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JUSTIFICACION

La calidad es un tema de reciente dcsurrollo, ahora yn no sc puede habl.nr de haccr las cosas

bien sino mantencr un mvel dc ca nd adccuado dumme In re.xhzaclén de un producto o

servicio. Existen diferentes dcfnlcnones de cnhdnd el uso dc cada una ‘depende del drea en

que sé este tmba;zmdo. Anlenorrncnte se creia que ld cahdad em dcmasmda costosa y por
eso influia en las ganancias produc:dns por la emprcsn. Ahora se sabe que el buscar la
calidad resulta en una baja en los costos de las emprcsas y una mayor ganancia.

Existen normas quec recgulan la calidad de los bienes o de los servicios que venden u
ofrecen las empresas. Tanto el comercio como la industria tienden a adoptar normas de
produccién y comercializacién uniformes para todos. los paises, e¢s decir, tienden a la
normalizacién. Esta no sélo se traduce en leyes que regulan la produccién de bienes o
servicios sino que su influencia tiende a dar estabilidad a la economia, ahorrar gastos, evitar
¢l desempleo y garantizar ¢l funcionamiento rentable de las empresas.

El organismo intermmacional de normalizacion es la ISO (International Standards
Organization). Entre las normas que ha dictado esta organizacién se encuentran las
recientes I1ISO 9000. La ISO 9000 cs el modelo de diseiio-desarrollo del producto, su
proccso de produccién, instalacién y mantenimiento, es decir, es un sistema para asegurar
la calidad. Este sistema obliga a una estrecha relaciéon entre el cliente y el proveedor;
también interrclaciona cada una de las areas de la compaiiia o empresa y minimiza el factor
de error en la toma de decisiones en toda la organizacidn, ya sea cn situaciones habituales o
especiales. Actualmente la ISO 9000 ticne mas de 70.000 registros en todo el mundo, lo

cual evidencia que la comunidad de negocios internacional la ha adoptado como un sistema

vilido, fiable y rcalizable.



Existen- hombres que dejaron un cnorme legado mediante Ia creacién de diferentes

filosofias y herramicntas enfocadas a la mejora de la calidad. las cuales fucron la base para

poder;yllcgn'r a ‘la normalizacién dc las industrias, empresas y comercios. Por su valiosa

nponncnon estos hombres han sido considerados como Maestros de la calidad.

Un rcconocndo Macstro de la calidad cs Joseph Juran ¢l cual fundamenta su Filosofia en
que ln cahdad no pasa por casualidad, sino que por el contrario debe ser planificada. Asi
naééb la Trilogia de Juran que cxpresa su mensaje esencial a los gerentes a través de tres
procesos bisicos relacionados con la calidad: Planeacién de la Calidad, Control de la
Calidad, y Mejora de 1a calidad.

En el presente trabajo se expondri los pasos que sc deben seguir acorde a la Trilogia de

Juran para obtener un sistema con una alta calidad.

PLANTEMIENTO DEL PROBLEMA

“Hacer que la gente haga mejor todas las cosas importantes que de cualqulcr fon'na llenev

que hacer™(;y no es una mala definicién, al decir “Gente™ se incluye mnto a la alta dlrect:lén' E

como a los niveles mas bajos de la organizacién, ya que»partc'de tmba_,o de’ a alta

dircceiodn es asegurarse de que todas las funciones administrn(ivns lépgan _opo ulj\ildad de

(1) JOSEPH JURAN, www.fund: org. ioxr g io.htm



altos directivos pueden o no darse cuenta de lo que cs necesario hacer para lograr calidad.
O pcor atin, pueden sentir, en que estin equivocados y que si entienden lo que debe

haccerse pero no lo hacen. Estos directivos son los que causan mayor dafio en la empresa.

HI1POTESIS:

Si se aplican los tres procesos que conforman La Trilogia de Juran (Planificacién, Control y
Mejora) en un sistema de Gestién de calidad, entonces la cmpresa suministrara a las
fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las
necesidades de los clientes, y posteriormente mantener un control del mismo sistema, el
cual nos llevard a un monitoreo de la situacién, y de esta forma se observarian los errores
cometidos durante la implementacién del sistema y podremos obteniendo el objetivo

principal que es imp atar un

de acuerdo a la definicién principal de-Joseph

Juran que es *“adecuacién al uso™y;.
q (2)

INTRODUCCION

En los 80’s la crisis de la calidad en las empresas en las dreas de productos y p:r‘océsés
produjo que éstas revaluarin de nﬁevo sus gestiones de calidad. Esta dio a cono‘ccx'-:que Ibs
problemas se encontraban en la planificaciéon de la calidad en si; las pérdidas en ventas,
costos de la mala calidad y las amenazas a la socicdad sc resume a la crisis de la calidad.

En los 80’s al surgir la crisis de la calidad, los altos directivos se vieron en uno de estos
g

€asos:

(2) JOSEPH JURAN, .org. mx/Biografias/Jur;




a) Daios cons:demblcs on sus cmprcsas y qucrian rccupcr'lrsc.

b) No habfan sufr do d:u'\os pcro no qucrmn quc du:ha CI‘ISIS Ilcgara a sus pucrtns.

