactor químico 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 programación y ta especificación. 

2) Conocimiento sobre su desempeño. por ejemplo. la ganancia real. la tasa de entregas. el grado 
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de conformanciil cori-las espCCitiCaCiones (esto es medición de la calidad). 

3) Los medios para regU_Iar él ·descmpefto en el caso de que no puedan cumplir)as metas. Estos 
" • -e : '<.;.-' • 

medios __ de~n- i~_ct_ú(r si~~pre la autoridad y la habilidad para regular.variandO, Ya sea: a) el 

proceso· bajo ta ·aiitOridad de Ja persona o b) la conducta de esa persona. 

s/-~e-~·~mpJen.' todos' Jos parámetros ante~ores>se"~dic~-·:.éJ~~:-~1~/~rsona se encuentra en 

estado de autocontrol y puede hacérsele responsable dC cu'~Í~~i~~ d~fi~¡¿~·c¡~- ~n el desempefto. Si 

no se ha cumplido algún parámetro. la persona no 'es~'·-~ri.· ~;i·~~~:·d~:,º~u~~ontrol y. dependiendo 

de Ja deficiencia. no se Je puede responsabilizar. 
' ' --~ 

En ta práctica. estos tres criterios: n~··s~ :·c~·p_!~.~''.'tOí~Ü-~ente. Por ejemplo. algunas 

especificaciones pueden ser vagas o rio tonlnr~;e·;~~:·_~-~~:~~~~(p~,n~~ .. criterio); la retroalimentación 

de datos puede ser insuficiente, con·freéuenci~---~~~~t,~::.-,JÍ·~-~;a~:~:;-~~~da (segundo criterio); las 
. . : - -
- ·- •.,.; ·-' ' 

personas pueden no tener el conocimiento y Jos meca~~~n1?~·~~, Bj~t~ para corregir el proceso 

(tercer criterio). Asf. si se tiene un problema de calidad y no sC cumple cualquiera de los tres 

criterios. se trata de un problema "controlable por Ja administración"; si se tiene un problema de 

calidad y si los tres criterios se cumplen por completo. se trata de un problema "controlable por el 

trabaj ndor". 

1.5 VENTAJA COMPETITIVA ._ _____________ _ 

En el mundo competitivo. toda organización aspira a tener una ventaja competitiva única. 

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 características del producto como por la 

falta de deficiencias. 

9 

Al>MtNl~TRACION DE LJ\ CALIDAD OF..SDE LA FILOSOFlA DE K>SEPll MOSF.S JUllAN 



UNIVERSIDAD NACIONAL At.n'ONOMA PE MEXICO 
FACUL TAO PE ESlUOIOS SUPERIORES ZARAGOZA 

Benchmarking, contramarcas o comparación competitiva es un punto dC referencia 

mediante el cua.1. se juzga o mide el desempei'io. En términos de calida.d, las comparaciones 

posibles van de.las t~cÍ:icionales a las poco usuales: La especificación.':1QS.deseos del cliente. la 

competencia:·-el -~~jor ~~>~·uestra -industria y et mejor en cualqui-er i"ndustrfo. 

Para sobreVi~ir ·en>el mercado, las comparaciones tradicionales (especificaciones del 

producto) deben. complementarse con la medición de la calidad relativa a la competencia; en 

términos del liderazgo en calidad la, comparación debe ser el "mejor'º. Los pasos iniciales para el 

sistema de comparación son: 

1) Determinar las características que se deben comparar 

2) Determinar las organizaciones de las que se recolectarán 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 

prácticas". Tates estrategias están. por supuesto. dirigidas tanto a retener los clientes actuales 

como a generar nuevos clientes. 

T:ES!S. CON 
ll''Al • >. D ;· :~ .. PT í~ t¡"!I. T r. uLr~ .!...: -_, _ · '··' wl'-' 
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11. ELEMENTOS HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION DE 
LA CALIDAD 

2.1 BIOGRAFIA DE .JOSEPll MOSES JURAN 

Uno de Jos "pocos vitales" 

Tanto la vida como la influencia de Joseph Moses Juran se caracterizan por su destacada 

amplitud y extraordinaria intensidad. Nació en 1904 y ha permanecido activo durante todo el 

siglo y su influencia se ha sentido durante más de 50 ai'ios. Desde su entrada en escena como 

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

consultor. Creció .. ';.~n ·:_·.una condición de extrema pobreza y ha logrado una posición de 

respeto y pros~;j"~~-~l/~··ma;or- contribución de Juran a nuestro mundo actual se ha dado en 
;'' •. ·'.-' ,,·:-"· .·<'_·':.: 

el campo de --Ja-.· adnli.ítistrá.éión.- particularmente la Administr•ción por Calidad. Observador 

astuto. atento~ sÍnt~tÍ~~~::-6~11~1_1-~C-<),_,un pronosticador sensible. se le ha llamado "padre de la 
~' -

calidad''. "gurú de·C8.1idil'd11!;.TBL''.Vez lo más imponante es que se le reconoce como la 

persona que ailadi~ :ft~cl~~~",5ción humana a la calidad. ampliándola de sus orígenes 

estadlsticos a lo q.;~a1;1C,~/i1amp131oi; Administración de la Calidad Total. En 1937, Juran 

conceptualizó el ~r:i-~4'.f·~{~~'.i:d.~-.-· ·,~~arcto". que millones de gerentes utilizan para ayudar a 

separar los "pocos ~'~~,~~l~~~~<,~~':··:1'~~:.~'i:nuchos útiles" de sus actividades. Escribió un trabajo que 
.; - --· ·-' . ' ' - ~-,. 

es Ja nonna de ~~é~·~~?~~~t-~~~:>C~~~ol de Calidad .. el Manual de Control de Calidad que se 

publicó por primera oeasión en, 1951 y actualmente está en la 4ª. Edición. En 1954 dio una serie 

de conferencias a los .. gerentes japoneses que les ayudó a establecer la "ruta de Ja 

calidad". El libro clásico "Managerial Breakthrough" (Administración de ruptura), publicado 

por primera vez en 1964 .. presentó una teoría más general de la administración por calidad. 

juntando los conceptos de "control de calidad" con Ja "mejora de la calidad". Fue el primer libro 

11 

ADMrNISTRACION DE LA CALIDAD OE..~DE lA FJLOSOF-lA DE JOSEMI MOSF.S ruRAN 

~/ ,.._, 
c. 

---=--.::: 
i-.: 
r-l 
~ =..; 

~---..... 

í 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MExlCO 
FACULTAD DE E.'OUDIOS SUPERIORES ZARAGOZA 

que describió.· paso a paso la secuencia para Ja mejora. Un proceso qt.ie Se ha Convertido en la base 

de las iniciativas en calidad en todo el mundo. En 1979 Juran fundó· el· 1nStitúto ·Ju·ran. para 

crear nuevas. herramientas y técnicas y promover sus icie~., sn. e~t;s~;t~d~; ta ~rimera 
acción ;~atÍ~d~ fue -1.a .. serie de videoprogramas "Juían_ ~-~~ ~-~~·~~··~~-.·~-~1-~.d~~':/j~·.; .·~·T~i-~gía de 

Calidad" p.;~Íicacta:~n·.t9S6 identifica.un.tercer aspect.; de·,•,.'i':d;:,:l~~j~~i;3p.;; ci1ictad - la 

planeación. de cal ida~ .... demás de estos to¡;r°:s Jurar1_h~. ~icl(),;,~·.n.a;,;trcty;con,rel"e;,eista. .en ta 

Universidad••· de NÍJ~va ;ork°y é:nla ~oci.~~~~\~~+~ri~~~¡.·~~·e,;~dMln;~~~~cÍ¿ñ,;,¿~). Ha 

trabajado "º;,,º co11,;u1t~r} ct'~ ll~~~iC>s }'.:~rSaiiiZ#ci§~~ <:ñ:~o :p;.¡~~::Y; ~~/lééiió. much~ otras 

contribuciones . a· la\ 1i·~~,e~~:.,;:~~~~;~,~·f;~· ~,~)I~~-~:·;:1.~_b.r~s.;Y:.:~i·~~i~~.,';·~~·,,5· P~bfrca~i~n~·s · - diversas. 

traducidas a 17' i.di~~-~~~:-;~~~l~~~~~~,~~~·~~~· ·~~:0:~~~p~c;~4:·.·:~~ :~:~b:~~~ÍCntÓ·:.-·Juran no 

se ajusta al perfil·. p(,pul;.r :ei ~~t~r :>ci.;, l3<;~i-s'e11~r o ~o~últÍ:>r • d~: lo~Ud;,~~s mundiales. 

El sombF-ro inicio 

Joseph Mos~ Jura~.:~a~iÓ el 24 de Diciembre de 1904 en Ja ciudad de Braila. en 

aquella época pane .del Imperio Ailstro-Húngaro. ahora Rumania. Su padre Jzakob, era un 

zapatero artesano. Poco después del nacimiento de Joseph se mudaron a la ciudad de 

Gurahumom.. Juran dice sobre su tierra natal que " ... allí no habla problemas de calidad. 

nunca había fallas de energía y los automóviles nunca se descomponían. Por supuesto 

porque no había energía eléctrica ni automóviles". 

En 1909, Jzakob dejó Rumania en busca de una mejor vida en los Estados Unidos. El 

adiós de su padre pennanece todavía en la memoria de Juran a quien no vio durante 3 ai'los. 

después de los cuales toda la familia se reunió en 1912 en Minnesota. Cambiaron su 

casa con piso de Tierra de Gurahumora por una cabai'la con techo de cartón en los bosques de 

Minneapo1is. Por si fuera poco. los nii'los Juran trabajaban en cualquier lugar. Joseph manejó 
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una cuadrilla de caballos y trabajó como obrero .. fue vendedor de zapatos. limpiabotas. 

empleado abarrotero y tenedor de libros en la fábrica de hielo local. Durante esos ai'tos. 

indudablemente empezó a desarrollar un entendimiento visceral 'del trabajo y Jos principios 

subyacentes de los negocios. Joseph era brillante. 

También era un alumno de excelencia. en malemáticas y flsica particulannente. en las 
"i·'~ -.,·. _, .. -·. 

que con frecuencia era promovido a los grados superiore~,<h.~ta terminar 4 ai\os antes que 

todos sus compai'ieros de edad. Siempre fue un muchacho ·¡)equefto. y ahora era el más joven de Ja 

clase~. Para empeorar esta situación. hablaba con un rápic:fo acento rumano que frecuentemente 

acompaftaba sus comentarios agudos. presa natural de los "depredadores escolares", y Joe 

se convirtió en el blanco favorito de las bolas de nieve y de los pui\etazos. La 

combinac{ón del agobio escolar. la pobreza,. Jos trabajos intenninables y Jos 

quehaceres domésticos produjeron un graduado de preparatoria que según sus propias 

palabras "Era agrio para el mundo. Con resentimiento contra el mundo durante mucho. mucho 

tiempo". En 1920 Joe ingresó a la Universidad de Minneso~ el primero en su familia que asistia 

a Ja Universidad. Aquí descubrió una actividad que cambiaron profundamente su visión 

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

del juego lo convirtió en campeón universitario y se desempeñó bien en las competencias 

estatales. Por primera vez sintió el calor de la admiración y el orgullo por el respeto de Jos 

demás. 

Juran se graduó en 1924 en ingeniería eléctrica e inició su trabajo con Western Electricen 

Hawthorne Works, Chicago. Se le asignó al departamento de Inspección donde trabajaban 40 mil 

personas. de las cuales más de S 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 inspección e en calidad desarrolló su trabajo con entusiasmo. La 
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planta de Hawthome fue para Juran un ·gran tablero: de ajedrez - tridimension:ll. lleno de 

oportunidades para investigación y ap~endizaje.· ·Con·.~u.·.".men~~ ~~ge~i.~.sa_::.y. 'su memoria 

sorprendente Jur~n_ de~~rrOlló .10 qué·:él m~s~O 11a~a-t'.!-in ~·~ri.~i~iCrl.t~·-~;.~iC10~di~(;"dé1_lUg~r ... 
.. - ' ·- .' - . . . .. : · ....... ,_ ·:·,.~ - ·'-. -·.- ·:-·. ''.- ... --- ._ " ... _ . - .- . .·-

Habrfn sido imposible parn·Jos' gerentes de Hawthome. pasar"'Por:iiltO loS ·donCs intCJeciUales y 

ana.Jíticos -de 'J~f.~:·~>:_'.~--~:-iá~-Ídá~ente fue pr~mo~id~ . ~.-·\~~~:S ~~:···u;~~ serie de. trabajos de 
. ·,. '·. -·. 

admiOistración en.Ja' ti~e~:-y ~l statT. En 1926 un equipo d~ los J8boratori0s Bell hizo una visita a 

la planta·de ~-a~ho~e. El Cquipo estaba compuesto por algunos pioneros del control de calidad. 

incluyendo a Don. Quarles. Walter Shewhart y George Edwards y su intención cm aplicar algunos 

de los m~todos y herramientas que habían estado desarrollando en un laboratorio de operaciones 

de Hawthórnc. 

Trabajando en colaboración con WaJter Bartky. un eminente profesor de la Universidad 

de Chicago. se estableció un programa de entrenamiento. Juran fue seleccionado como uno de los 

20 candidatos a entrenamiento. y posterionnente como uno de los dos ingenieros asignados al 

naciente departamento de Inspección Estadistica. Era uno de los primeros depanamentos de este 

tipo que se establecían en la industria en ese país. En retrospectiva. el gran significado de este 

departamento puede haber sido el haber colocado a Juran en el camino en el trabajo de su vida. 

Sin embargo. aunque estaba satisfecho de haber sido seleccionado para dirigir el departamento. 

Juran se sentía incómodo en su nuevo papel de gerente medio. 

Nuevamente experimentó dificultades similares a las de su época escolar. Los gerentes 

jóvenes. verdes y "lenguaslargas" son el blanco natural de colegas envidiosos. Juran consideró 

que esta experiencia le señalaba que entre sus talentos no estaban dirigir personas. No obstante. 

perseveró. en 1928 Juran escribió su primer trabajo sobre la materia de calidad. un panneto sobre 

entrenamiento llamado "Métodos estadlsticos aplicados a problemas de manufactura... que 

exploraba el uso de los muestreos en el análisis y control de la calidad de manufactura. El escrito 
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se convirtió en Ja b~e-.-del bien conocido manual de Control Estadístico de C~lid~d-de AT&T. 

publicado todavfa en J~ actualidad. 

Dura~Íe la deP;~~:i~~~ ~conóri'.tica de Estados Unidos, Juran fue testÍ~·z,.-d~ .. ~~n~··:~~~ucCión· en 
.- --· .,-;; .. "'''" ;" ., 

la f'"ucrza ~e ~baJ~· er{Ha~horn~ qlle c~mpetirfa_ con cualquier __ aju;;~~ .~~-~~~~~-~~-~-?~::~:~-~~~unción 
que fuera h~cho en Jos ochentas o a J)rincii::>ios de los noveriuU,;·;:_~--~b1~Ciói:.·1<dé"1~_.·pl"anta se 

•.. ,_ '.·•<.,•.,.,- •1- .. ···:)-o,:,_-.;_.:·-,-,-, ·.,. 

redujo de 40 mil personas a cerca de'..7:miLAProxi.ma·d~~~~t~·-:j3p-~ü:~-'~i~~~'.(q~·e hablan 

considerado sus trabajos seguros y sus vidas. O~d~n~d~~- S~.C~~'~t~~:-~''.8"·S'f;;l_i;~~~~-:~i~ ~bajo. y 

sin ninguna de Jas compensaciones a Ctue esla:biirt~"á~:~~~~~~i:/ci~~~:J¡;~-~;~-~-~.d~: ,:.·Osotros en 

::.::::::~::e::::::0::ss~ ::::ed~:~J~~~~g~1~~~it~iYifatf téz~:1:e d::~~:: 
Aunque nunca perdió su trabajo. la expe_~~-~,~~-~--~-~~'.~;í_~.:·d~'Pi~~f"l,~-~-~~~~-ó~i'~~.· le demostró que 

--;;.,_: 

ningún puesto es seguro. un descubri~·iC~tOc._-qº~~;'.J(;-~f~P{.1s;.:ria a inc::Íependizarse arios más tarde. 
. . - - . -... ·-, : ''· .. -... , J '· -:· "·' .,_ '~ 

En 1937, Juran se encontró a si m·¡5~·6:~~~~~rid~~.CJ ·área d~ Ingeniería Industrial de Western 

Electricen Ja oficina matriz de NÜe~·y~';k:·:O~~te este periodo se convirtió en una especie de 
. <-:'-'."~ ·>,-~:· '. .• "~, " -

consultor interno. ~isi~~~,;~-~-·~-~~~~~~'~i~~d~ ideas sobre ingeniería industrial con muchas 

compailfas de los Estados Unidos. 

Fue en una de- tales visitas a General Motors en Detroit.. donde por primera vez 

conceptualizó el principio de Pareto. Esta exposición intensiva a las realidades de trabajo que 

enfrentan Jos gerentes en diversas industrias .. constituyó Ja base de Ja extraordinaria base de datos 

mental de Juran sobre aspectos de administración en calidad. En diciembre de 1941. Juran se 

ausentó "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. 

Aquí Juran experimentó primeramente con lo que hoy podría llamarse .. Reigenieria de 
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Procesos de Negocios".-Dirigió un equipo de múltiples agencias que eliminó con éxito el papeleo 

que mantenfa a Jos embarques críticos apilados en Jos mue11es. El equipo rediseñó el proceso de 

embarque9 redujo el número de documentos que se requerían y disminuyó significativa.n:iente los 

costos. La asignación temporal de Juran se extendió por 4 ai'ios. 

Soltando la Canoa 

El lo. de septiembre de 194,S. Juran dejó Washington y ni mismo tiempo desembarcó de 

lo que el llamaba·"eÍ· .. tnisal~'á~~~~o .d.~-·~~~t~;·.~~ec·t-~C" -Y. lanz~ su_.·-~~anoa" no probada ni aplicada 

como consultor indepcndient~i·_:;El·--~~~ii~:~~~~~-~-d~dicar_el .. rest~--~~ s·u __ vida a la administración 
, __ • -:: '·,'.:.~·'..:• .. _-._~,'- .. :--e,:-.•' .• ~·'<·::~-- - :-'.-- . 

de calidad.· Su pllln eni tia~CriO tOdo:· filOSórar~ escribir~· enseñar y dar cOnsultoria. Después de más 

de 20 ai'ios cofi Weste~ E:tecÍrÍc~ Juran había concluido que.ya no pertenecfa a ese lugar; en sus 

propias palabras "era demasiado individualista". En su carta de renuncia, Juran escribió "Debido 

a que el camino de las oportunidades recientemente me parece que se acerca a una barricada.. he 

concluido que debo tomar otro camino". Más adelante en la misma carta9 refiriéndose a sus 

motivaciones personales profunda..-. añade. "el problema que me confrontó tiene sus rafees en el 

pasado. antes de que hubiera ningún sistema Bell .. para ese problema no habrá en mi época 

ninguna solución completa". 

Juran .. con una familia a Ja cual cuidar9 era un hombre muy práctico .. y no se iniciaría en 

un nuevo camino sin prospectos. Ya había identificado un puerto temporal para su "canoa" 

recientemente lanzada al agua .. en ta Universidad de Nueva York .. donde fungía como Presidente 

del Departamento de Ingeniería Administrativa. Pero él tenia una visión mucho más amplia de su 

vida .. y deliberadamente empezó a juntar las piezas9 dando consultoría .. escribiendo libros .. 

impartiendo sus cursos y conferencias en administración en calidad para la Asociación 

Americana de Administración (AMA). 
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El mérito marino de Ja "canoa" de Juran fue probado de manera decisiva en 1951 .. con Ja 

publicación de su "~anual de Control de Calidad". El manual estab1eci~.,1a· r~pub:tción.de Juran 

como una·autoridad'..·en calidad y se convirtió en la nonna de referench(-'J,á~-,J:~~·-·gerenteS de 
' ·--- - -·.-·.·."·' .·. _.,, -

calidad en. tOdo ~C'i' oi:;;~do .. Con la fuerza del libro .. Juran se enc_ó~i~~ ~~- ~í -~¡-~~:-~~~;..;~a .{;ran 
';; .·;·;·:-.. -

demanda _co~o,'_cÓn~:~lto~ Y conferencista .. su reputación se eXte~.dÚ~_ ·~'~S;~Jiá '.~~ l~ .. /~O~~¿;r8:5 de 
·:,-.·. 

Estados Unidos. E;, 1954. la .Unión de Científicos e Ingenieros'JnpÓneseÓ~·i:JusEfy.KeÓida;,ren 

invitaron ni p;es~igindÓ ~~tor á Japón a impartir una serie de ~~~·~er~~g;.i;,;'"~~'P;~;icas'sobre la 

Administración.· P<>r Calidad ~e dieron. poco dcspuéS: q~e ótr'ó' ~eric:;~-::~, ~~ctS Deming. 
... ,,·: -··~: 

presentara sus·cOnfe;e~ci~ sob~e"~étOiiOs eSládí.SúCoS'eri ~afrc1ad.'~.,;::: 
- - .. --. ·. _ .. --·--¡ -·-·· ··-···;; " .... - .. _..·•·-

Puest~ júOi~~( ~~b~~\;¡5'f~';~ r~P·rc;~C:~~~-~.'~ ~¡ f~BPit~IÓ '.éi~. al)CrÍ~.:a. dC-:-1~-: historia que cada 
:"/";' 

hombre de negocios-~le ·c~da.,·~rs :en .el . .'ñiúildO ·conOCC'- com-o·:e·1 ·é~ifáZóri'del sorprendente ascenso 
_::·~··-. --- ~.::~~~'-'"'~,..-·~.,~-; ._,...:.:··:~,;~:~.-0f:~.·--·-- . 

japonés desde s1.i' posiciÓÍt an~~.s .d~·-!~ ~-e-~-~~~M~-·-~~ P.~~1:1-~t,~_r ~de baja calidad de manufactura 

para exportaciólt. a su DCtuiil r~~Üi~JÍÓ~-~~~~~~-=Ji?~.~~·~~~~--~~~~Íactum de calidad. 

Aunque Juran mirii~i~ ét'Vá10~:'~~'-=;~,CO.~·r.;~e!1.;¡~''f:,.¡ JaPón .. los propios japoneses no lo 

hacen. Aproximadamente 30_ ai'los_:~~~-;~éS·:,-_~·~:sut~~~~~~~sita .. el emperador Hirohito le otorgó 
-,~-:: .. -e--:·-~·.:- ,:o-:·"- ,,::;;,,:,;yo-:-;--7 ,.-::-,-;--,-;~ . • 

el más alto reconocimie~t~ j;~~é~>,:~-~~·~:~~'~d~S~;~~,-·~:· ún extranjero. ta "Orden del Tesoro 

Sagrado" .. por su contribuc~ó~. al_ ."4~~~~~1:~,~~.~~_l~~~:~~~I de calidad en Japón y la promoción de la 

amistad entre los Estados. Unic;l_~~·~_.C~.~~Pón•::: · 
-·".;'•' ,;_:;:·:,¡" 

En 1969 Juran identitiCÓ-la~Cl-CéiCr:.tC depeiidencia de la sociedad tecnológica de un control 
·;\'·-~')y·;,".::)';~~,;.:.~\·~~;:. :;'.l·f.--. ·.:,-·"_.. 

de calidad efectivo. FreCüC~t·~~-Cfli(;-.'SCC;~fiC:re:-~-las "Barreras de Ja Calidad" como nuestra mejor 
~- ·-J· ~ 

protección por el in~,~~~fr~-¡~~t~'Sid¿\·Í~~·~~Údac1., como los desastres ocurridos en Chemobyl y 

Bhopal. En 1973 pr~~~o.,:~·~~:;~-;'.""·~~~~~:"~e- ~dministración Cientifica" expuesto primeramente 

por Frederick Taylor in 191 l. era anticuado y necesitaba reemplazarse. El mismo ai'lo comenzó a 

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

En 197_9. después de 28 ai'los de Jo que Juran lJama "una dichosa vida _como consultor. 

conferencista.y autOr.iótemacional'". cambió de nuevo eJ curso de su histo.:.fa. s'~b·r~~·~iéndose a 

su retic~~:cilÍ-l=!a~~·.·Cr:~:!: una ~nstitución que él temía se convi_rtie~:e~¡-~~:~~~~~.~~~~·.:~-~C? en su 

servidor.-';:fundÓ el.· Instituto ·Juran. EJ Propósito inmediato;·· dCÍ .'.: 1;.\Sli'tU'tO'"' ··e~B ,_: proporcionar 

continuidad a.1~ .. id~a.S d~ J~mn. a través de un medio.m.ode~O~.-tOs~·JJ:t-O~~~~~d·C~~id~O. 
uls serie~-~".~~~~º~ ~·~u~~. Y-1:0:.f!'ejOm e~· C~li,cÍad"_~·.·tu~~~~04~~~:)~~~-~~~it6_ y _dieron origen 

para crear mu·~h~:;. ~~'. ~~~~i~d~s~,:·J~ ~ ::~~~~~~~: ~.~~:~4,~~¡,~~~#:;_@~~~~:~.~·.·~ -"~tlántico". 
aunque uno pequ~i_'i~~· y_~~· ·pue~to-. que iiliC.nC·i~natn1e~te habi~ 'áb~d~n~d~:·3~: ~~.os 'antes: gerente. 

... . -. ... : - . . . ~ . .- • - , - ·. _,. -. -.~. ·:·. ·~ :-' - ., < ••. :: ., • ' 

,. -. ·.·.-·.. -. . . : ,. . .. -·>: . .-·- ::-·.:. 
a pesar del éxito_dCl 1DStitU1:0 continuó escribiendo. ·dando consutt0rfa y co'~fCrencias. 

En.1986 Junm ampl~ó su an1Úisis del paJ>CI que los ge~entes debenj;.garen el proceso de 

Calidad, con la p;.blicaciÓn de "LÍi Trilogla de la Calidad". También en ese ailo, ayudó a crear el 

Premio Nacional Malcolm Baldrige. atestiguando ante el Congreso y como miembro del Consejo 

de Vigilancia. En 1987 el Dr. Juran con el propósito de descansar. renunció a su liderazgo en el 

instituto Juran. Después de una serie de conferencias exitosas entre 1993 y 1994 en su gira 

denominada "La última palabra". suspendió sus apariciones públicas para dedicar su tiempo a 

escribir sus proyectos y sus compromisos familiares. 

Una Contribución Final a la Sociedad 

TESIS CON 
FAi.,LA D0 ORIGEN 

~·-

Como resultado de la claridad y el poder de pensamiento de Joseph Juran, y la amplitud 

de su influencia .. los Jfderes de negocios .. legiones de gerentes y sus compafteros teóricos en todo 

el mundo .. reconocen al Dr. Juran como uno de los "Pocos Críticos" un iniciador en el desarrollo 

de la teoría de la administración. Juran ha contribuido más en el campo de la calidad y por un 
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mayor período· de ,tiempo que cualquier otra persona. y todavfa considera qUC apCn8s ha 

rasgui'lado la su~.:.tici:~ 'del· tema. "Lo que yo quiero hacer no tiene fin". escribC •. ~debido a que 

estoy en la front
1

e-~·~j~:·:fi~:de una rama del conocimiento. puedo ir tan.lej,Ós ~·~~~ ~~~-~ail~s me Jo 

permitan . .'~ ~}~-:~_-~·· 'º¿--,-·· . ~·:;_;,-.::· 
ActU~1~-~~t~ .. -~~-~~::d~dica sU "atención a una nu~va miSÍórí~- ~~g~~ ,·~··d~-~~a-·-tj~e·~~i~ntC tener 

a los Estado;-- ~Ri~O:S} ~r::: pr:~pOr~ionarle la graí-t _o~ri~ll.i~~d<d~ .".,~~-; .. éXito· '(,~c-ei>Cional. Los 

sinsabores· Y.-~ lo~ :,~;~~,~~·~~'.~q"~~}~~:~if~: erl.: su'/jU~~ntud;;-h~-~'.¡ ~i·;¡~:::·~,~~~Í~d~s ~~ una constante 

gratitud ·y arCC-to.:·JUr8ñ-'.~-~'.:~~b1ecid~,:·;~~:~~~~;Ó:·~~~-,~~~;~~,e1 "impacto de la calidad 

en Ja socie~~~--~--~~~~;:~~~\~~~~~-i~:·:~o~~~:~~~-¡~~~~~:~:~~~~;~·:·~~-~. y presentar las de aquellos que . ,-, ___ . 
estéri : dispues~~S :"-8-SCtYfr: 'a-:- la ·~--S~iC:cfud .:· ~~-~'-Ul-iS.-,_~fOljníl~ -PósitiVB. · "1'.Ífi trabajo para contribuir al 

bienestar de ·mis ,congéneres" •. esciibe ·JUÍ-an,:'"es el más grande e inacabable de todos Jos 

negocios". 

2.2 LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD 

"."'T·~SF~ CON 
F ... ·. - - ·ra·EN A'.... .. ,:. , .. ~ ·.hJ ____ ___. 

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

actividades necesarias para lograr los objetivos de Ja calidad de una organiz.ación. 

2.2.1 TRILOGIA DE JURAN 

La administración financiera se logra mediante el uso de tres procesos administrativos: 

planeación. control y mejoramiento. Estos mismos procesos se aplican a la calidad. Los tres 

procesos de calidad proporcionan un enfoque metódico a la calidad. De especial imponancia es 

el hecho de que cada uno de los tres procesos de calidad se puede definir con más detalle como 
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una consecuencia general de actividades. La tabla 2. 1 resume esta secuencia. 

Tabla 2.1 Procesos generales para la Admini!ltración de la Calidad 
Planeación 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 Jos Establecer metas Organizar equipos por proyectos 
clientes 
Desarrollar características de 
productos 
Desarrollar características de 
procesos 
Establecer controles de procesos. 
transferir operaciones 

Crear un sensor 

Medir el descmpci\o real 

Interpretar la diferencia 

Actuar contta la diferencia 

Diagnosticar causas 

Proporcionar remedios. probar 
que los retnedios son efectivos 

Manejar la resistencia al cmnbio 

Controlar para mantener las 
ancias 

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

interrelación aplicada a una de Jos dos componentes de la definición de calidad, la ralta de 

deficiencias 

Figura 2.1 La Trilogía de Juran 
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La figura 2.1 es de ·gran irrip>rtancia. Por ejemplo. observe la distinción de Ja gráfica entre 

un problema de_·~ caÚclaci · ~idoso · esP':'rádico y el desperdicio crónico silencioSo> El pr:ob1ema 

esporádico ~e- det~c~.~.Y ~·-,- ~.~~e~o · de. control de calidad toma medidas. '.E,~ ·,:.c~~o~le~B: Crónico 

requiere un ~roce~o direr~nt"C~ ,~,:~~ber. el de mejoramiento de. la c~lidad: 

El -~~pitUto· 11~':·~~~~:;;¿,·i~~ -~~~a triiOgia como ta esencia en~:··Ja·-~~·~i·~:i-~~~~iÓn ·de. J~ cal~dad 
según Juran 

Para que 1.:. t~J~gÍa del proceso de calidad se'1 un ñu•r~o ,d~ ;e~er~m:;ia Íltil para lograr los 

objetivos d~ caii~d~~:. e!(~'ec~~(,.- que Í~s procesos .:se~ a¡x));e~ ··~-~ '~~ ~ 'fú.Odiu~1~nt0 >de liderazgo 
: - . . .. ' 

inspiracio~~.J y J,i-ácticas·~ob~e"el medió ambi~nte _q~-~'.-~a~~~~~-1~· ~alidad. Sin esta "cultura" de 

calidad. I~ t~iOg·i~-·~~'.1'o·s ~~ocesoS de-calid~d ~~:~eiii~,,~~~í~·~'~te eféctiva. Estos elementos tienen 

un impacto sob·¡..~: 1~ pers~nas en tOdos los· niY~i·~~·. ·' 
_· : ·- '·. ,_:. 

Enf"atizar I~ cali~d_puede ser\'.¡~-:apoy~·.-q~e indique y elimine las causas de los errores y 
- ' . - - - -:. : ' - . __ :_ - ·: _:- ~·- -. ·_:·_ :_. ,- _·' ·;·;: -

el retrabajo. reduciendo-~ostOs·Y:JogriilidO .. ciüe hll)'a más unidades de producto disponibles para 
' _/ <>~ -::.· 

cumplir con las fec.h8s de entrega:.~Or ~tro lado~ un esfuerzo mal dirigido por alcanzar la calidad 

puede ser causa d~".: P~~blC~-áS :~~to~··cOn _los costos como con la programación. al disei\ar 

características inneceSarias para un producto. al especificar tolerancias irreales y al permitir el 

peñeccionismo en la inspección. 

Un énfasis exagerado en los costos y tiempos de entrega puede tener un impacto mortal 

sobre la calidad al no pennitir suficiente tiempo y recursos para lograr una buena calidad y al 

tomar la decisión de embarcar producto de calidad marginal con el fin de cumplir con el 

programa de entregas y evitar los costos del retrabajo. 

Con Jo anterior se corrobora la filosofia de Juran de que Ja calidad no sólo es una 

caracteristica técnica; es una caracterlstica del negocio". 

La reciente importancia que se da a la satisfacción del cliente. a la amplia aplicación de 
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los conceptos de calidad. y a la participación de todos los empleados. ha dado Jugar a un nuevo 

nombre - administración de calidad total, TQM. 

2.2.2 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL (TQM) 

Confonne)~,~~:;..,p~~sas._llegaron a Í-eco_nocer el extenso alcance de la calidad. apareció el 

concepto de la ·calidad-~Total •. :En 1992 .. los presidentes y directores ejecutivos de nueve 

importantes .·em~;~~<'.:~~~~~,~~~de~ses. en cooperación con rectores de los departamentos de 

negocios y dc:~n8e!1.ie~~.'.'~ei,'~~~.éS·_:universidades. asi como reconocidos asesores. suscribieron 

una definición dé la calidad i.:.1ai: 
'.. ·: :- · .. :,. ~". /.·. 

·La calidad. tOiD'.~ ·~eS:. ú~ ·sistema de administración enfocado a las personas .. que se dirige a 

un continuO aumen_to de la satisfacción del cliente. a un costo real siempre menor. La 

calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no de un área o programa por 

separado) y fonna 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 atrás y adelante para incluir las cadenas de proveedores y 

clientela. La calidad total hace hincapié en el aprendizaje y en Ja adaptación al cambio 

continuo como clave del éxito organizacional. 

Los cimientos de la calidad total son filosóficos; el método es científico. La calidad total 

incluye sistemas. métodos y herramientas. Los sistemas permiten el cambio; Ja filosofia se 

conserva igual. La calidad total está anclada sobre valores que resaltan la dignidad del 

individuo y la fuerza de una acción comunitaria. 

Procter & Gamble utiliza una definición concisa: La calidad total es et esfuerzo 

inconmovible .. en continua mejora por todos en una organización, a fin de comprender, cumplir y 

exceder las expectativas de los clientes. 
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El término de administración de la calidad total (TQI\.-1) comúnmente se ha utilizado 

para identificar el sistema de administración de la calidad total.(De he~-~~ •. ·el_ lé~~~o 
11administración de Ja calidad total 11 se creó en el Departamento de Defensa~:- _p~~-fe~o~e~i~. se 

-.,-_.,."''.C. 

rebautizó como "liderazgo de la calidad total". ya que en la forma de pensar .~il
0

iÍar et liderazgo 

es de rango superior administración). Administración de la calidad total es un esfuerzo completo 

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

enfoque de mej~ra· continua·: .. que las empresas utilizan para lograr Ja satisfacción. 
' -.... 

Administración de la c~·uch.d' tó-¿¡I es--~ la vez una filosofia administrativa comple~ y un conjunto 
.... ---, <·.,: ' 

de herramient~s y_ pr~c~~imi~ntoS p~m su.puesta en práctica. 

De,tiectio. la idC:a-de administración de Ja calidad total ha estado con nosotros desde hace 

cierto tiempo. En J_o~ años~-~· -A: _V. Feig~~baum recono~ió la importancia de una forma completa 

de encñrar Ja calicbi~t"C)~V~~ÍÓ--ei ténn-ino control dé la calidad total. Feigenbaum observó que la 

calidad de p~oduct~s y·s.ir0icios 0~s~bn i~fluida di~ectnmente por lo que él llamaba las 9M (Por 

sus ténninos en i~~;és): .·. ~,~·~~d·~s~-;, di~e:~~. administración .. personas. motivación. materiales. 

maquinas y mc-~a~i~C~~~,/~~'éi~doS inodemos de_ infonnación. y requisitos crecientes en los 
--·-----~;-~~,o-.--·~,·-·---,~-_----- --

productos. Aurl·~~~·.~~d~~~J,1_Ó\~~~ ideas desde una perspectiva de ingeniero. sus conceptos se 

aplican de ma:~~~ .~.~.'~'.~~~}'.~ ~, I~- administración general. 

Los ja~~~~.-ti~optD.ron el concepto de Feigenbaum. rebautizándolo como control de 

calidad para ,t<;l~.,:la·.~~p;~a. Wayne S. Reiker entistó cinco aspectos de control de la calidad 

total practicadd:~ .J~pÓn. 
1) El énfasis en- la -Calidad se extiende al análisis del mercado .. disei'io .. servicio a los clientes .. y no 

sólo a las etapas de producción para fabricar un producto. 

2) El énfasis en la calidad se dirige hacia Ja operación de todos los departamentos .. desde los 

ejecutivos hasta personal de oficinas. 
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3) La calidad es resi:ionsabilidad del individuo y del grupo de trabajo. y no de ningún"otro grupo. 

como por ejc;.:mplo la inspección. 

4) Hay dos tipos de características de calidad que percibe el cliente: Jos que satisfacen y Jos que 

motivan~ y sólo estas últimas están f'uertemente relacionadas con ventas repetidas y con una 

image..:.·de.''.~~i·idad". 
S) El prim.er, cliente de una pieza o de un elemento de información por lo general es el 

departamento que sigue en el proceso de producción. 

El .;ontrol de calidad para toda empresa tuvo éxito en Japón por tres razones clave: (1) los 

gerentes generales se hicieron cargo personalmente de dirigir la revolución en Ja calidad; (2) 

tOdos los niveles de empleados y funciones se sometieron a capacitación en administración para 

la calidad; y (3) la mejora en la calidad se efectuó a una velocidad continuada y rápida. 

Desafortunadamente. las siglas formadas con tres letras (MBO. MRP,JIT. SPC. SDT. 

CQl. TQM, ... ) generalmente sugieren una última moda empresarial. que finalmente desaparecerá. 

Esto de ninguna manera sugiere que la .. administración de la calidad total" fue una moda 

destinada al fracaso; en vez de ello. los principios de la calidad total se están integrando de una 

manera total en los negoicios. hasta el punto en que esa administración ya no se considera como 

algo nuevo y dif'erente; sus principios representan simplemente la fonna en que deberían ser 

administradas las organizaciones para una excelencia en el desempeño. 

2.2.2.1 PRINCIPIOS DE LA CALIDAD TOTAL 

Los principios centrales de Ja calidad total son sencillos: TESIS CON 
• Enfoque al cliente 

• Participación y trabajo en equipo 

• Mejora y aprendizajes continuos 
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Históricamente9 las empresas hicieron poco para comprender cuales eran las necesidades 

de Jos clientes externos. y mucho menos las necesidades de los cliéntes:.intcmos. Gerentes y 

especialistas controlnban ~ di~g~an Jos sistemas de produ~ción; ~·~··j·~~-'~:~baj~~~·res se les decfa lo 

que tenían que hacer y _como h?.c~rlo. y poc~s veces se l~s ~dfil s~'·op~;¡iórl/~f'Írabajo·en_.equipo 
- - - ; -·· , ' . -·¡: ... ·- -, - .• ,, ;.,. " 

era vinual mente inexistente.: Í!na·· CiC~a _cantidad ·de: de~~rd_iCÍ~·~ Y.:;··d_~- ~rr~~-' ~~ a~-~ptable9 y se 
'./, 

controlaba mediante ÍnsJi:ec~i~~.- ¡:X)~teri~-~ · &).~. pi~~~C-~ó'~?~~·-~~f~~"-~n · ·ca1id:ad generalmente 

resultaban debido a deScubrimient~~--:~dci~ofó&iC~~~;i-~~- no",Cc;m~0 ··~~u'1t8dO·'d~ ·proporlerse siempre 
1:- ·. :~ _., 

una mejora continua. Con ·1~·'.c~Í~d~~:,:~~~J;~~:~~~;:~~~,~~--i~_~!.~.;~~~~~~-act0i.vamente identificar las 

necesidades y expectativaS;.d~::r1·~~-~~~~J¡~·J~e~~~'.l~;~~-~~~--·-~;,<~~jidDd. en los procesos de trabajo 

aprovechando Jos conocimi'~,~~(~~'.~'.fy:;?~'~\~¡~~~~.~~~~'j~ < .d~·p s~··.-: fuerza de trabajo. y mejorar 

continuamente cada una dé:· 1~'.:f~~~~~-,~~-:J~~~~~~~j'~".ió·n~;-
mnru-. ("'QN J !" ~- ~ '•, ..... 