Los que yn tmbaja con aica dad como mnxlmn pnondad _y vieron la ocasién

Hasta el comienz mayoria de las empresas partian del punto en que la

calidad cuesia Y mu rian las ganancias.
Hoy en dia mz'\s gente ,».de que en rcalidad es al contrario. La bisqueda para
ofrecerle mg:j/o'x; calidad _nl éliemé provoca positivamente la baja de precios y mayores
ganancias. ’ v
Muchas de Iés»,dt‘;ﬁc‘iencias de los productos y procesos ticncn su origen en fa mala
planiﬁcaci&n dc’ila ?nlidad.

La importancia otorgada durante los iltimos aiios al control dec calidad es una respuesta a la

compectencia Japonesa basada cn la calidad.



Juran se reconoce como la persona que agregé la calidad a la dimensién humana, lo que
nosotros llamamos ahor"a‘ 1a direccién de calidad total.

Calidad se ha convc‘nid‘o‘ ecn una palabra modemna durante los dltimos afios. A pesar de esto
existen adn muchas orgamzamoncs que no estan conscnemcs de la xmponancm dc la

calidad, lo quc lmphca cahdad © como se Ilcga a la calldud correcta dc un servicio




CAPITULO 1

“LA CALIDAD Y SU EVOLUCION”



18] EVOLUCION DE LLA CALIDAD
Se dice quc la palabra Calidad fue utilizada por primera vez en las relaciones comerciales
donde el artesano vendia los productos, compraba las materias primas y trabajaba con una
metodologia basada en su experiencia profesional.

Para indicar cierta satisfaccion por el trabajo realizado, el artesano utilizaba el término *‘es
de calidad™, para indicar el *“orgullo™ de su obra de arte. Posteriormente, durante la
industrializacion, el concepto de calidad fue sustituido por el de produccién (hacer muchas
cosas, no importa con que calidad). El objetivo de este modo de fabricacién era el de
satisfacer la demanda de bienes (generalmente escasos) y el aumento de beneficios.

Durante la Segunda Guerra Mundial, el concepto de calidad equivalia a asegurar la eficacia
del armamento (sin importar el costo) con la mayor y mas ripida produccién (eficacia +
plazo = calidad). El objetivo era garantizar la disponibilidad de un armamento eficaz en
cantidad y momento precisos.

Al finalizar la guerra, en Japén el concepto de calidad equivalia a hacer las cosas bien a la
primera. El objetivo de esta filosofia de trabajo era minimizar los costos a través de la
satisfaccién de los clientes y aumentar la competitividad de estas empresas.

En cl resto de los paises, sin embargo, se volvié al objctivo de la época anterior, la
industrializacién. No se contempla la calidad, sélo se trata de producir cuanto mas mejor,
satisfacer la demanda de bienes para reconstruir los paises afectados por la guerra.

Los primeros pasos para controlar la calidad se dicron con los estudios del trabajo de
Frederick Taylor. Taylor analiza cl trabajo y lo descompone en actividades sencillas que
son realizadas por personas especializadas en pequeiias tareas. De este modo nace ¢l trabajo

en cadena, el trabajo pasa de ser organizado por un artesano industrial a ser planificado por

6



los ingcnicros. Como consecuencia disminuye ¢l periodo de aprendizaje y aumenta la
productividad.

Esto éuponé uh 'ﬁumémé de la competitividad, pero un descenso del nivel de calidad de vida

y de la smlsﬁcc n de los trabajadores. Como efectos "sccundarios™ nparecc un descenso de

1a cnhdad por apnlia. descuido, mala coordinacién entre distintas funciones, etcétera.

Dur:mte In gucn—.\ y al final de la misma, el consumidor comienza a exigir mas calidad,

enlonces se comlenza a buscar que el grado de adaptaciéon de un producto a su disefio sea

el 6pl mo. En esta época el Control de Calidad adopta ¢l sentido de inspeccién de las

caractcnsl cas dc un producto y satisfacer las necesidades técnicas y de produccién. De este

modo la cnhdnd se identifica con la ausencia de dcfectos.

Ongmado por este Control de calidad surgen conflictos entre la funcién de fabricacién (a la

busqueda de ai memar la productividad) y la de control de calidad (cuya funcién era

detccmr todos los dcfectos posibles).

Postenormente lzmtensxﬁcnrse la produccién, los fabricantes observan que aunque el
producto cumpla‘las especificaciones del disefio, no c¢s aceptado por el mercado, lo que
conlleva a que poco a poco el cliente busca otras cosas. Entonces surge la nccesidad de

cambiar cl sistema de gestion y surge la Gestion por Ia Calidad.

1.2 CONTROL DE CALIDAD
En 1930 un investigador dc los Laboratorios Bell (EUA), llamado Walter Shewart,
desarrollé un nuevo concepto de ver la calidad, conocido como “Control cstadistico de

procesos’, cuyo enunciado principal es el siguicnte:




“Los Sistemas, aiin los naturalcs, no sc comportan de acuerdo a un patrén exacto, sino mis
bien probable' esto es, tlenen quc ser exphcados en tcrmmos esmdnsllcos
Segln Shcwan ln Calldnd dcbc ser conlrolada sobrc Ia bnsc dc dntos csladistlcos. el cual

garnnuzn un proccso con(’orme a unn norma o palroncs cslablecndos como limllcs de

componnmlenlo. Ex|stcn tres principios fundamentales:

‘ l Las causas que condicionan el funcionamiento de un sistema son vannbles. por lo
cual, no sirven para predecir exactamente el futuro.