2.2.2.1.1 ENFOQUEALCLIENTE · FALLA DE ORIGEN 
La definición' m:od~~a~·de: ~~Úc:f~~·-.~~:=~~~tr:B Cn cumplir o exceder las expectativas del 

cliente. por lo qu~ él e~ _C?J )~tj~·~¡~~{¡~~-:~~~~~ ~~.-~d~d. Muchos factores. basados en Ja experiencia 
- ' :.· ,·- ,·.·., --·---

general de adquisición. propiedad Y.,s'eryicio para el cliente9 influyen en la percepción de valor y .. . . 

de satisfacción. Las empíe:~>debC'n.··erifocarse sobre todos los atributos de Jos productos y 

servicios que contribuyan ni ~~lor,percibido por el cliente y que conducen a su satisfacción. Para 

hacerlo. los esfuerzos de Un~ er,nP.~~~ sC deben extenderse más allá que simplemente cumplir con 

las especificaciones. reducir defectos y errores. o eliminar quejas. Deben incluir tanto el disei\o 

de nuevos productos que realmente satisfagan al cliente. como resJX>nder con rapidez a las 

demandas cambiantes de clientes y mercados. 

Desde una perspectiva de la calidad total. todas las decisiones estratégicas que efectúe 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 satisfacción del cliente. Una empresa cercana a su cliente sabe to que éste desea., cómo 

utiliza sus productos. y anticipa necesidades que el cliente quizás no esté en condiciones de 

expresar. También desarrolla de manera continua nuevas técnicas para obtener retroalimentación 

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 sf mismos tanto como clientes como proveedores de otros empleados comprenden como su 

trabajo está vincuJadao con el producto final. Después de todo., la responsabilidad de cualquier 

proveedor es comprender y cumplir con los requerimientos del cliente de la ronna más eficiente 

y efectiva posible. 
;·: , .. '~ ·':ON 

2.2.2.1.2 PARTICIPACJON Y TRABAJO EN EQUIPO 
:: ' 1 P.IGEN 

-···----.-·---'V'--'-l-"""'::.;..""-' 

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 

rápidos logros en calidad en Japón. Cuando los administradores le proporcionan a los empleados 

herramientas para tomar buenas decisiones .. libertad y aliento para efectuar aportaciones. están 

virtualmente garantizando que resultarán productos de mejor calidad y mejores procesos de 

producción. Los empleados a quienes se les pennita participar -tanto de manera individual como 

en equipo- en decisiones que afecten sus puestos y al cliente., pueden aportar contribuciones 

sustanciales a Ja calidad. 

En cualquier organización., quien mejor entiende su trabajo y cómo mejorar tanto el 

producto como el proceso. es aquel que lo ejecuta. 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 la cÓnfianza: Los ~dminisi~dóres pueden fOmen~r ID partiCip~ción Pon,iendÓ en marcha 

sistemas de s~ger~Oc~~ _.q~~~ · a:c~~e~. -~~n--_'~p~de~ __ l?ro~rcÍone·n ~eA~oalioi~;.-~~i~~'·y_·p~~i:ni_Cn las 

buenas ideas. Estos sisternasd~~rán tamblén dar reconocimiento ª. ¡()~·lo~os ele ~~uip<>s y de 

individuos. ~i;~p~~~ir~,~~- tod; I~- ~-r~-t:~·iza~Íó~ ·las: ~~pe·rÍ·e~-~~~~{~~·-~~-ji~:.~;~-~~-~;::ii':;~~,-~~~~-e~gos 
al eliminar e~ :.~'ied~~;~ '.~qui-~oCti·~·e. ·promover; la ·fonnñ'~i~~~'.-~~ :~~;~i~~---~J~~--~r~~:~~~~~~~/C~~pá~ir 
en toda la or~~nÍ~~Íó'ri··i~ ex~i-iencias de éxÍt~. al~_Ót~~~l·~:,-~~~;~:-d·~.;~,~~~~~-áf~J;t~-¡~~--~I ~~iedO a 

equivocarse.· ~-Proin<?ver. la· formación de equiJ,os de~ ~rti~~~~~~~,~:-d~~~~~·~-í~adO~~-- -y,_ dar:\~~yo 
___ , -«···· ,," - <"· .• -,·· -·-··-·. - .,., .. 

financiero y técnico para que l~s empleados desarrollen _s~.f~~<::\·> 

Ln delegación dC autoridad a los empleados~ si~:úfii~i-~J"~~-~:~¿,;:¡:_~~1~· bÜrocráticas. para 

tomar decisiori-es que satisfagan a los clientes. ~U~Sbi\'eT~~~:)~~Í"~iJ~-O·~n,i~C-1· dC confianza. La 
_', ··')>·:>~r~_'<: t~::ti.: >f.-~:,,,-:';>:: ."e 

verdadera delegación de Ja autoridad sólo puede;~currir·en·-una _organización impulsada por el 

cliente. que adopta ideales de la calidad tot81.:01rdi~¡~'f~~~~:'i;,;~rtante de la calidad total es el 
:;_¡~' - ;);; . .',',.:_;e-_; :o." 

trabajo en equipo. que enfoca Ja UtC'1cióli~:~n-~táS#"fCJ;Ci0?1éS·~-cliente-proveedor y alienta la 
• . ' "" . ~ ;,o:-¡ o'¡_ '.,'.' •• 

participación de la totalidad de la. fuer~\¡',, ~~biij~ ~ri.1'.a ;~lución de problemas en el sistema. 

particularmente aqucll~s que_ y~~ m~:,;,¡·~r~J~-:;;~Yi;~~-~~i~n~~es. 

2.2.2.1.3 MEJORA Y APRENDIZAJE CONTINUOS 

Te;::·:·.·-:. CON 
Fi~.LLt-, ;_ :~ ORIGEN 

La mejora contiriu8 tiene sus raices en la revolución industrial. A principios del siglo XX. 

Frederick Taylor. a menudo llamado "el padre de la administración cientffica'\ crefa que Ja 

administración tenía la responsabilidad de encontrar Ja 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 buscó 

subdividir las tareas en sus elementos fundamentales. eliminando movimientos y operaciones 

inútiles. El ingeniero industrial actuaba como el experto que definía la forma en que debían 
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ejecutarse las tareas; la supervisión era un medio de asegurar que los trabajadores hicieran lo que 

se les decía. En la tilOsofla de Taylor. el énfasis estaba en In eficiencia y en la productividad. Este 

procedimiento a~~~·:··~ revolucionar la manufactura. y convirtió a Estados Unid~s.~~ Ía·potencia 

industrial líder del_nlundo. ¿-:' ,_" _·: ,: .· .-

La ~ejO~~·.Y.;·~¡ ~~rendizaje continuo debería ser parte in~egral; ·dc:::~1a;'~~~~~Íst~ción en 

todos los Siste~lls"::Y:'P!'~es_oS.: La mejora continua se_ refie~~:~níO;~-·t:ínB;.~ej.-~.~ incremental -

pequeiln y grad~~I: ~~m'o ~ una de descubÍimiento :grande y r~;id~C: La'c\,:,ej~;:,. ~uede tomar 

cualquier8. de las sig~iC~l~s:.f~,~~::·_.: <-.~~.-2.~~ ·~·.\;·:y:·:: .. 
··..:· 

• Mejorand~ el~~a.1.~r:_~':'_c~~:ef'~!~~~:~~;·~~~~~·~~:;íi~.~~rc·1~~:·-~:-~~Ni.c.i~S -~Ue~Os y m~jorados 
• Reduciend~ errcir~~-Y d~f~¿~~~r~~~~~di~i~'s ~-'~~¿~:;~.-~~¡~¿¡~-~~~~-S \·,~-~·-
• Mejorando In_ ~r~~Cti~.~#d~Y '~r~.~~i.'~jº~ad_:~~:::~(~~:~~-,~·e'..-~~~~~- .~.OS reCursos 

• Mejorando In sen~ibllid~dy~J0d~;e~~~~d~J\lé~f;<;del ~iclo 
- ''<-'•" ';, ~~--·: >: 

>-.'.º_-. =-.=~~~; ~;~;.~~~:~~~>e---' 

TESIS CON 
FALT '· ~)E ORIGEN 

La necesi.ci~~.:·.~-~ :~~~~~ef::~ ~:~k~: ~t~~~:~·~~ ·.Y: ~e~icios para ponerse adelante en el mercado. 

reducir errores, defe~,t~·S~· ;;~'C::j~·~~.":i~ ~~~d~~!i~dad. han sido siempre objetivos esenciales de los 
''·'.'--';.·,-. ·-·';-t,:·,·,_;·.-,/,_.,o,,.,-_>•' '•. -'• 

negocios. La impo~':'~·~¡~~·~e.".~~j~~-r-1~-Sensibilidad y el desempeño del tiempo del ciclo es algo 

nuevo. Conforme ~~-~·~~~~~Í~s-~ompitC.n en servicio. el éxito en estos mercados demandan ciclos 
.. : ~~), ': ' 

de introducción del Produéto y de los servicios cada vez más breves y una más rápida respuesta a 

los clientes. Estos aspectos 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 debería ser 

preocupación 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 simplificación imponante 

de los procesos. y n menudo impulsar mejoras simultáneas tanto en ta calidad como en la 

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

considerarse en fonna conjunta. 
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El aprendlz.aJe se refiere a Ja adaptación a los cambios. lo que conduce a metas y 

procedimientos nuevOs. El aprendizaje ocurre mediante la retroalimentación entre la práctica y 

los resultados. Un ciclo de aprendizaje tiene cuatro etapas: 

• PlaneaCión 

• Ejecuéión ~e lo.s planes 

• Ev~lu~Ción- del avance 

• Re~i~Í~-~· ~:~}~.~---;~laries. con base en Jo encontrado en la evaluación 

Una mejora y.: ap~~·CiÍ~j~~(cOritinuo dében formar parte normal de las actividades de 
. . 

trabajo cotidian·~ .de '.tod~~ -los empleados; debe enfocarse a eliminar las f'uentes de los problemas 

y estar impulsado Por o-ponunidades para hacerlo mejor.., asi como la necesidad de corregir 

problemas que pudi~mn ya haber ocurrido. 

Hoy en día el TQM se ve reflejado en la nueva versión de la serie Ja serie ISO 9000. 

2.2.3 NUEVO ENFOQUE DE LA NORMA ISO 9001 :2000 

• Se Basa en 8 principios 

Conforma un marco hacia la mejora continua del desempeño del Sistema de Gestión de 

Calidad. mediante Ja consideración de las necesidades de todas las panes interesadas 

• Sirve de ayuda para que las organizaciones logren un mejor desempeño 

2.2.3.1 PRINCIPIOS DE GESTION DE CALIDAD 

1'.,.,~rci ..... ON _ t .. u !..J 

FALLJ~ rr ORIGEN 

J) Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus clientes y por tanto deberían 

comprender las necesidades actuales y futuras de Jos clientes. satisf"acer sus requisitos y 
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esforzarse en exceder sus expectativas. 

2) Liderazgo. Los tfderes establecen unidad de propósito y orientación de la org~nización. Ellos 

deberían crear y mantener· un ambiente interno. el cual. el personal pueda llegar a-participar 

activamente en el logro de los objetivos de Ja organización. 
·.~· ' •' '_.·.,- . :. ·.: ... _.. . - -' ; 

3) Participación del personal. El personal de todos los niveles es la esencia de· .. una··c;rganización y 

su total compromiso posibilita .~ue:sus-habilidade_s ~~a~ _util~~~~-;~~:·::r_be~~rt.cio de la 

organización. De alguna mánera se reconoce_, el ~ecurso h_um~no ~~~~-·~¡ ·;n~ ~f!Íponante. ' . . ~ - . . -- _, - . .. -'" ,; ,-.' - .. ---.• .. ·.-··" -· -

4) Enfoque de· Procesos .. Un resuliad~ ~·des~ad~:se 'S:té~~ -~ás .. fácn¡:;.:C~t~--(;Wí~do los. rccurs~s y 

las actividades relacionadas se ges¡ion~h .:.;;'..,o'~h~;~.;~.;'.' 
S) Gestión enfocada en sistemas. -ldentifiCnr,·· ~hi~riif~r y:::~~li-onarJos pr~~s~~- in'tCrrelacionados 

como un sistema. cont~buye. a Ja e(ecti~i-~~~: ~ e-fi~-i~ncia de un~ -~rga.·ni~ci~n .para lograr sus 

objetivos. 

6) Mejora continua. La m~jora continua del desempei'lio general de la organización debería ser un 

objetivo pennanente de ésta. 

7) Toma de decisiones basada en hechos. Las decisiones efectivas están basadas en le análisis de 

datos y de infonnación. 

8) Relación mutuamente beneficiosa con el proveedor. Una organización y sus proveedores son 

interdependientes .. y una relación de beneficio mutuo incrementa In habilidad de ambos para 

crear valor. 
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111. LOS TRES PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE LA 
CALIDAD 

La gestión de la calidad para Juran comienza con la planificación de la calidad. así como 

Jo muestra la figura 2.1 del capitulo 11. El objeto de planificar la calidad es suministrar a las 

fuerJ'.aS operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las necesidades de 

Jos clientes,. productos tales como facturas,. pelfcula de poJietileno. contratos de ventas. llamadas 

de asistencia técnica y diseños nueVos. 

Analizandó la figura 2.1. tenemos que una vez que se ha completado la planificación. el 
' ' 

plan paso a 'las fuerzas o~ra,tivas. Su trabajo es producir el producto. Al ir progresando las 

operaciones. se observa en- l~:·f_!~,~ra que el proceso es deficiente: se pierde el 20 por 100 del 

esfuerzo operativo. porque_-et trabajo se tiene que rehacer debido a lns deficiencias de la calidad. 

Esta pérdida se hace -~;ó-~i;;a·~:~que el proceso se planificó así. 

Bajo patrones é::on_v.encionales de responsabilidad. las fuerzas operativas son incapaces de 
' . ' -

eliminar esa pérdida crónica planificada. en vez de ello. lo que hacen es realizar el control de la 

calidad para evitar que las cosas empeoren. El control incluye apagar incendios, tales como ese 

pico esporádico. 

El gráfico también muestra que a su debido tiempo la pérdida crónica se hizo descender a 
1 

un nivel muy por de bajo del que se planificó originariamente. Esta ventaja se logró por el tercer ¡ 

proceso de Ja trilogía: mejora de la calidad. En efecto. se comprendió que Ja pérdida crónica 1 

también era una op:>rtunidad para mejorar. de modo que se tomaron medidas para no dejar -------'·-
~ _·1 

escaparesaoportunidad. :;:::-;~<- '.~-:~)\ ~~~ 
A continuación se describen detalladamente los tres procesos de calidad. <·.\<~ ~.: .. : , ;L ~: 

~! 
31 

AOMINL'O"R.ACION DE l.A CALIDAD DF.SDF. LA ALOSOFlA DE JOSEP'tf MOSES JURAN 



UNIVER..<¡;JDAO NACIONAL Al.ITONOMA DE MJ':..XICO 
FACULTAD DE ESTUl>IOS SUl'f-:HJORES ZARA001'A 

3.1 PLANIFICACION DE LA CALIDAD 

En senÚdo amplio. la· planificación de ta calidad consiste en desarrollar los productos y 

procesos necesarios-,-· para:_ satisfacer las necesidades de los clientes. Más concretamente,, la 

planificación de ~a cnl~d.ad (:~~prende las siguientes actividades b~icas: 

•, lderiti~car· los clientes y sus necesidades. 

• De~~o·ua:r Un producto que responda a esas necesidades. 

• De~·¡;:.c;]Í&r_~.; pr~s~· ca~ de. prOduCi~_.~~ ProdUctO. 
- . - :-.:·: : .. :;: .;:~:,. ;' ':;;:-~-:~ - -, - . .. ' , -

Cuando-nlirarnO~ rriás dC.-cerca~· resulta que podeínos generalizar un mapa de carreteras 

para planificar la calidad fjgura·3.1. 

Producto y p~ existente. 

+ 
Identificar clientes 

+ 
Lista de clientes 

+ 
Descubrir las necesidades de los 

clientes 
+ 

Necesidades de los clientes 
(en su !¡."guaje) 

Traducir 
+ 

Necesidades de los clientes 
(en nuestro lenguaje) 

+ 
Establecer unidades de medida 

+ 
Unidades de medida 

+ 
Estabfe-cer medida 

+ 
Necesidades de los clientes 

(en unidades de medida) 
+ 
+ 

+ 
Necesidades de los clientes 

{en unidades de medida) 

+ 
Desarroll; producto 

Caractcristicas del producto 

+ 
Optimizar discilo del producto 

+ 
Objetivos ;1 producto 

Desarrollar proceso 

+ 
Caractcristi7' del proceso 

Optimizar probar la .pacidad del proceso 

Proceso listo para ser transferido 
+ 

Transferir a operaciones 

Proceso listo para producir 

Figura 3.1 l\lapa de carreteras para Planificar la Calidad 
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Dicha seCuencia quedaría como sigue: 

• Identificar Ciuie-ries son los clientes. 

• Detennin~~·laS. ~,e~e~-id8des de esos clientes. 

• Tradu~ir e~as necesidades a nuestro lenguaje. 

• Desarl-ollar" un· produéto que pueda responder a sus necesidades. 

• Optimizar _las 'características del producto de fonna que satisfaga nuestras necesidades nsi 

como las de IOs clientes. 

• Desarrollar un proceso que sea capaz de producir el producto. 

• Optimizar el proceso. 

• Demostrar que el proceso puede producir el producto bajo las condiciones operativas. 

• Transferir el proceso a las fuerzas operativas. 

La secuencia de la figura ,3. J se ma~tiene unida a través de varios rasgos comunes: 

• La cadena de entrada-saÚdti_~~ u~ió~~:~n )a cual la salida de cualquier etapa se convierte en la 

entrada de Ja _siguiente~ 

• El concepto de triple papel,·.baji: .• .;¡:C:~t ~ualqi.tier actividad juega el triple papel de cliente, 

procesador y proveedor. 
. ,:-•' ·:_'_.·:··' 

• El establecimiento de uñÍda-dés co.rTI{."ht;s:d;; mCdida para evaluar Ja calidad. 

• El estableciinientO d6:m~diÓ~~(~6~i~r~~) ~~e.Valuar la calidad en función de esas unidades de 
- ---

medida. 

Enseguida se examinan cada Íína de estas etapas del mapa de carreteras. al igual que cada 

una de las mane~:~" que la-~sec_uencia completa se mantiene unida. 

3.1.1 ¿QUIENES SON LOS CLIENTES? 

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

diagrama de entrada-salida se muestra en Ja figura 3.2. 
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ENTRADA 

PROCESO 

SALIDA 

Productos y procesos 
esi!lltente." 

IDENTIFICAR 
CLIENTES 

Lista de clientes 

Figura 3.2 El diagrama de entrada-salida para ¿Quiénes son los clientes? 

Cualquier diagrama de entrada-salida consiste en tres elementos: la entrada,. el proceso y 

la salida. En esta primera etapa del mapa de carreteras para planificar la calidad: 

La entrada es el tema de la planificación/replanificación -el producto y proceso 

existentes. 

El proceso consiste en la construcción de un diagrama de flujo para descubrir sobre quién 

repercute el produ«?to_. 

La salida eS-la lista ,de clientes resultante. 

Obsérvese que los que realizan esta primera etapa desempeftan en realidad tres papeles: 

• Clientes: Reciben la entrada procedente de los proveedores .. por lo que los llamamos clientes. 

• Procesadores: Convienen las entradas en productos. 

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

EL DIAGRAMA DE FLUJO 

La fonna más 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 pára dar este seguimiento es el diagrama de flujo. 

EntrC los beneficios que otorga un diagrama de flujo tenemos: 

• Proporciona infonnación que los integrantes del equipo desconocen hasta· un grado sin 

precedentCs 

• Facilita- la explicación del proceso a Jos directores que no se encuentran en el equipo 

• Permite identificar a todos los clientes imponantes o esenciales asi como las necesidades de 

los mismos 

• La mayOria de los diagramas de flujo exhiben subprocesos. que son necesarios para ocuparse 

de los hechos no estándar. La existencia del bucle demuestra la existencia de una oportunidad 

Según el principio de Pareto. los clientes se pueden clasificar en dos categorias básicas: 

• Unos relativamente pocos (pocos vitales). cada uno de los cuales tiene gran im)X>rtancia para 

nosotros. 

• Un número relativamente elevado de clientes. cada uno de los cuales tiene una importancia 

moderada para nosotros (muchos útiles). 

Los pocos viÜil~~ --~-n~luy~n Jos grandes fabricantes de equipos primarios. Jos grandes 

comerciantes. los altos dfrCctivos. 

Los muchos, 'útÚ~ ··,incluyen los clientes. los comerciantes. la mano de obra. Jos 
;-~:,· .: 

procesadores y el públiCO~ 

Otra mancra~-d~-~:;·i·~-~~tificar a nuestros clientes es determinando al usuario final del 
. ···-:0.:·:,",;.·:'· .. 

producto. Algunos 0 us_U~oS'~finales son consumidores que compran para uso propio. Otros 
·:.' - ... ,-.,, '. 

usuarios finales· son.CnlPl~do~ -el oficinista que utiliz.a la copiado~ 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. 

FAT 1· t. •-.· 
• _.......¡ _; 1 ~ l. 
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3. 1.2 ¿CUALES SON LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES? 

Siguiendo la secuencia de la primer fase de la p1anificat;ión, ~sta_ .. etapa que!daria de Ja 

siguiente manera: 

La entrada es la lista de clientes que se desarrolla en la primer etapa.'>~ 
·:,,: 

El proceso es una especie de investigación de mercado_ aplic~d~· Í~~~~~a externamente. 

La salida es la lista de las necesidades de Jos clientes. 

Al planear la r_cc~_le~ción de in.fonnación sobre las nece~~~~~~-~-º-~~;1 ~ cl:i,~nt~~: es .~ece_sario 

llegar más allá de lns ne~es"idades obvias buscando más sutiles ~u~_ p~esc:nmri;,port.;nidades de 

diseilo de nuevos pr~ductos innovadores. 

Prime.ro~: se c~~trañi la atención en la distinció~ entre .i~~··:~~~~~~i~-~~~s es~~-ÍCcidas y las 
-· '•"' . 

reales. Un consumidor establece una necesidlld dC_una "s~cadora _d·~ ropa .. , pero la ~Ccesidad real 

es "quitar Ja humedad. Expresar la necesidad::en .-é~iOos de un verbo básico y'~n-Sus'tanlivo 
-,;-._· . 

puede dar lugar a ideas de nuevos productos.-un ejemplo histórico es el del reemplazo de tas 

redes para pelo por la la~ en aerosol para satisfacer la necesidad básica de "asegurar el pelo". 

Algunas necesidades se encuCntran disfrazadas o son desconocidas para el cliente en el 
_____ . ___ -_ 

momento de la compf'?-. ~ates nec~s-~dades con frecuencia llevan al cliente a usar el producto en 

fonna distinta a aquella para.Jos qi.ie esta diseilado por el proveedor -un número de teléfono para 

emergencias se usa para hacer preguntas de rutin~ 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 atención se debe centrar en que el cliente quede encantado con 

el producto. 

Los métodos para detectar las necesidades de los clientes incluyen: 

• Sercliente TESIS CON 
• Comunicarse con los clientes FALLA T"\"1 ,- c··..,EN • u.r:, Un~lr _ 
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• Simular el uso por los clientes 

La comunicación referente a la satisfacción con el producto. g~n~~~~~rite r~liza por 

iniciativa de los clientes. a tnl~és de quejas. reiclamaciones. deman~~:legaÍ"eS·~.;~iC~- Mi~~tras que 
. .· . .._,.·i· .. . \".<:·.:. __ ; ·, 

Ja satisfacción con· el prodÜc.to:generalITlente se rCaliza-pOr iÍ'tÍé::iatiVñdCl pl-OVCi:edOr~·á traVés de Ja 
, .. "- " , •. -''4' • . " 

: -- . :'.·-· ., -, :.:- -~>-·-· 

respuestas de.las siguienteS pfCguii~:;~>' 
,'r. 

¿Qué carncte!"'~ti~~· ~.~1_ ·P~~d~~t~· ~~-i:.-.:m~·)~·po~~Íes pam usted? 

En cuanto a ~SiiS. ~~~~~risl~~~.~r.~iti~~·;: lCÓi:;i~- ~~: pUCdé ·comparar nuestro producto con el 

de la competencia? ·~ .. ·,: ·~~,:/:':. U<· 
. ·<;: . ' .... \'_;_-- .·:· .. ~·::·· >-•:.'-"''.· .:.,:\-': ':. :'",--

¿CuáLeS:e1 ·~igilifi~d~··d~' es~: .. dif~~~ncias de calidad para usted. en dinero o en otras 
. ,, ,_¡ ,,_ . .,.•- ,..,. 

fonnas que p~ede~ 1e~~r·i~~·~n:ciiá:·~~ usted? 
'. . . ':< · .. ·:.· '. '. ~ 

La inVestigación de rriei-cado ~ebC tomar en cuenta las necesidades del cliente para ambas 

componentes- de la -calidad: las -características 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 operación. Estas oportunidades deben traducirse más tarde a metas de 

cnlidad especificas del producto que. a su vez. ayudaran a crear una ventaja competitiva única. La 

comprensión de las necesidades de los clientes debe también incluir la parte de las deficiencias de 

la definición de la calidad. Durante la planeación.,. debe darse mucha importancia a la prevención 

de deficiencias /defectos. fallas. errores. etcétera. 

3.1.3 TRADUCCION 

Esta fase consiste en los siguientes pasos: 

TESIS CON 
FALL::,_ DE ORIGEN 

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

mismos. 
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El proceso.es la-tráducción. 

La ·salida es la lista-de las necesidades de los clientes expresadas en nuestro lenguaje. 

Frecue;,Íe~·~·~:~.~> 1~\ ·~eCesidades del cliente. expresadas : en _C?.i': le-:ig~-aj~ :rd~l·.:· cliente. no 

están claras para nos~t~~s·~de;bido a que la terminología es ambigua·Y·a 'los ~í.'iiiJ;iCs-·di~lectos que 

existen.· Para asegU:i8rSe Una comunicación eficaz. J~~¡· necCSidD~~iCS:¡:d¡~-:~~~-i~~~ótC-,:·~~~ íiCnen -que 
·;,1 --.,) ',-;-. ·''' 

traducir a nuestro lenguaj·~. di~ha: tniducción aplica tUnto·:parii·é'i'{~Q-tc;'S íhí~~c;~ ¿Qní~Cxtemos._ 

Se dispone de n~ffierosos rCm.ediOS para 'iencÍCr un·,ip~ente-·_ent~~ "10s ·_1_e'ñSUBjCsrY: dialectos. 
,:·1. ;~ ._, 

• GLOSARIO. Un remedio c~~s~S~~-~-~~.'~~ri~:;~~;:~~;~6~:~-~~~-~~~~~-~~:~J·j:~.i-~i~~~d~:~precÍ-so de los 

términos clave y. luego publica~.'·~:1.- ~º~~~r~.~-·:~-,·~~~li~~ió~;:~~--'tí~-~~-~~: f?.~a:d~ Siosario -una 

lista de términos _y sus ~·defiitic¡~~es~~~.La:pubücU:Ció~·.-·5e·:PUede·:adomar con otras fonnas de 
.. _.,o:·-··; , '..·-., .-·· ... , 

comunicación: esqu~mas~· Íoi~~~~ii~i~~·~;~~/ < 
-'"'o;-' ---J:ó,_' -

• MUESTRAS.·Las mU~!t~~p~-~~~-¡.·~-0~~~#.~_ir ~':I, un·mUestrario de tejidos. pedacitos coloreados 

y cassettes de audicio·~,~~~-;:_Si~~-~·;d~~-e~~cificación para las características tales como el 
··_ ~-::: '.~'- <>-:·:-<~j·>.·-~::·.·'.-.. ·;:~--~---

aspecto de los tejidOs. éfco10r;·de·1a.:impresión ·y el ruido de los acondicionadores del aire. 
_-- ,", -.,, .. , _ _.,. ·.· ... -. 

Hacen uso de 105-,sejltidoS_ ~UriianOs-_máS allá de los que se asocian a las imágenes verbales. 

• ORGANIZACION" ÉSPECIAL" PARA TRADUCIR. Otra forma de hacerlo consiste en crear 

un departamento ·pam::que _traduzca de manera continua. Un ejemplo corriente es el del 

Departamento de Edición de Pedidos que recibe los pedidos de los clientes. Algunos 

elementos de los pedidos están en el lenguaje del cliente. Edición de pedidos traduce esos 

elementos a nuestro lenguaje. e.g .• códigos de los productos o siglas. 

• NORMALIZACION. Cuando las industrias van madurando adoptan la nonnalización para 

que se beneficien mutuamente clientes y roveedores. La normalización se aplica al lenguaje. 

los productos. procesos. etc. TL¿·~::: CON 
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• Todas las organizaciones Utili~~ rio-rTibrCs -abreviados para sus productos: códigos. siglas. 

palabras~ frases, y así sucesi~ainente:· Esta nomenclatura nonnalizada facilita la comunicación 

con los client~~ .f"nte~~:~f 5¡·~;1'~~;:,-·~JÍ~níes·~ ~xternos adoptan la nomenclatura. desaparece el 

proble~a de ~Os ~ial·~~t~~:-~(ij~iPI~~'.: .~:'':-
• MED~D~·\.'s.·~>~·~1"¡.-ciió.~:'h~-fui~·~fi"caz Piim el problema del lenguaje consiste en establecer unas 

medid~;- La~ -p~~:~-¡~-ii~ ~~;·fas~~ ;d.e la plan_ificación tratan el punto en cuestión. 

3.1.4 ESTABLECIMIENTO DE LAS UNIDADES DE MEDIDA . " .. ·-. 

El -~bjéti'.':'.;_-de eSta fase consiste en expresar las necesidades del cliente en unidades de 

medida. Pa~a lograrlo se tiene: 

La entrada son las necesidades del cliente traducidas a nuestro lenguaje. 

El proceso es el establecimiento de las unidades de medida. 

La salida son las unidades de medida para las necesidades traducidas del cliente. 

La buena plan.ificacit.?n de Ja calid~c:I ~quiere una comunicación precisa entre los clientes 

y los proveedores. Parte de la información esené::ial se puede transmitir adecuadamente por medio 
'C'-

de palabras. Sin embargo._una sa:cieélad industrial exige cada vez más una precisión mayor para 

comunicar la info~_ac_ión relat~Va a __ Ja calidad. Esta precisión se consigue mejor cuando lo 

"decimos con nüme~os" .. Lo a,n,terÍor requiere el crear un sistema de medidas. el cual es explica 

más adelante en el tema·3.2. 

3. 1.5 ESTABLECIMIENTO DE LOS METODOS DE MEDIDA 
FALLA DE ORiG.EN, 

El objetivo de esta fase consiste en evaluar las necesidades de los clientes en función de 

las unidades de medida. Para lograrlo se tiene: 

La entrada consiste en las unidades de medida. 

El proceso es el establecimiento de los métodos de medida. 
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El producto son 18.s -neCesidades de lOs clientes expresadas en f"uncióÍ1 ·de las unidades de 

medida. 

Pará "deci~lo ~~ri · O'iini~~¡;~·" no Sólo necesitamos una unidlld de medich..;:Ta~bién tenemos 

que evaluar la Ca"lld~·~i\~:~.:, ;~~:ci.ón de esa unidád de medida. Un e1e~ent~:. ~illv~ P~- haCer esa 
h-

evaluación es el serisOr~ 
: ··.·. ·--,.,.: .. :· - ":. .• 

Un sensor es usl dis¡:)ositivo espécializndo de perce¡)ciÓn. Se disefta-para que reconozca la 
. . ' . ~. - ._ ' - ·-_ . ' . ·.. . . .- .. 

presencia e intensidad de cienos fent?n;ae_no~·y·p~ que con~_ie~ el conocimiento detectado en 
,_._ 

"infonnación". En et tema 3.2.4 s~·c1a~"-mk.· dC~Ji~·,sobre este punto. 

3.1.6 DESARROLLO DEL PRODUCTO: -

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

El objetivo de esta Case es el desitrrol1ar las características 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 desarrollo del producto. 

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

La actividad de proveer las características del producto varia mucho. En un extremo. 

consiste en aplicar algún disei\o existente o estándar que satisfaga las necesidades del cliente. En 

el otro extremo. la actividad puede implicar una investigación aJllplia para encontrar una 

respuesta adecuada. 

Las necesidades del cliente se satisfacen con las características del producto: Cada 

necesidad es única y requiere la correspondiente característica única del producto. De forma 

ideal. cada una de estas características del producto deberá cumplir Jos criterios siguientes: 

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

Necesidades quiere decir no sólo las manifestadas y percibidas de los clientes~ incluye también 

40 

ADMINtsrRACION DE: LA CALIDAD DESDE l.Jto. 1-"ll.OSOflA DE JOSEPt1 MOSt:S .1URAN 



tas necesidades reales. 

UNIVERSIDAD NACIONAL AtrfONOMA DE Mt:JOCO 
FACUL TAO DE ESTUDIOS SUPERIORES ZARA007A 

• Satisfacer nuestras necesidades (como proveedores). Hay muchos casos en que Jos 

proveedores no satisfacen tas necesidades de los clientes debic:f'o a -v~rias limitaciones. Un caso 

obvio está relacionado con el costo de satisfacer las necesidades. 

• Ser competitivo. El hCcho que un producto satisfaga las necesidades del cliente no garantiza 

que los clientes lo compren; el producto de la competencia puede que sea mejor,. o puede que 

de más valor., Por lo tanto la competitividad es un criterio importante para las personas que 

desarrollan el producto. 

• Optimiia~.' los costos combinados de nuestra compañia y nuestros clientes. ~s cl~~ntes y 

proveedores.incurren en costes cuando utilizan o suministran el producto,. y-c~·~:~~~:·t.ita,·de 

mantener sus costes al mínimo. Sin embargo,. el verdadero óptimo,. tal como lo_ve la Sociedad .. 

consiste en minimizar los costes combinados. Un ejemplo muy extendido es el de Jos bienes 

de larga duración. En estos bienes ,. el coste pam el usuario final consta de : l) 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 solución 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 diseños conocidos para satisfacer tas 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 (electrónico .. hidráulico .. óptico) 

• Estudio de la factibilidad técnica 

• Evaluación económica 
TESIS CON 

FALI.J'. flF ORIGEN 
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• Decisión sobre el principio conceptual 

• Diseno del modelo. construcción y ensayo 

•,'Construcción a gran escala 

El ciclo -completo puede suponer un trabajo considerable. Sin embargo para las 

necesidades critiCas y particularmente nuevas,. es necesario recorrer todo el ciclo. 

ENFOQUE ESTRUCTURADO 

Conf'onne· crece. la eSéaia de o¡:)eraciones, tOdo Se mUltiplica -pr01iferan los números-. Un 

mercado mayor·::signit:ic':':: ~ás._c·~~~-~t,~-s~ u~_a°-lfne~:·;de, pi-oductos más amplia y, por tanto, más 

características para e.I ~r6d.iiCt0>'1J'ri·a:·-'.~mp~~~; ~~yor emplea mayor personal y, por tanto, tiene 
.... i'" '-. ...... "' 

más clientes.iátenl~~ qu~.º~a:li~f~~~-;~:-~~:~¡s~~~-mercado más grande atrae a más competidores y, 

por tanto. impone~~ rJ~~~i-~~-~~~ill-~o:nb-~naciones resultantes (de clientes y necesidades) no 

sólo requieren e_l _des3.rr011~)de_nú~~ros·e1evados de características: también requieren un enfoque .. ·. ----- .-

sistemático para. ~.anej·ar. toda esa proliferación. Este enfoque estructurado es una forma de 

planificar la calidad con el objeto de ayudar a las personas que desarrollen el producto evitando 

las complejidades. 

El enfoque estructurado utiliza varias herramientas de análisis y planificación. que 

incluyen: 

• Las hojas de análisis 

• El sistema de fases 

• La subdivisión del producto 

• El análisis de criticidad 

• El análisis de competitividad 

• El análisis de vendibilidad 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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• El análiSis para evitar Fallos 

• El análisis de valor 

3.1. 7 OPTIMIZACJON DEL DISE!'10 DEL PRODUCTO 

El objetivo óptimo de ca1idad tiene que: 

SatisFacer las necesidades de los clientes y proveedores por igual. 

Minimizar sus costes combinados 

Un grave obstáculo para alcanzar el objetivo óptimo es Ja suboptimización. 

El principal remedio a la suboptimíznción es la planificación conjunta. 

La suboptimización es un obstáculo dentro de las empresas así como entre empresas. 

La participación es otro remedio a la suboptimización. 

Para proporcionar la participación hace falta un diseilo especial de organización. 

La participación se puede organizar por medio de: 

Los coordinadores 

Los equipos interdepartamentales 

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

La detección precoz de los problemas futuros 

Los datos que ayudan a Ja optimización 

Un reto a las teorías 

La resolución de las diferencias entre empresas se facilita proporcionando Jos datos 

necesarios .. especialmente del aná1isis de la tecnología y la economía. 

La resolución de las diferencias dentro de las empresas se facilita buscando los obstáculos 

debidos al componamiento humano. 

Para resolver las diferencias es conveniente identificar las decisiones concretas y las 
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El proceso. d~, Co_on~ey-: Agnew para resolver las diferencias estipula tres condiciones: 

• Lns partes-- negOcia'do~'..den.Cn que identificar sus áreas de coincidencia y de desacuerdo (''el 

punto exacto e~ ~~~~l·~_:c·~rretera se bifbrca"). 

• Las part~~·-tiene~- qiie:-,~-~-~r;e de acuerdo en qué no están de acuerdo. 

• Entonc~s .-~i~ne~:--~~~ .. -~~~:~dir· q-ué van a hacer al respecto. 

3. 1.8 DESARROLLO DEL PROCESO 

Un p~oceso es una serie sistemática_ de ~cciones dirigidas a lograr.un objetivo. 

Un proceso debería estar orientado hacia un o.bjetivo. ser.sistemático. capaz y legitimo. 

El fin de la planificación de un proceso es suministrar a las f'uerzas operativas los medios 

para cumplir los objetivos operativos. 

El resultado final de la planificación de un proceso consiste en: 

El programa o descripción del proceso 

El equipo fisico o instalaciones materiales 

Las instrucciones para el uso 

TESIS CON 
FALLJ~ DE ORIGEN 

La capacidad del proceso es la capacidad intrínseca 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 podría hacer. 

El disei'lo 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 deberían haber sido revisados por las 

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

La comprensión del proceso por parte del usuario 

Cómo se usará (y mal usará) el proceso? 

{.Cuáles· Serán los ambientes durante el uso? 
-. . . . : ,· .:· ··, ··:.·. ~ '.-,.· -,_ .· . "-. 

La hoja de anál.isiS para ~~ disefto .del proceso pennite llevar ordenadamente la meta de los 
,., :<1 

objetivos d.el proceso :y _·laS· cU:rDcterfsticas del proceso correspondientes que hacen falta para 

cumplir los. objetiv<ls d·~I pmducto. 
·._,. · .. ' - . ~- . ·:·'. . ::. ' 

El uso de los datos. de.la ".apacidad del proceso es de utilidad para el diseilo del proceso. 