2. Los sistemas constantes existen tinicamente en la naluraleza,'no asi en ¢l ambito
de los sistemas de produccién industrial, en donde las causas de variacién siempre
estin presentes en la calidad de la materia prima, en los equipos, etc.

3. Las causas de variacién pueden ser detectadas y eliminadas.

Shewart hace énfasis de que para controlar un proceso, el mismo debe estar enmarcado
dentro de una s:cucncia o ciclo de mejora el cual llamo circulo PHVA (Planear, hacer,
verificar y gétﬁx@r), conocido posteriormente por los japoneses como Circulo Deming El
informe donde se estudié el comportamiento de los procesos lo denomind “Grificos de

Control estadistico™.

1.3 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
El ascguramiento de la calidad es ¢l conjunto de acciones, planificadas y sistemiticas, que
son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio va a

satisfacer los requisitos dados sobre Ia calidad.



Siguiendo ¢l proceso de snmpllrcacxon y rcduccnén de costes del control de calidad, los

grandes * compmdorcs se dlcron cucntn quc pnra garanuznr que sus provcedores les

io que organizaran y

envmr’m los productos cumphendo sus!
documc.ntaran lodos aquellos aspcclos de su cmprcsa quc pudlcran influir en la calidad del
producto que les suministraban. Todo cllo dgb[a estar sistematizado y documentado, y por
cllo empezaron a obligar a sus provecdore§ a'gnmnlizar 1a calidad.

Al que exista un sistema de calidad documentado (manual de calidad) con proccdimientos e
instrucciones técnicas, y se revise su cumplimiento a través de auditorias se le ha

denominado sistema de aseguramiento de la calidad.

1.4 CALIDAD TOTAL.

La calidad total es una sistemética de gestién a través de la cual la empresa satisface las
nccesidades y expectativas de sus cliénles, de sus empleados, de los accionistas y de toda la
sociedad en general, utilizando vblos recur'sosv de que dispone: personas, materiales,
tecnologia, sistemas productivos, etc. '

A partir de los 50°’s 'y con motiyo de . una scrie de ‘c':’ot;ferencias de Deming y Juran,
discipulos de Shewartr, a empresarios japoneses org;niiadns por la JUSE (Unién Japoncsa
de Cientificos e ingenicros), se desencadena el desarroilo de las principales teorias sobre Ia
Calidad Total qu:augo'rgs jﬁponescs: Ishikawa, Taguchi, Ohono, etc.

Japén habia Sal'_id'oA mal bnmdg de la Segunda Guerra Mundial y deberia recuperarse. No
disponia de reci;:rqus ‘propios ‘excepto las personas y su materia gris. Este fue el foco de

cultivo.



Las limitaciones impucstas a Ohono, directivo de Toyotn fucron‘ nbudcz lnboral (no podia

formandolos para que trabajaran mejor en la consééﬁcl&h,dg :los quel;véé de la
empresa. Les hace responsables de ello. ' v :

e Enfocar la empresa al cliente. Basqueda de sistematica y exhaustiva de todo lo que
no afiade valor al cliente (despilfarro). Pone a tmbnjar a todas las personas, ya

formadas y motivadas en eliminarlo.

Los resultados que obtuvo a lo largo de los ailos han sido espectaculares; lo podemos ver en
la competitividad de sus emipresas.

Las mectodologias y herramientas que inicialmente se aplicaron al entorno de la produccién
han trascendido a todos los #mbitos de la empresa, dando lugar al modelo de gestién que se
conoce como Calidad Total.

Cada uno de estos autores, con su visién particular, cnfatiza un aspecto diferente de la
calidad, marcando la evolucién del concepto. Este hecho se manifiesta en una paulatina

redefinicién del conceplo'dc calidad en paralelo a las nuevas ideas que tienen Jugar en cada

ctapa y cn cada pafé.




1.4.1 CONCEPTOS DE CALIDAD TOTAL

“La Calidad Total es una cstrategia de gestién a través de la cual la empresa satisface las
necesidades y expectativas de sus clientes, de sus empleados, de los accionistasvy de toda la
sociedad en general, utilizando los recursos de que se dispone: personas, -materiales,

tecnologia, sistemas productivos, etc.”q,)

Existe un sinfin de definiciones sobre la Calidad Total. No obstante la deﬁmc:én antenor

engloba sxnléucamenle los principales conceptos que la caracterizan y por (anto es unl parn
mostrar una visién genceral de cuales son los principales aspectos que esta’ contempla.
Para recoger el concepto de la Calidad Total cabe plantearse las sngulenlcs preguntns:

e (Qué es la Calidad Total y qué no es?

e ;Cudles son los aspectos clave de la Calidad Total?

A continuacién en la Tabla 1.1 se mostrarin unos aspectos de lo que actualmente se
cntiende por calidad.

Tabla 1.2 Implicaciones de 1a Calidad Total (4,

Satisfaccion de clientes internos y externos. H

Mcjora continua,

[Aplicabic a todos los proccsos y actividades.

Participacion de todas las personas de la empresa.

CUANDO: Eicnlprc.

I LA CATIDAL Y S BNVOLUC O www, i orglcqi

CH LA CALIDAD Y SU EYOLLCHON. www, i orag/cqi




Es importante percibir las ventajas ccondmicas que se derivan de acometer la implantacion

de Calidad Total cn su empresa. Una vez conocidas las ventajas resulta mis facil la puesta

cn marcha de medidas:que, aunque al principio tengan un coste, pongan en cvidencia los

costes. atin mayores, de la no calidad existente en su empresa derivados de una inadecuada

utilizacion de los recursos.

1.4.2

ASPECTOS CLAVE

Se ha dicho que Calidad Total es satisfacer las necesidades de los clientes csto quiere decir:

Satisfacer: complacer o realizar completamente un deseo. Es mas que cumplir algo
contractual, algo cstandar.
Las nccesidades: que pueden ser explicitas o implicitas, fijas o cambiantcs,

personales o funcionales, etc. Para poderlas satisfacer es necesario conocerlas bien

[¢ har) y traducirlas al lenguaje técnico de la empresa.

Del cliente: en general, habra difercncias, nuevos clientes potenciales, etc. Y serd

nccesario satisfacer.individualmente a cada uno. Si lo queremos seguir manteniendo

como cliente, el 'clierhte‘demandani calidad de producto, presién, plazo de entrega,

etc.; todo ello chqﬁx}lvfoﬁnaf parte del concepto *‘satisfaccién’.,

Para poder cumplir este objetivo con eficacia se necesita;

Liderazgo: la direccién tiene que ¢ irel pr@ci;so.

Participacién de las personas para conseguir eliminar el despilfarro y aportar ideas

que den valor al cliente.

Organizacién para que cl sistema apoye las iniciativas y no las frenc.




GRAFICA 1.1 "ETAPAS DE LA EVOLUCION DE LA CALIDAD"

ENFOQUE DE CALIDAD

|

EMPRESA

CLIENTE

-----------

« & e 8 e e & o

-------------------------

...................

PRODUCTO”

...........................
.............................
it e sae s vae it

.....................

....................

.....................
..................

..................

.................

..................

;3 1920

~ EVOLUCION DE LA CALIDAD



Satisfacciéon

Qué es

Qué no es

Cliente

e Anadir valor al cliente.

e Hacer bicn las cosas.

e Calidad en todos y cada uno de los aspectos del negocio.
e Prioridad a la calidad, plazo y costo.

e La calidad lo definen los clientes

e [amecjora de la calidad necesita al cliente.

Generar despilfarro.

Admitir errores y no corregirlos.
Calidad de producto o proceso.
Prioridad a la produccién.

Calidad definida por la propia empresa.

Relacién estrictamente comercial con el cliente.

Personas de la empresa

e Cultura de colaboracién.

e Gestionar la creatividad e innovacion.

e Una forma de organizacion firme, permeable y participativa.
e [.a mejora procede del trabajo en equipo multidisciplinar.

e Ser critico consigo mismo.

e 1. a gestion de calidad prospera cuando hay autocontrol y no cuando el
control es externo.

e Cultura corporativa de aprendizaje y educacién continua.

e La gestion de calidad hace uso de las técnicas, pero no €s en si una
técnica.

e Respeto al medio ambiente.

e Secguridad y ergonomia en el puesto de trabajo.

Cultura de cumplimiento.

No utilizar la imaginacion de las personas. -
Organizacion jerarquizada con niveles de mando muy diferenciados.
La mejora procede del trabajo individual.

La critica procede del exterior: clientes y proveedores.

Formacién fde las personas puntual y técnica.

La calidad como técnica para la mejora de productos o procesos.

Produccion de desechos, ruido, materiales no biodegradables, etc.

Condiciones del puesto de trabajo deficientes.

La no calidad cuesta dinero.

Accionistas e Evistar gastos innccesarios
e Ser rentable a largo plazo. e Beneficios especulativos a corto plazo.
Sociedad e 1.a mejora de la empresa a la sociedad y viceversa. e Cumplir los minimos requisitos legales.

TABLA 1.1 “ASPECTOS ACTUALES DE LA CALIDAD™ (,




e Hcrramientas a utilizar por todas las personas para aplicacién inmediata y eficaz.
e Bucna conexién entre las accxoncs dmnas propucstas y la politica blobal de la
compm‘im a través del dﬁpllc&,uc de Ob_jcllVOS.

3 lnlc5mcxon de clientes y proveedores en el proccso para afiadir valor al cliente final.

En definitiva Calidad Total una forma de Gestionar la empresa aplicando los principios y

herramientas.

1.5 VENTAJAS DE LA CALIDAD
e Incremcntan las ventas.
* Compectitividad.
® Innovacién.
e Nueva tecnologia de punta.
e Reconocimiento de la empresa.
e Reduccién de desperdicios.
® Menos reprocesos o retrabajo.
® Reducen lo; éostos de produccién producto.
® Ofrecer un prc;:i‘o ;ﬁas bajo del producto o servicio.

e Mayores utilidades.

e Rcconocimiento del empleado.
® Lacmpresa Véuenta con personal de calidad.
e Trabajo en equipo.

® Mejora la comunicacioén entre empleados y jefes.



s  Mayor capacitacién de personal.