En aus~~cia de d~tos sobre la capacidad del proceso, los planificadores pueden acudir a: 

Usa_r la infonnación de procesos similares 

Ensayar alternativas 

Adquirir o comprar los datos a otros usuarios o bancos de datos. 

La ·simulación 

Las tareas.de los .diseftadores de proceso incluyen: 

Establecer la relación entre las variables del proceso y los resultados del 

producto· 

Proveer capa~0~~~~f·:de· .. J~ medidas 

Establecer la cai>acidad de ajuste 
, ... _. -

Transferir a oPera.Ciones 

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

Los medios para saber cuál es su comportamiento real 

Los medios para saber el comportamiento buscado 

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

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

AOl\41""1STRACION OF- ~CALIDAD O 
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La hoja .~e análisis de control del proceso es una ayuda para planificar el control de 

proceso. 

3.1.9 . OpTIMIZACION. COMPROBACION DE LA CAPACIDAD DEL PROCESO Y 
TRANSFERENCIA A OPERACIONES . . 

La optimización incluye las relaciones externas y requiere una relaCión ,de trabajo en 

equipo con los proveedores externos. 

La optimización i~~·ema ·requiere. ll~Sar a un e~UÚ_i~rio entre el··~b~jo d~, la.Í)Íanificación 

y el trab~jo posterior de las operaciOneS~ ·:-

Para ayudar a lograr ese "é~j.;ilibrlo se ;~q'.Ji;,r.; d.; I;¡ revisiÓ~·del di~~~o y la planificación 

conjunta. - .. · · 

La planificación _de l~~:-~~'í'i~~:: .. ;d~~-~ri:~·:· incluir_' Ja-,p~o_visión:·-~ra,: ;~d~ci,r ~os errores 

humanos. 

El comportamiento del trabajo deberla transmitir un mensaje al trabajador. 

La comprobación de los errores humanos se debería planificar sobre una base (''activa"), 

que exige la atención exclusiva a la tarea de comprobación. 

Los procesos a prueba de fallos - protegerse de los efectos de los errores humanos -

incluyen: 

La eliminación de las operaciones con tendencia a fallar 

La sustitución de tos trabajadores que tienden a cometer fallos p:>r máquinas 

En los procesos que son críticos para la seguridad personal (o que arriesguen elevadas 

cantidades de dinero), la planificación de la calidad debería proveer: 

Tiempo para que las fuerzas operativas resp:mdan a la crisis 
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Criterios para la calificación del personal operativo 

Oportunidad de ensayar o simular 

Criterí.os de mantenimiento 

Retroalimentación sistemática de Ja infonnación procedente de las 

operaciones 

La pla~ificación del proceso se favorece con el acceso a los datos sobre la capacidad del 

proceso. 

En ausencia de l~s-mcdios para probar la capacidad del proceso por medio de medidas 

directas. los, plánificadorc·s deberían recurrir a los ensayos. las pruebas piloto. el proceso de 

validacióO; la ,SimUlación. 

La simulación puede incluir el uso de modelos matemáticos. 

El mundo de la simulación es muy diferente del mundo a la operación a gran escala.. 

La extrapolación desde los procesos simulados a Jos procesos a gran escala requiere datos 

de ambos mundos. 

En Jos procesos críticos. la planificación debería incluir la prueba de la controlabilidad 

humana. 

La mejor prueba de la controlnbilidad humana es la demostración. 

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

adquiridos durante el proceso de planificación. Los medios para transf"erir los conocimientos 

prácticos incluyen: 

Las especificaciones del proceso 

Los procedimientos 

Las sesiones infonnativas 

La fonnación en el trabajo 

TES~S C~C:1 =·J 
FALLA;::;~~ ORIGEN 
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CurSOs de fbnnación 

La participación previa 

La .tranSferencia· dé ··planificación a operaciones se hace mejor por medio de un enfoque 

estructurado. 

A contin~~Íó~ú se proporciona un ejemplo que clarifica todo el proceso de la 

planificación de la·calidad. 

3.1.10 EJEMPLO DE PLAN!FICACION DE LA CALIDAD 

Al principio de la década de los 80,. Ford comenzó la planeación inicial de un nuevo 

automóvil de tracción delantera mediano. El medio ambiente de los negocios inclufa algunos 

elementos imperiosos: fuerte competencia extranje~ disminución de participación de mercado y 

una proyección de incrementos en los precios del combustible. Ford concluyó que era esencial un 

nuevo enfoque en el diseño del modelo. 

Planeaclón lngeni•ri• 

Org•niuelón 
tr•dlclon•I 

Proveedurl• 

P.....,,•lde 
A novo 

Servicio 

Dlslli'lo MmnufKtura Ventmsy 
comercl•lluclón 

TSSIS CON 
Figura 3..3 Estructura Organizacional del pasado ?!~--__ ':8 ORIGEN 

48 

ADMINl!o.'TRACION DE LA CALIDAD J>f..SDE LA flLOSOf-"'lA DE JOSEPll MOSt:S JURAN 



UNIVERSIDAD NACIONAL Al.TfC>NOMA PE MDc.ICO 
FACUL TAO DE ESTIJOJOS SUPERIORES Z.ARJ\007.A 

Se consideró que Ja "satisfacción al cllente"era básica para el nuevo enfoque, y el objetivo fue que 

el Taurus. serla el mejor de su clase. Esta Idea del •mejor de su clase" hizo que surgieran enfoques 

distintos para la planeac¡ón. Uno de Jos aspectos en que se rompió con la tradición fue la organización de 

planeación del."Taurus. En el pasado, los nuevos autos se diseílaban usando la estructura organizacional 

establecida •. la cual se muestra en la figura3.3. 

Con esta estructura .. las actividades principales :se· ejecutaban en secuencia, es decir .. 

planeación estudiaba los deseos del cliente y presentaba sus resultados a Disefto~ Disefto realizaba 

sus tareas y pasaba sus resultados a IngCnie~~~(·~~~: .. :~;~~~~-1~ -~specificaciones detalladas, y se 

daban Jos resultados a Manufactura .. Oe~~~~~;~~entC - el.-· ~nrociue .. secuencial. da como 

resultado una comunicación mínima ~ritrC J~~; depa~~~tos co~~o~~· .~.'~~~~~C¡~'n iÍ~ne ltigar­

cnda departamento proporciona sus resulta~os al ~~partamento ~n-1a·ubab'i~~~i~ dc;s al lad~"".· Esta 

falta de comunicación con frecuencia.aca~ea problemas al siguient~-cliente·i~
1

t~m·~~-

En el proyecto Taurus .. las actividades se organizaron en equipo~ asf como-Jo muestra-la 

figura 3.4. 

Figura 3.4 Organización para Tauros 

ADMINISTRACION DF. lJi. CAl.JOAD DF-•H>E IJ.. FlLOSOFlA DE JOSEPtl MOSF.5 JURAN 

TESIS CON 
FALLJ~ DE ORIGEN 
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Desde el principio9 Manufactura trabajó al mismo tiempo con Disei'io e lngenieria antes de 

terminar las especificaciones detalladas. Esto dio una oportunidad de tomar en cuenta la 

factibilidad de los aspectos de producción durante la preparación de las especificaciones. 

1. ESTABLECIMIENTO DE METAS DE CALIDAD: 

Para el TAURUS, Ja meta de Calidad fue ser "El mejor de su clase .. 

2. IDENTIFICACION DE LOS AFECTADOS: LOS CLIENTES 

Algunos clientes son obvios9 otros no: 

Función de la comoaftía 

Ventas Consumidor 

Legal Depto. De Transporte de E.U. (DOT) 

Manufactura de Partes Parte de ensamble 

3. DESCUBRIMIENTO DE LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES. 

Cliente Necesidad 

Consumidor 

DOT 

Planta de Ensamble 

Calefacción efectiva 

Luz alta de Frenado 

Facilidad de Ensamble 

.. ,_:CON 
F.A.L.L.A DE ORIGEN 

Estas necesidades se detallaron mediante una investigación de mercado exhaustiva y 

proporcionaron el insumo para los expenos técnicos. Los datos obtenidos se analizaron como 

pane de la planeación conjunta de todas las funciones. Las necesidades tuvieron que traducirse 

so 
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del lenguaje de los clierltes al ·~lenguaje Taurusº. por ejemplo: 

Necesidad. Traducción 

Calefacción efectiva Tiempo para alcanzar la temperatura requerida 

Fncilidnd de ensamble Reducción en el número de partes 

4. DESARROLLO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO: 

Este paso utilizó la investigación de mercado para proporcionar a Desarrollo de producto 

una guin detallada de 429 caracterlsticas del producto que eran importantes para lograr altas 

ventas. Estas guías se convinieron en la base de los proyectos de diseno de especificaciones. 

5. DESARROLLO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PROCESO: 

El enfoque simultáneo de las actividades proporcionó a la Planta de ensamble la 

oponunidad de identificar aspectos específicos de manuf"actura que se tomaron en cuenta durante 

el diseno y la planeación de manufactura. También formó pane de la planeación un gran. esfuerzo 

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

planes de procesos que estaban listos al inicio de la producción. 

6. ESTABLECIMIENTO DE CONTROLES DE PROCESO: 

Conf"onne estos planes se llevaron a la práctica~ la coordinación entre todas las funciones 

continuo. lo que se tradujo en refinamientos finales del producto y el diseno de los procesos. 

Varios de los pasos en ta planeación de la calidad incluyen traducir y ex¡x>ner las 

necesidades de los clientes como características del producto. del proceso y del control del 

SI 
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proceso. Este procedimiento se llama la función de despliegue de la Calidad (QFD). 

3.2 CONTROL DE CALIDAD 

Para Joseph Juran "control " se refiere al proceso que se emplea con el fin de cumplir con 

los estándares. Esto consiste en observar el desempei\o real. compararlo con algún estándar y 

después tomar medidas si el desempei'fio observado es significativamente diferente al estándar. 

Estos tres puntos 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 retroalimentaci6n 

El proceso de control tiene la naturaleza de un ciclo de retroalimentación. 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. 

3) Establecer una meta para el sujeto de control. 

S2 
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4) Crear un sensor que ·pueda- medir el sujeto de control en términos de la unidad de medida. 

5) Medir el desempeilo real. 

6) Interpre~~ la diferencia entre el desempeño real y la meta. 

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

La anterior secuencia de pasos es universal .. es decir .. se aplica al control de costos .. al 

El significado.·;.de··,ta palábra';Control. dentro de Ja trilogía de Juran está dirigido al 

cumplimien~:o--:;d~--1~ -ci~,~~--; -~:~J~-i~;~~~~~~Íón_, de_ cambios adversos .. es decir, a mantener el statu 
' .- : ,, "' - . ... "•· .. _;;, ~ '· - - .. ' 

quo. Esto es. c~n-l~ri~ -~dh~~~jc;~~i~ntO·~ - que se centrara en la creación del cambio .. o sea.. el 

cambiar el st~,tu iq~~~:\~.i! ~~~~~"de· ~o~~-~ol se dedica a los problemas de calidad esporádicos; el 

proceso de mejoramieñto estudia los problemas crónicos. 

De suma importancia para el proceso de control de la calidad,. es el hecho de medir la 

calidad: " lo que se mide .. se hace ". La medición es básica para los tres procesos de la calidad, 

por lo que para el control de la calidad, Ja medición proporciona retroalimentación y advertencias 

a tiempo sobre tos problemas. 

A continuación se describen los pasos en la secuencia de control según Juran. 

3.2.1 EL SUJETO DE CONTROL PARA LA CALIDAD 

Existe una gran diversidad de sujetos de control para Ja calidad. JXK!emos decir. en el 

nivel tecnológico, cada división de un producto -componentes. unidades. subsistemas y sistema-

tiene características de calidad. Las condiciones de procesamiento {como tiempo de ciclo. 

temperatura) y las instalaciones también tienen características de calidad. Más aún~ los insumos 

de materiales y servicios tienen características de calidad. Muchos sujetos de control de calidad 
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están impuestos . por fuerzas externas: clientes.. reglamentos del gobierno y cuerpos·- de 

estandarización. 

Más allá de los Sujetos de control de calidad tecnológicos se encuent~.n. l~s sujetos de 

control de calidad . .:-~dministrativos. Estos son .. en esencia .. metas administrativas ·¿~~·~-·rdaciones 

con los ~lieni"~~>·~~~de~Ci~: financieras (por ejemplo, avances en la redU0c~~~~;~d~~~~~~-~.~- d~ .Ía_baja 

calidad) .. .-Í'_~laci~n~s entre empleados y relaciones en la comunidad: CC?~º-.~~~~~-:~b~~rv~r son 

muchos loS sujetos .d'e control de calidad que podemos tomar sin enÍbargo ·a .. C·o~ti~~Ción se dan 
: ' .. -~' - _:. - ·;. - . '. '. _· _-

una serie de prinCipioS·para.identificar y elegir los correctos:. 

1) Los sujCÍ~~---~e:::·~~t¡~;ot·~e Calidad.deben e~tar orientados al éÚCnte\;:~~~~o .. quien afecta los 

ingresós·~;::~:ri~;-,d~-~~I .iriipo~cia son los clie~~es i~temo~ .. quie~~ ~rectan los costos .,· .. ,·. -.· 

internos. :La·::tabla._3.t:.'muestra ejemplos de sujetos de control de calidad en diferentes 
-_ .. --, .... -:_ 

orgarli~cioneS:;:;·- .:. ___ : 

_.-. -"--·"--- ,-- . 

desempei'iio or8ani~cional real. Sin embargo, deben también proporcionar advertencias sobre 

problemas ~t.':ncinles. 

3) Los sujet~~:·:¡~~~~~~tf~l -d~ _calidad deben reconocer ambas componentes de control de calidad .. 
,,,:-:-,' .,. 

es decir .. la :,rB.!~ dC ·deficiencias y las características del producto El número de errores por 

cada mil lfneas codificadas en una computadora (KLOC) es imponante. pero el hecho de que 

haya cero error:es 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: •• ¿cómo evaluaría 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 

internos. Todos Jos empleados son fuentes de ideas. pero los empleados que han tenido 
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contacto· directo :·cOn -·los Ciie-Otes externos pu.edeO ser -una· rUenie fértil"-de ideas con 

imaginación sobre los sujetos de control de calidad. 

5) Aquellos que van a medir deben poder ver los sujetos de c~nfrol de .. C::~iid~:d ·como ·válidos. 

adecuados y fáciles de entender cuando se traducen a números. Estas,· sin.ductB~·son emociones 

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

Tabla 3.1 Categorías de los asuntos de control 

Fabricante de artículos electrónicos Un banco 

Calidad de los documentos Operaciones 

Calidad del sotñvare Banca al menudeo 

Calidad del hardware (equipo) Banca comercial 

Calidad del proceso Tarjetas de crédito t y tarjetas A TM 

(Automatic Teller Machine) 

Calidad del sistema Inversiones y finanzas 

Recursos humanos 

Servicios de información 

3.2.2 UNIDADES DE MEDIDA 

Tf:C;TS CON 
FALIJ. )}8 ORIGEN 

Para cuantificar es necesario crear un sistema de medición que consiste en: 

• Una unidad de medida: una cantidad definida de alguna. característica de calidnd que permita 

la evaluación de esa característica en números. 

• Un sensor: un método o instn.lmento que pueda llevar a cabo Ja evaluación y expresar sus 

hallazgos en números en términos de la unidad de medida. 

Las unidades de medida operan el desempeño de un producto y un proceso. por lo general 

se expresan en ténninos tecnológicos; por ejemplo._ la eficiencia de1 combustible se mide en 

SS 
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términos de la distancia recorrida por volumen de combustible; el hecho de propOrCionar· un 

servicio a tiempO, se expresa en minutos (horas. días. etc.) requeridos para proporcionar el 

servicio. 

Las unidades· de medida para las deficiencias casi siempre toman· la forma de una 

fracción: 

Número de ocurrencias 
Oportunidad de las ocurrencias 

El numerador puede estar en términos tales como defectos por millón., número de f'atJas de 

campo o.cc;»sto ~_e)os cargos por garantía. El denominador puede estar en términos del número de 

unidades producidas., el volumen de ventas en dólares., el número de unidades en servicio o el 

tiempo de servicio. 

Debe observarse que para muchos negocios de servicio. el tiempo que toma la prestación 

del servicio a un cliente externo es la unidad de medida decisiva. 

Con frecuencia. existen varias características importantes de un producto. Al desarrollar 

una unidad de medida global. se pueden identificar las características importantes y definir la 

importancia relativa de cada una. La medida global se calcula como el promedio ponderado de 

las calificaciones de todas las características. Pueden existir limitantes al utilizar una unidad de 

medida global. primero. la importancia relativa de cada característica ne es precisa y puede 

cambiar en grande a través del tiempo. Segundo .. el mejoramiento en ciertas características puede 

resultar una medida global mejorad~ pero puede ocultar un deterioro en alguna característica de 

gran importancia. 
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3.2.3 ESTABLECIMIENTO 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 

calidad. La- tabla 3.2 muestra ejemplos de sujeto de control y metas asociadas para' sujetos que 

van desde nquellOs-:para productos, procesos y departamentos hasta Jos de la ·organización 

completa. 

Tabla 3.2 Sujetos de-.c~ntrol y metas 

Sujetos d~ ·control 

Confiabilidad del producto, 

Metas 

Mlnimo de 5000 horas de tiempo medio 

entre fallas 

Temperatura de proces.o de'solclndum de ola _500 ºF 

Tasa de error depiutámenú..1 ' 

Posicionamiento. cÍ~-CáJid~~-:en ,el_ mercadO 

·.-~'~i: --;.-:-.·~~ -\-º ~~-~---:' ·-~\-.'_ --::·- '.-~ 

Máximo de 2 por cada 100 documentos 

Al menos igual en calidad que los 

competidores A y B 

Para establé~~~ rii'.~~-,:de' ~lidad deben cumplirse cienos criterios. Las metas deben ser: 

. • _Leg(ti~B:S: )et:Jer validez oficial ----·-- ---- ,, ____ ,, 

• Medibles: Jos números proporcionan la claridad 

• LograbJes: con un esfuerzo razonable 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

• Equitativas: para todos los individuos del mismo nivel 

Para establecer metas de calidad se puede disponer del historial de desempei'l:o anterior, 

los estudios de ingeniería y la competitividad en el mercado. 

3.2.4 EL SENSOR 

La mayoría de los sensores están disei'l:ados para proporcionar información en términos 

de unidades de medida. Para los sujetos de control operacionales,. casi siempre los sensores son 
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instrumentos tecnolóSic~s o sefes humanos empleados como instrumentoS (como. inS¡)ectorCs. 

auditores); para Jos sujetos administrativos. los sensores son sistemas de dat~s. 

Hoy en .dfa.·e~Íst~- una tendencia continua hacia proporc:ionar·S~~~~~~-~· C_óii'.·-funciones 

adicionales deriii-~ -dél~- ciclo -dei retroalimentnción: registros de daios;·.··pr~:~~~i~~Í~~. de·· datos. 

comparación ~~i·>d~~~~~pei\o con los estándares Y. la ini~iació~"';·d~-::~~Ci~~J~:~~-~ri~éii~~··en el 
<")? >(,: '°':::;º;. ;·;·':-: 

proceso. 
)'.-·\ .· i·- - -,;~ \ .. '. ~ ... ;~·=> '.:i:~<: 

A- pésar d~l gran número de sujetos de, con~~·> ;é- · nCCCSfta:'. ~--;·~(¡~~~;,,..- ;~·¡~~i'~iilneóte 
pequefto de personas para llevar a cabo el proceso de conJ:~ri·~~~i~~~"~~:~i~i~e-de süjetOs de 

,-~ ~-, ;-.··: ;,\~.'.<'~,;-; .. ,,«.::,'.' 

control: los-supervisores y gerentes llevan a_ cabo~uno~',Cu8n.toS:;."COi1trOtes·-·vit81es;:la fuerza de 
:·.· :· . . .-,;:·:-_.-:-:~,.:--!~"'.:- ;~~-~> .. ·f_,,-_.::~.::.'"~;'.'.~º->'::::'":: .. :'.""1'·,:: -: ~:'.; .: .·· '. 

trabajo realiza otro segmento; Ja mayor parte re~tit~~e d~·::Jo~~~~j-~(~s-jd~:.'~~'~ir~i:se: m~·~jan con 
. '.!/Í'.- 1 .,.,.;-;,, ,.; ,,,-. ' 

medios no humanos (procesos estables. procesos,·a.;t~~~ÍÍ~~~<;~~-('.,~~~~~iS~~s). 
Es evidente que los sensores deben ser e~~~¿~·¡~~~·:~1;~·~;~·¡j~:~~··dé:.·~ar.- A'demás. como los 

(;-::_,,¡!,~:;-,;.,'e .:{;:.:.'i ·:ts\; .. , ;:.,_._ ,>,-:._ 
sensores proporcionan datos que .. a Su.~~~~-~ pu.~-~erl.-~c'!rlduCir -a·: dcéisiones criticas sobre los 

productos y Jos procesos, deben ser tanto.exactos como precisos. 