1.6 OBSTACULOS A LOS QUE SE ENFRENTA LA CALIDAD,
e Falta de apoyo de la gerencia en la implementacién de la calidad.
e Falta de apoyo por parte de los trabajadores para realizar el proceso.
® Mala direccién en los lideres.
e Falta de compromiso con la calidad.
® Falta de un programa de educacion continua.

e Rechazo al cambio.

1.7 LOS MAESTROS DE LA CALIDAD

Algo trascendental de estos principios, es que durante la Segunda Gucﬁa Mundial las

estadisticas sobre el funcionamiento y efectividad de todo tlpo dc’ arrnamcmo,

contribuycron al éxito de los Aliados. Se descubrié que . al oblencr nformacnén sobrc la




Para cse entonces, los Laboralorios Bell, tcnian un:alio gmdo de reconocimicnto por sus

lrabajos cn progmmns esmdlstlcus. y un z,rupo de lnl.,cmcros y clcnlircos Jjaponeses

prcocupndos por el fuluro mdustrml dc su p:us, dccndcn solxcnar su nyuda. .

De ahia In prcscncm dc los Maeslros de la Cahdad cstos mnestros son gcme que a través
‘de sus conceptos o en foqucs han impactado en la manera en quc hoy pensamos o actuamos.
Existen nueve Maestros de la calidad entre los que se encucntran cinco americanos, tres
japoneses y un curopeo.

Tres grupos claros de Maestros de Calidad pueden scr identificados cubriendo el periodo
desde la segunda Guerra Mundial. El primer grupo esta conformado por los Tempranos
Americanos: Edwards Deming, Joscph M. Juran, y Armand V. Feigenbaum.

El Doctor Deming fue el primer experto en calidad nortcamericano que enseiié la calidad
cn forma metédica a los Japoncses. Entre los mayores aportes realizados por Deming se
encuentran los ya conocidos 14 puntos de Deming, asi como el ciclo de Shewart conocido
también como PHV A, Planifique, haga, verifique y actué.

Por su parte Feigebaum identifica en su filosofia cuatro clementos principales para el éxito
de la calidad: El involucramiento de todas la funciones (y no solo de las manufacturas) en
las actividades de calidad; La participacion de los emplecados en todos los niveles en estas
actividades de la calidad; El propésito de mcjorar continuamente; y la atencién cuidadosa
dc 1a definicion de éalidad desde el punto de vista del consumidor.

El segundo grupo de Maestros de Calidad esta conformado por tres Japoneses que
adoptaron y desarrollaron las ensciianzas dc los norteamericanos después de los afios 50°s.

Ellos son: El Doctor Koru Ishikawa, el Doctor Genichi Taguchi y el Ingeniero. Shingeo

Shingo.




El Dr. lshikawa es conocido por ser ¢l precurso del Movimiento de los Circulos de Calidad.
Mientras que cl Dr. Ta.l,uchl se. caracteriza por. aportar. una Floso(‘a basada en la

opumlzac:on rulmnrla dcl produclo y el proceso antes de la fabncncmn. mis’ que en la

accntuncnén del Iobro de calldad por la inspeccién.

‘ngemero Shingco Shengo es reconocido por ser el creador del S|stema
prenutomnuzado, y del sistema "SMED" (cambio ripido de datos en un mmuxo) que forma
panc del sistema justo a tiempo.

Un tercer grupo de Maestros de la Calidad esta conformado por la denominada nueva ola
occidental que tiene origen a partir de los aflos 70’s y 80°s. Los exponentes de la nueva ola
occidental son: los americanos Philip Crosby y Tom Peters y el curopco cconomista Danés
Claus Moller, Fundador de TMI y actual Director General de la casa matriz de TMI en

Dinamarca, quicn cs reconocido como consultor de gran experiencia y connotado orador.

1.8 APORTACIONES DESTACABLES DE LOS MAESTROS DE LA CALIDAD.
A continuacion se presentan algunos datos biogrificos y caracteristicas importantes de cada
uno de los Macstros dc la Calidad. De cada maestro se scleccionaron las ideas que son las
mas importantes de Jas publicaciones de cada uno de ellos. Es obvio que no todas las ideas
son totalmente difercntes cntre si. Postenormen(c sc realizard una clasificacién de las ideas,
¢éstas se agrupan en 26 calegonas. que a su:vez pueden ser reunidas en ocho dreas. Este
analisis conducira. a® ver con mq‘vor claridad las simililudes y las diferencias de las

aportaciones de cada autor a la Calidad.




1.8.1 PHILIP B. CROSBY.
Nacié cn Wesi Virginia cn 1926. Se gradué en Westem. Reserve University. Trabajé

durante un largo tiempo en ITT, donde llcgé a scr,viccprcsidcnté de cniidud 'En 1979 fundo

la compaiiia Philip Crosby Assocmtcs en Flondn. y cn 1991 Carccr lV Inc. En los afos

setenta propuso un pr gra 14 pasos quc llumé ccro dcfcctos cn su hbro La calidad

no cuesta (Crosty. 1979 1 memc, Crosby presenln su prescnpcnén para la salud

corporaliva (Croshy, 1988) y la vacuna de la calidad (Crosby, 1984) que son dos ideas

que utlhza para.repr las idad de cualquier or izacién de vacunarse contra la

ocurrencia de errores. Se le incluye por su efecto en la industria estadounidense a través de
su vasia gama de publicaciones y su intervencién como asesor de las mismas durante los

altimos 40 afos, aproximadamente.

1.8.2 EDWARDS W.DEMING.

. Traba_xé en el Departamento de

Nacié en lowa en 1900. Estudié en Wyoming Unlvcrsxt

Agricultura de los Estados Unidos. Cuando ‘era profesor de’ New York Unlvcrsny, al

terminar la Segunda Guerm Mundial, fue’ S

xperiencia desarrollé sus famosos 14 puntos
presa a2 una posicion de productividad y

compcuuv:dad (D mmg, 1992 n‘este‘mateﬁnl Deming Resume en unas cuantas frases

su contribucién al campo de Ia cahdnd total Otros tépicos intcresantes a incluir en relacién
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con Deming son la estructuras del Premio Deming (Imai, 1983). y las™Sicte enfermcdades

mortales™. El rcconoc:mlcmo oblcmdo por Dcmmg en anon y poslcnomwme en Eslados

Umdos. Iﬂcc quc s gunos S ’a consu]cmdo el Padre de ln Admuustmcnon Modema.

Dcm‘mb murié en Diciembre de 1993. 2 :

orgamzac:én e mvolucra la puesla en pmcuca dc actividades oncnladns hacm el chentc. No

existe la men de’que este autor debc scr mc ui en unnn:illsns como el que aqui

pretendemos reahzar. Fue ¢l pnmcr autor en 4 suahzar la 1dea de que la calidad no sélo se

centra ‘en: el proceso productivo, sino. ‘en’, todas as f‘uncmncs administrativas de la

orgamzaclon. integrando asi los conceptos de la tcoria general de sistemas a los de calidad.

1.8.4 KAORU ISHIKAWA

Nacié cn 1915, Se gradud en el Departamento de ingenieria de la Universidad de Tokio.
Obtuvo su doctorado en ingenieria y fue promovido a profesor en 1960. Llegé a obtener el
Premio Deming y un reconocimiento de la ASQC. Murié en 1989, Fue el primer autor que

A

intenté c las difer ias cntre los estilos de administracion japonés y occidentales.

Su hipdtesis principal fue que diferentes caracteristicas culturales cn ambas sociedades
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fucron clave cn el éxito anonés en calidad. Las prmc:pnlcs ideas dc Ishikawa se cncucnlran

en su libro gQue es el Conlrol To!al zle Calidad?: Lu Ie 'ulml Jeipo a ‘ (Ishikawa,

en calidad.

1.8.5 SHIGERU MIZUNO
Es también japonés y ha estado involucrado en la ndmini;lracién de ‘la calidad por su
participacién en la Unién Japonesa de Cientificos e ingenieros (JUSE). Los pensamientos
de Mizuno en Calidad Total son muy similares a los de Ishika\&a. Sin embargo, algunos
conceptos diferentes son presentados en su libro Control de calidad total a todo lo ancho
de la compaiiia (Mizuno, 1988). Este autor propone el desplicgue de politicas de Calidad
como el enlace entre la alta administracién y las deccisiones estratégicas de 1a organizacién
con la operacién de la misma. Su aportacidn utiliza los conceptos de sistemas y resalta la

importancia de extender la calidad a toda la organizacién.

1.8.6 JHON S. OAKLAND.

Autor britinico contemporineo cn el drca de calidad total. En su libro TQM: The Route to
Improving Performance (Qakland, 1993), presenta un modelo prictico de administracién de
calidad total utilizando en muchas organizaciones europecas. Oakland es incluido por su
cxperiencia e influencia en organizaciones curopeas y en la Fundacién Europca para la

Administracién de la Calidad, y aunquc la mayor parte de las ideas bisicas presentes en sus
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publicaciones tienen su origen en otros autores, reflcjan uno de los intentos mas recientes

por integrarlos en un modelo administrativo basado en calida total.

1.8.7 THODMAS PETERS.

Es un reconocido investigador estadounidense de los secretos administrativos de las
compaiifas mas exitosas de su pais. Tiene estudios en ingenieria y negocios, y ha publicado
tres libros: En busca de la excelencia, Prosperando en el caos y La administracion
liberadora. Aunque no aparece comunmente en la literatura de calidad total, creemos quc
es importante incluirio debido a que el resultado de sus investigaciones ha reafirmado la
idea de que los grandes necgocios basan su éxito en la aplicaciéon de los principios de
calidad total. Lo aportado por Petcrs es una especie de confirmacién de la relacién entre ¢l

éxito, competitividad y calidad.

1.8.8 SHIGEO SHINGO

Autor japonés del libro Zero Quality Control: Source Inspection and the Poka-Yoke System
(Shingo, 1986), un libro que se centra en la mejora y la prevencién de errores de calidad.
Esta muy orientado hacia la idea dé que la calidad puede ser obtenida sélo si el proceso de
manufactura esta diseilado y operado con estindares ideales. Posteriormente, en el premio
Shingo se han agxfcgado aspectos administrativos a los conceptos originales. Shingo no
aporta mucho a’ a parte administrativa de la calidad total, pero sus idecas ayudan a no
perderse en conceptos abstractos y a recordar que la productividad y la calidad proviencn

del perfeccionamiento de la operacién basica del negocio.