3.2.S'_MEDICION DEL DESEMPENO REAL 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

, .: ·: . .;·',-

Al o~Wi~i~. ~·.(~orit~~i eS útil establecer un número limitado de estaciones de control para 

la medicióri. Después se asigna a cada una de estas estaciones de control la responsabilidad de 

llevar a cabo los pasos del cicJo de retroalimentación para una lista selecta de los sujetos de 

control. Una revisión de numerosas estaciones de control revela que por lo general los sujetos de 

control están localizados en una de varias uniones principales: 

• En cambios de jurisdicción. Por ejemplo. en donde se mueven productos entre compai\ias o 

entre departamentos grandes 

• Antes de embarcarse sobre una trayectoria irreversible .. por ejemplo. establecer la aprobación 
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• Después de crear una calidad critica 

• Entre variables de procesos dominantes,. como uesos JX>COS vitales'" 

• En ºventanas .. naturales,. para el control económico 

La selección de las estaciones de control puede auxiliarse con la preparación de un 

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

producto. 

Es esencial medir tanto la calidad del pr~ucto que va al cliente Cxtemo ( .. prÓducto final'") 

como la calidad en puntos anteriores del proceso~·~i:i.él~o. CJ .~):~roductO'de primera elaboración". 

Ret'drnerlo n:a-a 7/100 -o.a 1 
~o Ita •921100•0.92 

Figura 3.3 Rendimiento inicial y rendimiento fin 1 
TFSJS CON 

FA, i A f' ,-. Q'=iTGEN 
.L _L.u U.:.~ .l .l 

En la figura 3.3,. 100 unidades de insumo entran a un proceso. Después de las operaciones 

A,. B y C,. se lleva a cabo una inspección; 87 unidades aceptables continúan hacia la operación O,. 

8 unidades se reprocesan en las operaciones anteriores y 5 unidades se descartan. La primera 

elaboración es entonces del 87%. Después de las operaciones D y E,. se realiza una segunda 

inspección; quedan disponibles 82°/o (de las 87) para entrega,. 2 se rcprocesan y 3 se descanan. Si 

se supone que todas las unidades reprocesadas son aceptables. Ja producción final es 92 
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(82+8+2)~ o 92% del insumo 'original. -6bserVe que la medición de la producción en varios puntos 

hace resaltar varias .oportu.:iidades de mejoramiento. Este concepto se aplica'·· a pl-ocesos de 

manufactura y ~e serviciós. 

Es necesariÓ defl~°fr-~,J trabajo que debe hacerse en cada e~ta~ió~·_de. ~~~~ol:'qué,.Slljetos 
de control se van a ~edir~Jas.metas y estándares que deben cUmplirS:e:~)os»·p~_;c;~dim.ii:ntos. los 

instrumentos qu"C se van··. a usar, _los datos que deben regi~~~.;·';_· l~~:~~~Í~i'~~,~~-:~u~ ·s~ tooi"arán 

incluyendo el criterio y la responsabilidad para tomar ca~ ~H~ión:: · \< .. 
3.2.6 INTERPRETAc10N oE LA 01FERENCIAENTREEL0És~Eiio REM. v 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 acción. 

Slgnificancla Estadistica 

TESIS CON 
FALL\ J>f\ ORIGE~ 

Una diferencia observada entre el desempefto y la meta puede dar como resultado 1) una 

diferencia real debida a alguna causa o 2) una diferencia aparente que surge de la variación 

aleatoria. Aún más. las diferencias entre las mediciones y la meta no deben verse de manera 

individual. Es esencial conocer el patrón de las diferencias a través del tiempo para llegar a 

conclusiones correctas. Dentro de las gráficas de control, la meta se representaría en función de la 

media, dicha gráfica es una herramienta más elegante para evaluar la significancia estadística. 

Una gráfica de control es una gráfica de comparación de los datos de desempefto del 

proceso con los uumites de controlº calculados que se dibujan como las líneas limite en la 

gráfica. Los datos de desempefto del proceso por lo general consisten en grupos de mediciones 

('"·subgrupos racionales'"') tomadas en secuencia nonnal de producción. 
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Un uso importante de las gráficas de control es detectar las caUsas ati-ibUiblCs, de la 

variación del proceso. La variaciones del proceso se pueden imputar a dos tipos de causas: 1) 

aleatorias, es decir. debidas solo al azar y 2) atribuibles, esto es. debidas a causas especiales 

especificas. En el contexto ideal de un proceso, sólo las causas aleatorias (llamadas también 

comunes) deben estar presentes. Se dice que un proceso que opera sin causas atribuibles de 

variación se encuentra en estado de control estadístico, que casi siempre se abrevia como .. 6 bajo 

control". 

La gráfica de control hace distinción entre las causas de variación asignables y aleatorias a 

través de la elección de los límites 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 seilal de que una causa atribuible se ha integrado al proceso y éste debe 

investigarse. La variación dentro de los limites de control significa que sólo están presentes 

causas aleatorias. La gráfica de control no sólo evalúa la significancia estadfstica, también 

proporciona una advertencia a tiempo sobre los problemas que pueden tener una gran 

significancia económica. 

Signiflcancia Económica 

TESIS CON 
FALLA Di= CJPIGEN 

El hecho de que la diferencia entre una medición y la meta sea estadísticamente 

significativa no quiere decir que se tomará una acción correctiva. En algunas compai'Uas, las 

diferencias. con frecuencia en la fonna de no confonnancias. son tan numerosas que es necesario 

establecer prioridades para la acción basadas en la significancia económica y los parámetros 

relacionados. En situaciones en las que la confonnancia es grande. es costumbre documentar los 

casos y crear et proceso para tomar las decisiones. 
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3.2.7 ACCIONES TOMADAS SOBRE LAS DIFERENCIAS 

En el último paso del ciclo de retroalimentación., se realizan las acci.ones ·necesarias para 

restablecer. el proCeso á' ur:i· esuido de cumplimiento de las metas. Serán necesarfás acciones para 

tres tipos' de condiciones: 

1) Elimina_ciÓ~ -·d~:~n:.·e~l~S c.rónicas de deficiencias. El ciclo de retroalimen~ción no es un medio 

adecuado_-º:p~ra··'·-~~n:_Cjar·.1os problemas crónicos. En lugar se debe .. emplear el proceso de 
. :·- >,' ,. -· 

mejoramiento_ de lá -~lidad. 

2) Eliminació_ri:~~;·~uent~~-,~~-~rádiCas de deficiencias. El ciclo de retroalimentación está bien 

disei\acio para· e~to._·,_En _los casos· esporádicos .. el aspecto .fu~':fu~~n~:(~~-- ~etectar ~ué cambios 

causaron el s~i-Í;imi,ento .. de la ·diferencia esporádicS..:_El dC~é~b;.iihf¿'~ic;· dC ·es~s cambios., más 

la· acción, para: ~estnblecc::r el control., pueden, casi_ sie~·p~~: .Í~~~~~~·-·:~. -~~bo. por. medio de ta 

supervisión opCnltiva local usando los procedimiCntos panl 1i1··5·01úcióli.de' Prob_lemiis: · 

3) Ajuste conti~uo de.l_ pro~eso para minimizar la ~~ri.~ci~,~~~--_' 
El problema esporádico es el resultado de algún cambio Odverso., ·as¡ que el movimiento 

de diagnóstico se refiere a descubrir cuál fue ese cambio adverso. La acción reparadora elimina el 

cambio adverso descubieno para recuperar el statu quo. 

'l'v. e: r::: (' (\N 
FA111\··r;E· ÓRIGEN 3.3 J\.1EJORAJ\.11ENTO DE LA CALIDAD 

3.3. I PROBLEMAS ESPORADICOS Y CRONICOS DE CALIDAD 

El proceso de mejoramiento de la calidad juega un papel imponante en la reducción de 

costos. Los costos asociados con una calidad baja se deben a problemas de calidad tanto 

esporádicos como crónicos. Un problema esporádico es un cambio adverso repentino en el statuo 
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quo. que requiere uil"rerri."ediO ·mediante la restauración del mismo {por ejemplo. cambio de un 

reactivo químico cO_i:isumido). Un problema crónico es una situación adversa continua. que 

requiere rCr:nediO~ m~<:fiB~~e el cambio del statuo quo (por ejemplo. Ja revisión de especificaciones 

poco reali~tas). 
' - .. ~- ' 

E1 mejO~~~Í~~lO continuo ·(llamado Kaisen en Japón) ha adquirido un significado amplio9 . . ,;., 

como el ·de· loS 'esf~C-r2.oS ·persistentes para actuar sobre los problemas cróÍlicos y esporádicos y 

para r~·~na~~Jo~~-·~~~:é~~-~.~~-;~~~~ '~r~~~em·as _crónicos. signi.fica ;ograr.niVele~ cachi·vez mejores del 

desem~ilO -. ~·~~:; · ~;-~f;~:!:i~:~~~·¡~~~aS.'._'~esporádi~os · significa tomar ~ed·i~ correctivas sobre 

problemas ~riódi¿J:~:~.''J,ara .~ .• :·: i~.fi~~Í~nto de los procesos quiere decir Íomar _acciones como la 

de reducir 1·~--v~~~Í~n:·.~~-~;~~~~~ d~:i valor meta. 

Ln distinción entre. Jos problemas esporádicos y los problemas crónicos es importante por 

dos razones: 

1) El enfoque para resolver problemas esporádicos difiere del empleado para resolver problemas 

crónicos. Los problemas esporádicos se atacan mediante el proceso de control de calidad. el 

cual se describió en el tema 3.2 .. Los problemas crónicos usan el mejoramiento de procesos 

que se estudia a continuación. 

2) Los problemas esporádicos son dramáticos (por ejemplo. un cliente irritado por una entrega 

de partes defectuosas) y deben recibir atención inmediata. Los problemas crónicos no son 

dramáticos porque ocurren durante un periodo largo (por ejemplo, durante Jos últimos cinco 

aflos 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 esporádicos puede tomar una 

prioridad continua sobre los esfuerzos por lograr mayores abonos posibles9 es decir, por 

resolver los problemas crónicos. 

El establecimiento de los problemas de calidad crónicos abre un camino hacia un nivel 
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mejorado de la calidad. Et enfoqt.ie "proyecto por proyecto" es la mejor manera de lograrlo. 

3,3.2 ENFOQUE DE PROxECTO POR PROYECTO 

Et enfoque más ef~Ciiv·~-p~~«~:1:mCjoramiento es el de "proyecto por proyCcto". En.él. un 

proyecto es un problema cró~~·~~·.~~Í~~-~.~~~do·c~n la calidad. que _se C::l.ige ~~~ daflé solución. 

La secuencia de:.~Os,;.de'.\id;tabl~ 2.J que se muestra-.en.el,cB~ft~t0.·11. sirvC para 1) 
·: .·;.· ,.-' -. '_•:.- . . . . ·,, 

establecer el enfoque de pr~;eél~~~y-~)~~j~cuta~ ios proyec~o~ iildivid~~les. ~Í~btecer el enfoque 
- ~·- ;:·.:. -:_ ". 

comprende tres pasos princi¡]ates:>.:. 
,",·e• 

• Probar ta ~~~~~id-~d ·~ 

• Identificar el pro}te,Ctó . . . 

• Organizar. t.Os-~equiPo~ p~m los proyectos 

Llevar a cabo c~d~ p_r~Y~~~O~ i_i;i~~.uye:-

• Verificar ta ·nec~Sidad yJB--misión del proyecto 

• DiagnostiCar las causas 

• _ P.r'?po!"~ÍOt:J~ u? remedio y probar su efectividad 

• Manejar la resistencia al cambio 

• Instituir controles para mantener las ganancias 

'I'E5'TS CON 
F'A 1.~ 1 1·:7 ORTl"'IEN '-''-"'~1_, 'll',_¡I 

Los resultados del mejoramiento sobre proyectos específicos están limitado sólo por nuestra 

imaginación. 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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justificación comienza con un esfuerzo de mejoramiento de toda la compaftia y se aplica también 

a Jos proyectos individuales. Los problemas crónicos con frecuencia requieren mucho tiempo y 

recursos para investigación. de ahí que Ja necesidad requiera justificarse. Si las soluciones fueran 

fáciles. los problemas no serían crónicos. 

Si se desea la aprobación administrativa para un nuevo enfoque de calidad: 

1) Se recolecta infonnación de los hechos que muestre la dimensión del problema de calidad. La 

experiencia muestra que los estudios sobre costos de la baja calidad y sobre la posición 

competitiva en el mercado son métodos convincentes. 

2) Se muestran Jos beneficios posibles de un programa de mejoramiento y se usa esto para 

justificar ·los recursos solicitados para el programa. Esto puede presentarse en fonna de 

porcentaje de ingreso sobre la inversión. del tiempo requerido para la recuperación de la 

inversión mediante las ganancias. o de alguna otra medida. Aun cuando exista un acuerdo 

sobre la importancia del problema .. es útil cuantificar el tamafto de Ja pérdida de calidad y Jos 

ahorros potenciales. porque pueden justificar una inversión grande para resolver los 

problemas. 

Para establecer una prueba de la necesidad.. pueden requerirse '1 lenguajes" distintos para 

los diferentes niveles administrativos. Para la alta administración .. el lenguaje del dinero da los 

mejores resultados; para Jos niveles más bajos. son efectivos otros lenguajes. 

3.3.4 IDENTIFICAR PROYECTOS 

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

en proyectos nominativos .. de revisión y de selección. 

Proyectos Nominativos 

Las nominaciones provienen de varias fuentes: 
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• Análisis de datos sobre el costo de la baja calidad, posición de la calidad en el merc&do u otras 

formas de evaluación 

• Análisis de-.c:>tr':>.~_·:~ainpe>s de inteligencia. ¡x>r ejemplo. información de·ventas, servicio a 

el ientes Y ~tr~ J>C?rso.nal 

• Procesos de -~-~~bÍ~~imi~nto de metas. por ejemplo. presupuesto anual, administración por 

objetivos 

• Todos los ni~~·~~~:.~~ a~.~i·~-~.s~r:a~_ión y de_ la ~"!.~rza de trab~jo 
• Desarrollos q~b-.1 ~~~~~'ri\·d~1fiJi.~a~~~'.·d·,(J~:c~-Íid~·d dCti·~~~-~cto en· la sociedado por ejemplo, 

reglamentos del gObié.~0/a~~;;.1tO Crl la5 -demandas sobre Cl producto 
·'.. ;.,,,' •. ::\:-', e 

Un~ he~mÍ~-~-ta:.d~·:·~'i;-~1-Í~~~-~~·~::d~~~~ para generar. proyectos nominativos es el principio 

de Pareti>. Al a~lic~r5~ ~l:c~~.;,::d~ la baja calidad, el principio de Pareto establece que unos 

cuantoS de Jos ~On~i:ibu}iéntCs al costo son responsables de la mayor· parte de éL Es necesario 

identificar-estas;pO_~Bs contribuciones para que los recursos de mejoramiento de la calidad se 

puedan concentrar en esas áreas. 

Selección de los proyecto!I iniciales 

Tf:T:; CON 
FALLA DE ORIGEN 

" 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 conducirá a resultados 

útiles. Idealmente: 

El proyecto debe manejar un problema crónico -uno que ha esperado mucho tiempo su 

solución. 

• El proyecto debe ser factible. es decir. debe tener buena probabilidad de llegar a una 

conclusión exitosa dentro de seis meses más o menos. 

• El proyecto debe ser significativo. Los resultados finales deben ser suficientemente útiles 
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para merecer atención y reconocimiento. 

• Los resultados deben ser medibles en dinero,. al igual que en ténninos tecnológicos. 

• El proyecto debe servir como experiencia de aprendizaje para et proceso de solución de 

problemas. 

Establecimiento del problema y su misión 

Al establecer un problema se identifica una deficiencia visible en un resultado planeado; 

por ejemplo,. "durante el ailo pasado,. 7% de las facturas enviadas a Jos clientes tenfan errores". El 

establecimiento de un problema nunca debe implicar la causa,. la solución o sei\alar culpables. 

El establecimiento de la misión se basa en lo asentado como problema. pero proporciona 

una dirección al equipo, del: Proyecto. Si es posible. debe definirse una meta u otra medida de 

tenninación del proyecto y una fecha tentativa. Por ejemplo. se pide al equipo que reduzca la tasa 

de errores en las facturas al 2% o menos dentro de los próximos 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 depanamentos y que se asignan para atacar el problema seleccionado. Su trabajo es 

llevar el proyecto a una conclusión exitosa. según Jo define Ja misión. 

El equipo se reúne periódicamente y sus miembros trabajan tiempo parcial, además de 

cumplir sus responsabilidades funcionales normales. Cuando termina el proyecto9 el equipo se 

desintegra. Se constituye por un líder. un secretario y otros miembros. (Cuando es necesario, se 

invita a especialistas consultores de disciplinas como contabilidad, software9 metalurgia. 

etcétera). 

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

f"Csponsabilidadcs de llevar a cabo el proyecto. Un liderazgo exitoso requiere el conocimiento del 
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área del proyecto y habilidad para hacer que los miembros de varias áreas funcionales trabajen· 

como equipo. Con frecuencia. es útil que el líder provenga de la unidad organizacionl:'J sobre la 

que et pro~lema tiene más impacto. ,:: · ':'. ··. :· ... : 

SECRETARIO. DEL PROYECTO. Cada equipo requiere un secr~ta.1.;·;~~r~},.,:;:anejar la 

proyecto. :. ,;º ,, ~ . 
. . ". ' -'• ~ ·.· . . ; ..,, ·. . "'• 

MIEMBROS 'oEL EQUIPO DEL PROYECTO: LOs miembrÓs 'd;,I ;,~¡,¡.,¡,· ech~n.mario de 

las habilida~es·:y:~·c~~~~-~iCn.~~~-:.::~~.~~~Os~{pa~ ~ e17·~r,~;~c~~~~ ~~;~~,1~i'.;:~;~~.1eRiáS .... ~:~nicos. · JOs 

equipos por~.i~. gen~ral: son ~.:;lti~Í~~iP1i.:iarios··y·:.se ~o~~litUyen con J'~ a~inistrnción media. 

profesioniStas·y personal de Ja fuerza de trabajo. Es sorprendente que algunos proyectos sean 

bastante sencillos y se puedan manejar con un mínimo de habilidades y conocimientos. Otros 

proyectos son complejos y requieren conocimientos más profundos. quizá incluso el de los 

especialistas de la compailía. 

Complementar a los miembros fonnales del equipo es un "facilitador". Muchas compailías 

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: 

• Explicar el enfoque de la empresa al mejoramiento de Ja calidad y en qué difiere de los 

esfuerzos anteriores 

• Proporcionar ayuda a la fonnación del equipo 

• Apoyar la capacitación de los equipos de proyectos 

• Asistir al lfder del equipo para resolver problemas de relaciones humanas entre los miembros 

del equipo 

• Ayudar al equipo a evitar una maln elección de proyecto 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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• Reportar el progreso sobre ·lós prOyectos a la administración 

• Revitalizar un. proyecto que rio avanza 

.. 

EQUIPOS •. · . DE· .. , PROYECTOS: INTRADEPARTAMENT ALES E 

INTERDEPARTAMÉNTALES; Los.pocos problemas crónicos vitales por lo general atraviesan 
-;~;>"•, ~·.: . • 

los dominio~- de un,:d~pa~~Cni~-y requieren "equipos de proyectos" interdisciplinarios. Otros 

problemas· __ cr~~iC~~ <~~ :::~~~-i~~ ::. en.· 'un, departamento. Algunos de el los pueden resolverse de 

manera indiVidu~l~;·~~¿-._m~:~h~~~cot~Os requieren equipos departamentales llamados "círculos de 

calidad" o "grupos de párticipación de empleados". 