Categorias de Conceptos de Calidad Crosby Deming
1. Compromiso de alta administracién-lidcrazgo. X
2. Equipos de mc;oramlcnlo de cahdad ° '
3. Medicidn de la calidad T XX
4. Correccién de problemas B - X
s. Comité de calidad X
6. Educacién y capacitacién XTTTRTTTXYTTTT
7. Mctas de mejoramiento X
8. Prevencién de defectos X
9. Rccompensas y reconocimiento X
10. Procedimientos del programa de calidad X
11, Crecimiento con rentabilidad econdémica X
12, Nccesidades del consumidor X
13. Planeacion estratégica x
14, Cultura de calidad X
15, Enfoque total de sistemas X
16. Informacién/comunicacién X
17. Politicas de calidad X
18. Constancia y planeacién para la competitividad
19. Meétodos de supervision
20. Interaccién entre departamentos
21. Planeacién del proceso
22. Control dc proveedores
23. Auditorias al sistema de calidad
24. Disciio del producto
2577 T Misidn y visién T g g )
26. Control del proceso L X

() CANTU DELGADD
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1.8.9 GENICHI TAGUCHI

Nacid en Japdén en 1924. Estudié ingenicria mecinica en la Umvcr5|dad de Klryu y obtuvo
doctorado cn cslndlsu«:n mulemfmca de 1a misma umvcrsndad Su prmmpa aporlactén es'cl

desarrollo de metodos de me_,oramlenlo de la productlvxdnd que. x

pracuca en empresas Japoncsas. Ha escrito 29 libros y cientos de anlculos cxentll‘cos. Ha

ganado cuatro veces el premio Demmg por su contribucién a la calxdad p cxpalmenle a

través del concepto de funcion de pérdida.

1.8.10 JOSEPH M. JURAN
El enfoque de Juran sobre la Administracién de Calidad se basa en lo que llama Trilogia de
Juran; planear, controlar y mejorar la calidad. La fuerte influencia que ha tenido en todo el

mundo la Filosofia de Juran se ampliara en los capitulos posteriores.

1.9 SIMILITUDES Y DIFERENCIAS

Las aportaciones de cstos autores representan lo que a nuestro juicio es lo mas significativo
de cada uno; sin embargo, cabe aclarar que no es todo. Por otro lado, si analizamos el
matcrial comentado, e incluso el de otros autores menos importantes podemos concluir que
la mayor parte de lo tratado en la amplia variedad dec publicaciones sobre calidad total se

clasifica en los rubros o categorias que continuacién se presentan:

1. Compromiso de alta administracién-liderazgo.
2. Equipos de mejoramiento de calidad.

3. Medicién de la calidad

4. Correccién de problemas
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12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Comité de calidad

Educacién y capacitacion

Metas de mejoramiento

Prevencion de defectos

Recompensas y reconocimiento
Procedimientos del programa de calidad
Crecimicnto con rentabilidad econémica
Necesidades del consumidor

Plancacién estratégica

Cultura de calidad

Enfoque total de sistemas
Informacién/comunicacion

Politicas de calidad

Cc ia y pl ién para la competitividad
Meétodos de supervisién

Intcraccién entre departamentos

Planeacién del proceso

Control de proveedores

Auditoyrias‘ al sistema de calidad

. Disciio del producto ©.

Mision y visién

" Control del proceso
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La tabla 1.3 muestra a qué categoria corresponde cada aportacién de cada autor utilizando
la noménclmum asignada a cada una de ellas antecriormente. Cabe mencionar que aunque
algunas apo}(ai:ioncs; se pueden clasificar en mas de una categoria, se decidié ubicarla sélo
en donde mcjor se relaciona.
Es imporiante concluir de la tabla 1.3, que los autores se reficren con mayor frecuencia a: el
desarrolio de una cultura de calidad (21 ocasiones); educacidn capacitacion, control del
proceso y orientacién hacia las necesidades del consumidor (13 ocasiones); trabajo en
equipo (12 ocasiones) y la interaccion entre los departamentos (10 ocasiones). Esto
representa aproximadamente el 40% de todo el material aqui presentado.
Utilizando las aportaciones de cada autor que fucron presentadas anteriormente, y la
clasificacién de la tabla 1.3, sc puede obtener una definicién de cada una de las categorias.
Estas definiciones son:
1. El compromiso/liderazgo de la administracién.
La administracién debe establecer un compromiso continuo y a largo plazo
mecdiante la creacién de una estructura en la parte superior, que asegure una
participacién creciente en el programa y la cooperacion de todos los emplecados,
dando atencién continua a los principios de la calidad total y proporcionando
motivacién permanente y entrenamiento especifico donde sea necesario. La alta
administracién se debe encargar personalmente de dirigir la revolucién de la calidad
y participar en la revisién del proceso de la mejora de 1a calidad. Si no hay liderazgo
cn la parte superior, suspenda la promocion de la CT. El programa TQM tienc que

ser para toda la organizacién y comenzar en la parte superior.
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Equipos de mejora de calidad:

El cambio de cultura, para incrementar cl nivel de concicncia de los erﬁplcados
sobre la calidad, decbe ser alentado por el cstudio de temas relgcionados con la
calidad por parte de los trabajadores y supervisores a través de trabajo de equipo. La
estructura administrativa de ser revisada, para incluir el establecimiento de
procedimientos para la opemciénb de equipos de mejora de la calidad en toda la
compaiifa y el involucramiento de la fuerza de trabajo en la mcjora de la calidad a
través de circulos de call;d;d. Lﬁs actividades de los circulos de calidad, acordes con
La naturaleza humana, tendran éxito en cualquier parte. La mecjora de la calidad
debe emprenderse a un ritmo continuo y evolutivo. Todas las mejoras se realizan
proyecto por proyecté. Los proyectos de mejora deberan ser seleccionados mediante
un procedimiento que consta de los siguientes pasos: nominacién, seleccidén.
analisis/solucién, y publicacién del proyecto. Se debe designar un equipo (seis a
ocho personas) con la responsabilidad de completar el proyecto. La CT es una
actividad de grupo y no pucde ser hecha por individuos. Su forma natural es el

trabajo de cquipo.