Aunque los dos tipos de equipos son esenciales. existen diíerencias importantes entre 

ellos (vea tabla 3.3). 

TABLA 3.3 Comparación: círculos de calidad y equipos de proyecto 

Característica 

Alcance del proyecto 

Tamai\o del proyecto 

Los miembros vienen de 

Base de la membresfa 

Composición de Ja membresia 

Continuidad 

Círculos de calidad 

Dentro de un solo departamento 

Uno de Jos muchos proyectos útiles 

Un solo departamento 

Voluntaria 

Fuerza de trabajo 

El circulo permanece intacto. 

proyecto tras proyecto 

3.3.6 DIAGNOSTICAR CAUSAS 

Equipos de proyectos 

Multidepartamcntal 

Uno de Jos pocos proyectos vitales 

Varios departamentos 

Mandatoria 

En su mayoria administración 

media y especialistas 

El equipo es especial. se desintegra 

dcspuCs de tenninar el proyecto 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

El diagnóstico es el proceso de estudiar los síntomas de un problema y determinar sus 

causas. El comienzo del diagnóstico es la recolección de datos sobre los sintomas; el final es el 
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Se requieren ·doS _c~bios :para el mejoramiento de la calidad: el cambio de diagnóstico del 

síntoma de· 1a ~~·u589··y-~1 ~~~_b¡¡, a seguir de la causa del remedio. 
- ·-, ... ; 

El cambi~-dé-diagnÓStíCo consiste en: 
.. ' : . : .: : .. - .\_:_ · .... ":.-.:".~~·-: : -

1) Estudia~--_-tbS'.'-~i~iOn1~ ·qu~--~'C;dean ·a los defectos para que sirvan como base para tas teorías 

sobre las ca~s~_.·j·-. -:.'.,~~~':,_ 

2) Propone·¡.· teori~'s~bi~. l_as~ ~.~~~·~e. -~S~os_ síntomas 

3) RecoleCtar y an-~li·~~: ~·~~: ~~:,~r~b~'Jas teorías y determinar así las causas 

Se dispon~ ~·d·.;;.:¡,Ucha's:· ié~~Í~~- 'de-- análisis para ayudar en estos tres pasos. Una de ellas 
·. - . __ ·: '·. -~ )··:-,_~~-/-·\·--·-·<>"~''.:-----~).> 

incluye las "magr~Úica;¡::sÍ~tÍ:'_~_:he~~mi~ntas: gráficas de control, hoja de revisión. histograma. 
. ·., 

diagrama de Pareto; ·diágra~a d~ .. causa~efecto, gráfica de dispersión y diagrama de flujo. 

3.3.6. 1 DESCRJPCION DE LOS SINTOMAS 
.. _ . ·~ -: - ·. ' - . 

Con frecu~ncia Se bl0quéa el entendimiento de los síntomas porque una palabra o frase 

clave tiene varios sigitifiCados. En un ejemplo, un análisis de Pareto de datos de inspección en 

una fabrica de cabl~_:¡~ciiCaba-:un alto porcentaje de defectos debidos a "contaminación". Se 

intentaron varios rell'_l_é~~Os,para·prevenir la contaminación. Todo fracasó. En su desesperación, 

los investigadores explicaron que había 12 categorías de defectos en la fonna de inspección. Si el 

defecto observado no entraba en ninguna categoría. los reportaban como "contaminación". 

Las palabras imprecisas también ocurren debido al uso de terminología genérica. Por 

ejemplo. un problema de software se describe en un repone de discrepancias como "error de 

código. Esta descripción es inútil para el análisis porque existen muchos errores de código. como 

variables no definidas, violación de Jas reglas del lenguaje y violación de los estándares de 

programación. 
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Una ~anera de salir de tales confusiones semánticns-·es pensar a_-trri.~és.dCl.signifiéado de 

las palabnls usn'das,; llegar a un acuerdo y registrarlo en Ja.f"o"!la··de·_;~n-:.gJosari~.-Una vez 

publicado. ~J glci~~io simplifica los análisis subsecuentes.·. 

La Ír~~~~nCia e 'intensidad de los síntomas es de'~n. ~-11:1~~.~;-~~~~- ~-1·\~:~·~l~¿=í;-:·:direCción 
del análisis. :É:_J_ principio de Pareto. cuando se aplic~ a lo·.~ .rC~~~-~~-~-d~l-~,;~~~-~~~ ~-~~~d~~--~~~de 
ayudar a cuantificar el patrón del síntoma. El prin~iPi~ de ·Pa~~~o- ·s~~:·apli~_~.· ~--.~~~c.:,5· _ni.Veles dé 

diagnóstico: encontrar unos pocos defectos vitale:S. enc;onh-ál- u·~os:~-~{:~~~to~-~,~yÍ:-n1es y 

encontrar unas pocas causas vitales de un síntoma~ 

3.3.6.2 FORMULACION DE TEORIAS 

El proces(> ConsiSte en tres pasos: generar teorías. ordenar las teorías y elegir las teorías 

que se van a Pl-obilr:· 

Generación de~·Teorías. Las mejores fuentes de teoría son los administradores de linea. los 
~ ... 

tecnólogos. 105- supervisores de línea y Ja f"uerza de trabajo. Una f"onna sistemática de generar 

teorías es la;· t_kitica de tormentas de ideas. Las personas que son contribuyentes potenciales se 

reúnen con el_fin de generar teorías. No se pennite ninguna critica o discusión sobre las ideas y 

se registran -todas ellas. El resultado es una lista de teorías que .. después de la sección de la 

tonnenta de ideas .. se revisan en forma critica. 

Orden de las Teorías. Lo normal es que Ja lista de teorías sea extensa .. de 20 o más. 

Conforme la lista crece es esencial crear un arreglo ordenado. Este orden ayuda a entender las 

interrelaciones entre las teorías y a planear las pruebas. Las teorías consisten en las variables más 

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

mediante el llamado diagrama de causa-efecto o dingrama de lshikawn. 
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Selección 'de Teorias que se van a probar. Después de ordenar las;, teorías -de· alguna 

manera .. deben estnb~ecer~e. prioridades para probarlas. En la práctica .. el equipo de mejoramiento 

alcanza un consenS~ sob~C la "teoria más probable" para probarla. La decisión de probar.sólo una 

teoria a la vez.: ·un ·gru~ de teorias interrelacionadas a la vez, o tOctas las teorías de manara 

sirriuli~ne~~· r'?quiere ~n juicio basado en la experiencia y la creatividad del equipo. 

3.3.6.3 PRUEBA DE TEORIAS 

Se hÍi~> ~re~d~ n~m.eroso métodos de dia~~~tico para probar estas teorías. Algunos se 

presentan a continuación. 

Disección de producto y proceso. Algunos productos se fabrican en un proceso tipo 

ºprocesiónº .. es decir. una serie de operaciones secuenciales. Al final de la serie. se encuentra que 

el producto es - defectuoso. pero no se sabe que operación hizo el dai'io. En algunos de estos casos 

es factible descomponer el proceso .. esto es. hacer medidas en pasos intennedios del proceso para 

descubrir en que paso aparece el defecto. El descubrimiento puede reducir en fonna drástica el 

esfuerzo subsecuente en la prueba de las teorias. 

Análisis de la capacidad del proceso. Una de las teorías que más se encuentra es "'"'El 

proceso no puede manejar toleranciasº. Para probar esta teoría .. deben tomarse medidas del 

proceso y analizarse para detenninar la cantidad de variabilidad inherente en el proceso. Esta 

variabilidad se compara después con los límites especificados. Estos pasos se realizan en un 

estudio de "'"'capacidad del procesoº. 

Prueba de teorías 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 evaJuar una o dos variables sospechosas c·ractoresº) algunas veces 
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variable sospechosa _es la causa principal de un problema. 

En et ~~PerimCn.lo· exploratorio. las variables dominantes ·no;sC~co~OOen. pero ·deben 

buscarse médi~~~C u~ .. e~perimento formal. Esto se llama ºexperiment~:>,.s~:~·~:b~.~~·~:·:."·· 
Un análiS.is_"exP"i"~r¡¡Í~;:.{~· .. bien organizado tiene una alta pr~babnid~C'.f"d~.~)d-~~tÍfi~ár:·1as causas 

' ., :. , . . ' .•,.,,,_ ·t'·, '"· ,.,.-, ,_., . 

dominantes· de ~~~i~biJÍd~d~··sin embargo. existe el riesgo de sob;~~~g~~ ·~i Pi~n· ~~perimental con 

dem~;~d~·:·~e:~n:~.·:·~a~·.':~~rifi::ar s~ el experimento es d~~~~~do_ ~~~~n~~- ~ebe requerirse que el 

analist.B pr~-~r~'.-~~:;)~~-,~-~~iito para reVisi~n. El plan escrito debe definir: 

1. Las caméÍerÍstic~- d-~1·,;~at~~a1.· proceso. ~~dio ambiente y producto que se van a observar 
. . --"·,:'-._:,_:·_:. ·:·':', .. ;, '_:_ . .- ·. : . · .. 

2. El Control de estas características durante el experimento; una característica puede: 

a)· peirni;;·~~ :q~·e:;~~~-_-cordo Jo haga y medirla como es 

b) ·mante_n~rse·~~ un· ~alo~ estándar 

e) nleatorizarse en fonna deliberada 

d) variarse en forma deliberada. con varias clases de tratamientos 

3. Los medios de medición que se usarán (si difieren de Ja práctica estándar) 

Si el plan muestra que el experimento puede estar sobrecargado, se recomienda una 

ºcorrida en seco .. en la fonna de un experimento a baja escala. La revisión de la corrida en seco 

puede ayudar a decidir el plan final. 

Experimentos de producción. La experimentación con frecuencia se ve como un 

actividad que se puede realizar sólo en condiciones de laboratorio. Sin embargo .. para lograr el 

máximo desempeflo en algún proceso de manufactura.. el efecto de las variables clave sobre la 

producción del proceso o las propiedades del producto deben demostrarse en las condiciones de 

In planta. La experimentación en el laboratorio para evaluar estas variables no siempre conduce a 

conclusiones totalmente aplicables a las condiciones de Ja planta. Cuando se justifica. se puede 
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montar una ºplanta ·piloto"· para evaluar las variables del proceso. Aún asf.,. la deíennináción finD.l 

del efecto de las variables del proceso debe casi siempre hacerse durante las corrid_as nonn~les de 
' ' 

producción mediarlte Una-observación infonnal de los resultados y realizand~ IOs'cambios si se 

consideran ·necesarios.-· Entonces; la experimentación intbrmal sí se lleva a caho en· la planta de 

manufactura: 

E:xperilnentos de.' Simulación·. Del campo de la investigación de operaci~nes viene.una 

técnica llamada :~-imul~~ión · qu"C puede ser útil al analizar problemas de calidad. La si.:Oulación 
. ', _,-;-::.:_.;·-·.:.-..:.··.;'' 

proporciona·- un_. méiodo · paia. ·' eStudiar el efecto de cierto número de variables sobre las 

carncterfsticas de ca~idad. final,. . tpero todo esto se hace sobre el papel sin' Jlevar a cabo 

experimentos! l.!" estudio de simulación requiere de los siguientes insumos: 

1) Definición de lns variables de salida. 

2) Definición de 1,ns variables de entrada. 

3) Descripción del sistema completo en relacióÓ co1.1- las vari~bles de entrad~ y salida. 

4) Datos sobre la distribución de cada·va~able_:_·~'? ~~~~da;--asi,. la variabilidad se acepta como 

inherente al proceso. 

En simulación.,. se desarrolla· eJ:-~odel'? d~ un· sistema y se traduce a un programa de 

computadora. Este programa no sólo define In relación entre las variables de entrada y salida sino 

tnmbién prevé guardar la distribución de cada variable de entrada. La computadora selecciona 

después valores aleatorios de cada distribución de entrada y combina estos valores mediante las 

relaciones definidas.,. para generar un valor simulado de la variable de salida. Cada repetición de 

este proceso arroja un resultado de salida simulado. Éstos se pueden organizar en una distribución 

de frecuencias. Lo importante es hacer caminos en las variables de entrada o en las relnciones9 

hacer otra corrida de simulación y observar el efecto de los cambios. Con esto se puede observar 

la significancia de las variables sobre el papel.,. lo que proporciona otra tbrma de evaluar las 
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teorías sobre las causas de los problemas. 

3.3.7 PROPORCIONAR REMEDIOS. PROBAR QUE LOS REMEDIOS SON 

EFECTIVOS 
, ·~ -' 

El siguiente paso en· e~ 'proceso .dC: dia!:,.7TÍ~sii~:~ p:lm:·detennii:iar' ID causa es elegir un 

remedio. 

El paso pa~ ef·d.ia-t,'llóstico puede.c~~·duci/~··'._iri'~-.~-n varie'dad de ~ú~ dom~nantes_de 
. .., - .. ._-. - ' .... ---: .. ,· .. ·; -.- ·-···.<·.·-· -- -.. : -. ·• .. · ,-,, .. , 

los síntomas: · f"all~ ~-~h'---~·¡·/d¡·~~~~~:--~~-~~-~?ó·¿~~O::;, Ín-~d~d~~~:~,~~:'·~i~~i~~~>'~--~~-i~~~s: t~ndi~nteS a 

remediar. responden a>. loS-_"'deSCUbri~iCrÍtos¿:d~-~--~--;~i~i~siic?.\:iúri ;" criteri.ó · ~~en¿ia~-,. Cs .que· se 
· "¡:_' " o:·,· . ~ -~-.·' • -'- ' '.T'.' ' :; 

Al cuantifi~~r I~s c.;'~1.i!i·d~:;~ c<>rii4m~ ~e~~ c~lc~I~~~ el impacto· d~I costo en cada 

alternativa para.t~da -la~-~-.ri~i~sa/o~·b6'~~~~-~-~Í~~ el·im¡)aCto en el costo de la baja calidad, el uso 

de materiales. uso;de:-inStalB~i~~~s.::cOn~t:.mci:de·energia, etcétera. El más calificado para hacer 
. "·" -. -- ,.-,·"- _- ·--·- ' 

esta evaluación es .~.--:~q~·¡~;~,d.e.(~~~Y~~to. y no-un solo departamento. 

De igual ma~·~~-~;:-~"1·.~¡~~~to:.sobre los costos y bienestar de los clientes debe evaluarse 
• - ' e '!':'-.'.;~ O~ - ' " > 

para cada remedio á.'1~~~¡;Hy~.-'.;D~:·P,artiCutnr importancia es hallar un remedio que dé como 
' _.._,/;.~, .. ~: ... :; : ':' ' 

resultado et peñecci~na~i~~tó~:~s.:d~~ir, agregar valor sin agregar costo. 

Algunos defectos ·o errores ocurren a una baja frecuencia pero tienen un efecto serio 

cuando suceden. Estos defectos "mros pero críticos" requieren un enfoque especial. Tales 

enfoques incluyen el incremento en los márgenes de diseilo (por ejemplo. un diseilo que permita 

niveles de tensión más altos de los espemdos). un incremento en Ja severidad de las condiciones 

de las pruebas. una variabilidad significativa menor que la pennitida por las especificaciones. una 

inspección 100% automatiznda y una inspección redund3:nte del 100º/o. 

Antes de adoptar definitivamente un remedio. se debe probar su efectividad. Esto incluye 
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1) Evaluación preliminar del remedio .bajo condiciones que Simulen la·· situación real.· Esta 

evaluación puede usar una ~~Cd_ic:ciÓ~~ ~e·'_c'?~fl~bili.~~~· :~n'·~l ... -~~:~~ ... ~ U~~~·:c~~.d~;~~:··p~e·b~ en 

una planta piloto. o. ta· prUe~ll .. d·C·:una.'unidád ·proiOtiPo·. p~·¡. .. o·'é'Sí8S_:~."v-ll1UaCi~-.1e-S.'íuelifriinares 
.'.· ' .·"· · ~'>·.. :· ._. ~ · ·' -_,, .... ~· ~>: ···· --:,· ;.-·:'-(.'. -- .- --- --·:o--- -:·::"I}.~--- '". _; .·-.", :~-·:· .. -.~-·~·--.e:-.--~.':>.-:·:,-::. . .. _ 

tienen suposicion~S quC:nUnca·se· cul:nple~ po~--~<>rTIP1Ctó~· Por-eje·m'p10::·5e· SuJx,ne·q·ue 1~ uni~d 
prototipo se prOdu~~ baj~· ~"o-~dÍ~i~ne'S'd~·::~~~~~~~~:t~~{tÍJ,i~~SJ~üari;d~ ~~~··r¿~'1i·d~d·~~ h·~cen en 

el taller de modelad~ d¡ in~~nie~;/ /' • ·.~ ~:-,t : ;;(. . .. / 
2) Una eval_uació~ final. en :·~~~di~~~·~·-~-~:_ ~~~le~;;.~Nc;·;~;c¡51·~y~n sustituto para la· pNeba de· los 

,: t:;_ :; .. --, ,· , .... _.::;- ?--':,: .. ,·. 

remedios 

en el mundo real.· Si cl.''rem~dic:;-:e~·-\,a'n(·~~bf¿,'./d~l;~Ús~·i'lo de una componente. la evaluación 

final debe_ser unn: ·P.~C.~·;-.~~ \~.~~-~~":C.~t~:':;~~~sci'l~da operando en el sistema completo bajo 
., '1.'·" 

condiciones realC·~~' sf-~~l. :~C;'~Céf¡Q:-(;5 -u¡¡- cambio en el procedimiento de manufactui-a, debe 
-- '. . : . "',: . ~e.:-~- ~ . -- . • 

probarse el nu"7v~"~·pi:-oC_~Ct~~Íento -en condiciones nonnales (no ideales) de la fábrica. Si el 

remedio es un cambio e_n ~··Proceso de mantenimiento .. debe demostrarse su efectividad en el 

medio ambiente r~~l ~on pe~onal representativo de los niveles de habilidad. 

Por último,-dcspués de probar un remedio, queda el aspecto de comunicación. Un remedio 

para un proyecto P.1;Jede ser aplicable a problemas similares en alguna otra pane de la 

organización. Es útil, por lo tanto,. comunicar el remedio a 1) otros que puedan enfrentarse a 

problemas similares y.2) los responsables de planear productos y procesos f'uturos. En algún caso, 

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

palabras clave. 

J,J.8 MANEJAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

Las distintas partes involucradas pueden extemar diferentes objeciones al remedio .. por 

76 

ADMINISTRACION DE U>. CALIDAD DF.SDE U1. FILOSOl-"IA DE JC>SEPll MOSE-<; JURAN 



UNIVERSIDAD NACIONAL Al.TTONOMA DE MEXICO 
FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES ZARA.GOZA 

ejemplo. la gerencia. la fuerza de trabajo o el sindicato pueden hacerlo a iravés de. tácticas" de 

retraso o d~ un rechazo abierto al remedio. La ºresistencia al cambiÓ" es -·el · ~omb~e · usuaJ. ,·El 

cambio consiste e~. d~s partes: l)un cambio tecnológico; 2) ~na c~n~~.~.~~:·~~~~--·~~·¡·~l'_:_d.~~ cBmbio 

tecnológico. 

para iniroducir cambios. Entre Ia5 más import~rites se enc~~~:t~~~': ?,.~,: :·· 
• Pr~piciar Ja participación. Es~ eS -.. ~ ·~~g"iá .;¡~··:-~~·~~~~~,-~·~,Í~~;~~~u'~~-~: ~Bm~Í-~s~= Ha.cer;o de 

>. ·~-o. . .• •' .,·.' ., .. ,' " ' . • ..•. , ....... ' ...• 

manera efectiva significa que ~q~~ell~~-.-~ ·q~¡~~~S/~ás., P~~~~b·1e~á~t;.~~C~t~ -~I cambio deben 

ser miembros del equipo del p~~-;~~~-o~· ~~~-:~(~~·:~~'.~~i;~~--~;~::~~}~ '.-.~~~-~l_ diagnóstico como en 

el remedio. La falta de·· partiC.Íp~c~óri" li~~~ ·al 'i~~;'~~iri-ti~~~-~; ~~~4~:-~~--:.-~-f~~-rece como una piedra 

de resistencia. 
. -~~.- '.'.--~'.-::'.~< -'~·~:-,~~ .. :~>·::.· .. - . 

• Establecer Ja necesidad.-del ca~b~~-. Esto d~be hacerse ~n:~tér_min~s que sean importantes para 

las personas involucradas y no sobre la base de la JÓgÍ~a d~I ;,,;.ml:Jio. 

• Dar suficiente tiempo. ¿Cuánto tiempo toma a los._miembros de una cultura aceptar un 

cambio? Deben tener suficiente tiempo para evaluar el impacto del cambio y encontrarse en 

lugar junto a los defensores del cambio. Proporcionar suficiente tiempo toma varias formas: 

a) Iniciar el desempefto. Llevar a cabo un intento a baja escala antes de hacer el cambio 

completo reduce Jos riesgos tanto para los defensores del cambio como para los 

miembros que se resisten a él. 

b) Evitar sorpresas. El mayor beneficio de un patrón cultural es su predictibilidad. Una 

sorpresa es una perturbación a esta predictibilidad y una amenaza para Ja paz. 

e} Elegir el año correcto. Existen años buenos y años equivocados~ incluso décadas para el 

cambio. 

• Mantener Ja propuesta en forma sencilla. Evitar el desorden en las propuestas de aspectos no 
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esenciales. que no estén dirigidas a la obtención de resultados. De otro modo. el riCSgo es que 

el debate se salga del asunto principal y se dediquen aspectos secundarios. 

Trabajar con el liderazgo reconocido de la cultura. Cualquier cultura.se entiCrlde mejor a 

través de sus miembros; tienen sus propios lideres. y con .frecuencia éstos son informarles. Si 

se convencen a los lideres se da un paso significativo hacia Ja aceptación del cambio. 

• Manejar la resistencia en fonna directa. Existen muchas maneras de manejar la resistencia at 

cambio en fonna directa: 

a) Intentar un programa de persuasión 

b) Ofrecer algo a cambio 

e) Cambiar las propuestas Pª!"8 cump~ir con objeciones especificas 

d) Cambiar el clima social de manera que el cambio sea aceptable 

e) Olvidarse del cambio;--existen situaciones en las que Ja alternativa correcta es 

eliminar la propUesta 

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

enfoques para proporcionar una fonna metódica de 1) entender el impacto del cambio y 2) 

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

impacto es identificar las íuerzas que detienen et cambio y las que Jos promueven ("análisis de 

fuerzas"). 

3.3.9 CONTROLAR PARA MANTENER LAS GANANCIAS 

TESIS CON 
FAL_~b DE ORIGEN 

El paso final en la secuencia es mantener las ganancias para que los beneficios del cambio 

continúen. Tres pasos son esenciales: 

1. Proporcionar a las fuerzas operativas un proceso capaz de mantener las ganancias durante Ja 

operación normal. Algunas veces esto implica cambios mínimos; otras el proceso de cambio 
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2. Establecer proce"dimienlos·d~.operación y entrenamiento para que las fuerzas operativas usen 

el nuevo" pro·C~so· Y c~~plñn- 'con l~s estándares. Al llevar a cabo este ~ri~~~·~amiCnto. eS búeno 

utilizar. la infonnacióO: ~~~·o~~ctada durante el dia&-nóstico com-~.·~y~d~·:,para exi:>licar las 

razone~ del ca~~~~~: 
3. Propor~ion~>.m~·~i~s'.--;iSte~~~icos para mantener las ga_~a~~~~:·~::;~1 .. ~:·~~o~~~o ... de· .. control. El 

control dur~·~te l~ .O;;;;~c~-º·ne~ s~ -~ace. a través dél ~i~l~_.-dc -.~C~r~~IÍ~~rita~Íó~: un~ medida del 

·. >".::. ,:·:,....,"·::>··:· ... <- '· ' - : 
hay diferencia. Lo anterior se ejecuta de acuerdo al tenia 3.2 (Próceso de Control de Calidad). 

. : . . . ·. .. . . '.- , .. ' ,' : ' , ~ 

Las técnicas del control estadístico del_ proceso _sori-.ú~iles· p.ara det_ectar condiciones f'uera de 

control. 

3.4 EJEMPLO DE APLICACION TESIS C' '.:N 
FALLA DE ORIGEN 

El presente ejemplo ha sido ideado a manera que ilustre de la mejor manera posible, como 

se aplicarla la filosofia de Juran en un ejemplo práctico. 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 problema. 

La secuencia a seguir en el ejemplo es de modo tal. que se van proporcionando los 

hechos. con esto se hace la propuesta o se analiza Ja situación y se proporciona la solución . 

Finalmente se da una breve explicación de la fase del proceso que se ha utilizado dentro de lo 
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El problema pi-opuesto Upa:rece en una Unen de pintura (Decoran) •. la cual consiste en una 

gama de produc~OS qJ~ :~~· ve~d~n ·b~jo, un sistema de igualación de color'." e~i.~.;~S~:' ~¡-~~~~o bases 

blancas· de di.fererlies· cali·dñdes que al inyectarles ·tintas de acuerdo a 1a fo-~il1a·~ión/Se 

obliCne Ct tono que desea el cliente. En dichos prodLÍé:.tOs::p¡.·eViO .. hi·J¡~·racióll de Control 
;,·;'«~ .;.:·« 

de Calidad •. Se debe garantizar que tanto Ja caracteristica··:dC.: POdCr'.~Ti~ÍOríO ,:y.: Difereltcial de 
""''··~. ' ~"~;;;o,,· ' .' ·'"~, 

Color. están bajo especificaciones pues de Otra.m~~.~~~'.·~-~.·:~~)~~ri.~·:~1~~~~.)~ ton~lidad de 
-_., - .:·p;:0-::.', ·0<, '.. ~ -,,.:;.. ,c. ,¡ • 

acuerdo al catálogo de colores de dicha HnCB. ¡j"¡Ch·~~ pruetiú ·se· .. ~1oran. m·ediBiltC'·Ja utilización 
: ·, ' . : :. . ·'. ~ .. , .. '" ;;' '>-. 

de un espectrofotómetro y un software .· 
: . -· ··~-··' : . . -, ' 

Al momento de valorar las pruebas mencionadas. si el P~~r.TintóriO:res.:itta alto respecto 
~'> -

a lo especificado. es indicio. que la'. base· estB más obscura, por 'tat<~~~ivo. y para meter a 
: . :·.:. , . ··' 

especificación el producto. sC'd~bC-Pt-epai-ar uila.dispersión .. de Bióxido·.·dC'.-Tit&nio ya que este 

material es et que puede Próporcionarle la blancura deseada al producto. 
' - "v··: .·- -

. .· ... -.. -·.< ." ·. 

PROBLE~Aio~Erioo 
TESIS CON 

FALLA DE ORIGEN 
La .alta Gerencia."d~ Impe~quimia S.A. de C.V. ha detectado pérdidas económicas en la 

Jinea Decor&~ Dic~~='.·~~:~le:~ ha sido detectado después de tres meses .. teniendo como sustento 

la infonnación de los reportes gerenciales de los diferentes departamentos. En dichos reportes se 

ha detectado que se están teniendo consumos extras del pigmento (Bióxido de Titanio). pérdidas 

en clientes potenciales. productividad. reproceso. etc. Por tal motivo ha decidido fonnar un 

equipo de trabajo con el objeto de analizar y remediar dicho problema. 

Primeramente. la Gerencia de Operaciones transforma la información proporcionada por 

sus diferentes departamentos. como lo muestra la tabla 3.4. en datos de importancia para la 

Dirección. En este caso la Gerencia de Operaciones transforma la información en pérdidas de 
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capital. En este punto se puede observar la relevancia de la retroalimentación y el análisis de la 

información que Juran menciona en su fi1osofia. 

Tabla 3.4 Pérdidas en la linea Decorart (primer trimestre del 2003) 
Arca que reporta Problema observado Pérdidas 

Control de Calidad 

Ventas 

Producción 
Ingeniería 

Consumo de 900 Kg de Bióxido de 
Titanio en ajustes. 
Ventas perdidas por incumplimiento en 
tiempos de entrega. 

$ 150,000.00 

$ 100,000.00 

Equipo parado y tiempo extra. 
Reproceso de 6 lotes. 

$30,000.00 
$ 10,000.00 

Total S 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 Dirección. 

Con esto se busca convencer a la Dirección de la necesidad de atacar el problema crónico en 

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

Tabla 3.5 Pérdidas por linea de productos 

TESIS CON 
LfbLI .'~ j)E ORIGEN 

Linea 
Decorart 

Emulsionados 
Elastones 

Prefabricados 
Polvos 

Selladores 

Perdidas (Primer Trimestre) 
$ 290,000.00 
$ 30,000.00 
$ 10,000.00 
$ 5,000.00 
$ 1,500.00 
$ 1,000.00 

Obviamente se está utiliz.ando 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 l\<lejoramiento de la 
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Emulsionado• Elaatonea Prefabricado• 

Figura 3.4 Diagrama de Pareto 

Polvos Sell•dore• 

TESIS CON 
FA!),~., r.F ORIGEN 

Una vez que la Dirección autoriza el proyecto Decoran. Ja Gerencia de-Operaciones se da 

a la tarea de conformar el equipo de trabajo, quedando los siguientes depanamentos 

involucrados en el mismo: Departamento de Ingeniería, Control de Calidad, Compras. 

Producción. De acuerdo a su experiencia la Gerencia de Operaciones visualiza que el 

departamento de Ingeniería tiene en sus manos la mayoría de las soluciones • es por ello que 

designa a este como Lider del Proyecto. 

El objetivo del Proyecto Decoran es : uminimizar al máximo las pérdidas de capital en la 

linea Decorartº. 

El equipo de trabajo se da a la tarea de analizar la información 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 problemática piesentada·-Cn la linea Decorart está en el consumo excesivo de ·Bióxido de 

Titanio. Ya que de acuerdo al análisis el estar consumiendo más Bióxido de.Tit8nio'dC:spués del 
. . . . ·" 

proceso no~aL·~d'errirui"de·generar pérdidas de capital por ajustes. se ti·~n~~:·,·~;did~~; por hOras 

hombre y·::Pr~,~~c~i~i~d Y~·ºQ~e al no cumplir con especificaciones es n·~~~~;i~--.;~-~r~~sar el 

producto --º~~~.i.;n_~~~O .:~etraso -~~ la producción; a la vez lo anterior prova.cá Qu~-:: Producción 

retrace la .~ntrega del pl-oducto terminado y con ello el incumplimiento de los tiem.pos de entrega 

con los clientes. 

Para diagnosticar las causas que provocan el consumo excesivo del Bióxido de Titanio. el 

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

utilizando una herramienta de las técnicas estadísticas como apoya al diagnóstico de las causas. 

Mano de obra 

• Capacitación al 
pcl'"sonal que l'"caliza 

el pesaje de las 
cargas y Bióx.ido de 

Titanio. 

• Se requiere método para 
evaJual'" la Blancul'"a en las 
cal'"gas. 

Métodos 

l\lateriales 

• Controlar la blancura de 
las cargas. homologando 
dicha caracteristica co~ ""'­
proveedores. ~ 

Medio Ambiente 

FALLAD-;' 

Minimizar 
consumo 

de Bióxido 
de 

Titanio 

• Mantener en condiciones de 
usos las basculas. para un mejor 
control en el pesaje del Bióxido 
de Titanio y cargas. 

Figura 3.5 Diagram• Caus• - Efecto 

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

INGENJERJA 

1) Se: vá.lorani el disefto de las fonnulaciones en la linea Decorart,. controlando la 

carac'terfstica de la Blancura (Unidad de Medida) de las cargas. Esto se realizará 

mediante pruebas de laboratorio. 

2) Una vez que se obtenga la tolerancia en la especificación de la Blancura., estas serán 

proporcionadas a los proveedores mediante el cambio de especificaciones. 

3) Se proporcionará el Método de Prueba de Blancura de cargas a Control de Calidad . 

4) Una vez que los proveedores suministren las cargas bajo nuevas especificaciones .. se 

realizarán pilotajes experimentales en Producción para garantizar que lo obtenido en 

Laboratorio se asemeja a Jo ~es~.do en producción. Se valorará el poder TintoriaJ en 

dichos pilotlljes .. dicha caractCristica se someterá a control estadístico .. una vez controlado 

se considerará que las teorlas:sei:han.cumplido (Prueba de Teorías). El control deberá 

garantizar que el producto es costeable,. se fabrica libre de ajustes de Bióxido de Titanio y 

que el tiempo de f"abricación es el estipulado en el instructivo de fabricación (Remedios 

Efectivos). 

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 afirmación de que los tres 

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

inevitable el detectar algunas fnses que deben ser propuestas para la solución del problema y que 

son pane del proceso de Control de la Calidad. 

1) Se valorará el componarniento de la Blancura (Interpretación entre el desempeiio 
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real y la mei:a) mediante ·un gráfico de control por cada proveedor .. dichas tendencias se 

retroalimentarán a los proveedores para que tomen las actividades a realizar y controlar el 

proceso. De la misma manera dicha infonnación llegará a Ingeniería para el análisis de cualquier 

tendencia que pueda a"parecer en el producto final {Acciones tomada!ll sobre las diferencias). 

COMPRAS 

l) Se comprometerá a .tos ·proveedores de las cargas a mantener un control en sus procesos 

de fabricación. que g~tice que dicha característica se cumple bajo especificaciones (TQM). 

VENTAS 

1) Verificará se garantice la Satisfacción del cliente en cuestión a tiempos de entrega. Lo 

anterior se realizari\ mediante las encuestas acostumbradas a los clientes una vez entregado el 

producto. 

Los resultados de las actividades realizadas para resolver el problema planteado.. se 

deberán reflejar en los próximos reportes gerenciales. en donde se tendrá. que observar que las 

necesidades de los diferentes departamentos han sido cubiertas y que las pérdidas se han 

disminuido o eliminado en la linea Decomrt. 
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IV. CONCLUSIONES 

Concluyo que Ja Administración de la Calidad desde la tilosofla de Juran se fundamenta 

en el principió de la satisfacción al cliente. Para lograrlo subdivide la calidad en dos iamas: a) el 

producto debe cumplir con lns características que demandan los clientes y b) a la· :vez, debe 

fabricarse Iihre de deficiencias. 

Pam lograr, el primer elemento. la planeación de la calidad es:· h{ b~e7para· su 

cumplimiento. ·ya qu~ es~ fnsC .de su administración analiza et aspecto actual de la.calidad en la 

empresa y logra planear :~·u~Y~~:~~J.~t~~~s en vías ~e _crear un mejor compromiso en cuestión a la 

satisfacción de ta calidad.·, Pará ·lograr to anterior Juran promueve ta utilización de conceptos 

como el de análisis cOmpetitivo ya que hoy en día la competencia y el nivel de la misma impone 

restricciones que_.propici~n prolifere más y mejores características del producto. por lo que el 

utilizar esta herramienta es inevitable para lograr alcanzar en nivel de las necesidades de nuestros 

clientes. así. como el saber cuales son las ventajas y desventajas de la competencia en el mercado. 

Otro concepto importante en el proceso de la Planeación es el principio de Pareto el cual ayuda a 

identificar el nivel de importancia de los clientes entre los pocos vitales y los muchos útiles. 

además. 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 cnlidad dentro de Ja empresa son causados por una 

mala o inadecuada administración y para corregir el rumbo se requiere que la Planeación sea 

masiva. esto es._ que incluya tanto a directivos como empleados. Es evidente que esto último nos 

permite reflexionar en que la Planificación de la calidad no puede depender de un departamento~ 

ya que si se anali7.a todos los pasos de la misma se observarla que estos no pueden ser 
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ejecutados por una sola dependen~ia: D.·i~J~d~~~Cnte ·~inC/'q~~, t~d~ Ja org~iZaci~~, ~C- debe mover 

en pos de conseguir el cié~_to pOr CÍ~nio ~e.sali~facci4n de1 c).iente, ·de eSo ·~1:'fi~··y al ·c~bO ·se trata 

la nueva visión de la calidad. 

Considero import_~-nte-·m~~:~_i:?nl'.'-~· q':l_e :~na -Cte.: 1~· ~~S~~~~~~~~-~.~~~~; e~ 1~-de pensar-que 

en lugar de esperar que lo; pr~duct'~s e-~té~ -t,e~i~ad-~~ p~ta·p~OC~d~~-~-~~~~ntrar loS defectos, se 

debe analizar todo-CI proces;;·.·-d~·::p~~~c~ÍÓn _con el ánini~?ci~·:;~¡.~~~~i;-·en tUSar de corregir, 
.--.- ·, -·.- .· : . . ;_ .. -_· --,_- ·- . 

además. su pensamiento' se orienta:'al hecho _de que cad~-~~mÍ>leBd~/ deSde el gerente hasta el 

personal de planta de~· tener co~o meta la calidad en lo~-~~- ~ác~~,·~~diVidualmente y en equipos. 

a este concepto es lo que Juran define como Autocontrol. Dicho pensamiento enfatiza en el lado 

humano, ya que considera al recurso humano como prioritario en la mejora de Ja calidad. pues a 

mayor participación del personal que ejecuta las actividades, se puede obtener retroalimentación 

y mejorar los procesos,. ya que el personal involucrado es quien mejor entiende su trabajo y sabe 

como mejorarlo. Cabe· mencionar que este punto es prioritario en la nueva administración de la 

calidad. 

Para lograr cumplir el elemento de la calidad 9u~ consiste en producir productos libres de 

deficiencias,. este se logra con el proceso de Control de Calidad,. el cual tiene como esencia el 

mantener el comportamiento real del producto y/o proceso lo mas próximo al objetivo de calidad. 

para lo cual es de vital importancia el utilizar las herramientas estadísticas como medio para 

detectar desviaciones durante el proceso y tomar acciones para restablecer el control. Cuando las 

desviaciones son de carácter crónico esto involucra deficiencias en los objetivos de la 

administración y por tal motivo se deben sanar mediante la Mejora de la Calidad y para que el 

proyecto de mejora se:realice de manero efectiva se requiere que estos sean definidos por Jos 

directamente afectadoS. _así como del liderazgo de la dirección a lo largo de todo el proceso. tal y 

como lo demuestra el ej~mpto de aplicación propuesto. 
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Finalmente para llé:vnr a cabo el proceso de Mejora COntinua: In erÍlpresa debe cubrir Con 

Jos aspectos d~ las tre~ fases de la Trilogía de Juran."Se.-.. e~t~en~-~: q~e l~·~·tres f~es son 
: .. ~ 

complementa~i~ :~~· 10· C¡ue_.la ~odificación d.e ~lguna gen~·~ '~~~iOs''~fi ~-as~·d.Cinás.;· Así~· el 

camino a ln:~mejo~n-::~~C~e ser ge.nerado en cualquie:i:~·~,~~~-~.~;;=~;-~%~-ff~;~-.~~~i~':~-~~oc~~~: ~e-In 
Administración·. -de ra··~Citlidad .. ·Por otra parte· la Mejora"-!.~~~(¡r{~-~:~-~~''._;;'oJ~·:-cre~~dl~\cOíici~ncia 

.•';_.'.- . .,..¿.;,,. ;_,· .. ·.;. 

entre los mie~'br~s· d~ qÜC estas _Opo_i-t.uilid~·de"S· S~ idCriíül"~~-'~~,_, 10"]."i~rgc;-~<:~·,;J~:j~~iid~ _cúan~ -d·e 

planeados. 

,.,., -. ".:.., .. - .... ·:·- . :... . .--·- ... :--·_ ..... ·: ,;-;- ,- .. : -~ ,, : .... " .. :-.'.··,:"..:.· .' ;: --: .. : 
prioridad al r_ecuTso llul'l'_lano y. la mej~ra conll~uá. JO: ha~~O ·ser. el -~·guru de.Ja calidad" de mayor 

innuencia d,;ntro ele l~ ;,ueva _;;isión d.; 1a: Acl;.,i~isU..:~ión de la ca:lidad (ISO 9001: 2000). 

TESIS CON 
=fh~~~_¡~_p:r;: OHIGEN 
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