Mediciéon de la calidad:

Los resultados de calidad, tangibles e intangibles deben ser evaluados mediante cl
cstablecimicnto de indicadores y método dc anilisis estadisticos para cada actividad
y proceso cn toda la compaiiia que sirvan para medir los problemas de calidad
reales y potenciales. El costo dc la falta de calidad debe ser evaluado determinando

cl punto en donde la accidn correctiva pucde scr lucrativa para la compaiiia. El peso
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otorgado al paramctro de calidad en la evaluacién de desempeiio de trabajo debe
incrementarse cn todos los niveles organizacionales, pero no se dcbe usar como

Uinico pardmetro ni sobre una basc de pasa, no-pasa.

Corr i6n de pr
La administracién debe realizar accioncs formales para cncontrar y solucionar
problemas localizados en el sistema (disefio, matcrias primas, composicién de
material, mantenimiento, mcjoras a la maquinaria, capacitacién, supervisién y
readiestramicnto). El propésito de estas acciones es restaurar un estado de
conformidad con los objetivos de calidad. La administracién debe asegurarse de
climinar la causa bdsica (no los sintomas), y no confundir los objetivos con los

medios para lograrlos. QC es una disciplina que combina conocimiento con accién.

El comité de calidad:

La puesta en prictica de la calidad total debe ser planeada con base en una
definicién clara de las responsabilidades de la media y alta administracién y en la
formacién de un equipo de mcjora de la calidad (o comité directivo de calidad)
compucsto por personal administrativo staff y lideres de los equipos de calidad de
cada departamento. Este comité dcbe sostener reuniones regulares para comunicarse
unos con otros y para lanzar, coordinar ¢ institucionalizar el proceso de mcjora de la
calidad, asi como para determinar las acciones requeridas para la puesta en prictica
del programa de megjora de la calidad. Se debe designar un director del programa de

TQM, un administrador o coordinador y un conscjero para ¢l mismo.
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6.

Capacitacién y cd san:

La esencia del cambio de actitudes hacia la calidad reside en ganar aceptacién por la

necesidad de cambiar. Para que ello es esencial proporcionar informacién relevante

y generar interés y concientizacién a  través de procesos de comunicacién

excelentes. La CT comienza con educacién y termina con cducacién. Para poner en

précfica~'un programa de TQM, se requiere aplicar un programa cducacional

continuo,’ efectivo y extensivo a todo el personal, desde el presidente hasta los

tmbdjnddfes de linea. Ademds, es necesario adoptar métodos modcmos de

capacitacién para todo el equipo administrativo y para los empleados de todos los
niveles, de modo que pueden llevar a cabo su parte en el programa de mejora de la
calidad, asi como entender las relaciones internas cliente-proveedor. La educacién,

entrenamiento, y re-cntrenamiento Son procesos que nunca terminan.

Objetivos de mejoramiento:
Los objctivos de calidad tienen que ser parte del plan del negocio. Las personas y
departamentos deben establecer objetivos de mejora y una unidad de medicién de

los mismos. Sin embargo, deben ser eliminados los objetivos numéricos, los carteles

vy lemas destinados a e trabajo en donde sc solicitan nuevos niveles de

productividad slin, tbdds para lograrlos. Todos los estandares basados

solamente cn crean barreras que impiden que el trabajador sienta orgullo por su

trabajo. .. :

26




10.

Prev i6on de defi

Se dcben anticipar los defectos potenciales y lné qucjas. La remocidn de las causas
de error debe realizarse después de la id;ntiﬂéacién de los problemas que evitan que
se pucda realizar un trabajo libre de ell;as. Debé ccsar la dependencia de la
inspeccién masiva. En lugar de ello, conscguir evidencia estadistica de que la
calidad csta incorporada al producto. La nocién basica que subyace al control es la

prevencién de la .recurrencia de errores.

Reconocimiento:
Debe otorgarse reconocimiento a aquellos que logren sus objetivos de calidad a
través de la participacién cn el programa de mcjora de calidad. El reconocimiento

debe ser publico y premiar los éxitos relacionados con las mejoras a la calidad.

Procedimientos del programa de calidad:

Se requiere contar con un enfoque sistemdtico para lograr la ejecucién de un
programa de TQM. Un *dia cero dcfectos™ ayudara a todos los empleados a
comprender la importancia ¢ interés de la compailia en la calidad. El programa de

calidad es un proceso que nunca termina.

Crecimi con r bilidad:

Se debe evitar hacer hincapié en los beneficios o el pensamiento a corto plazo. Los
programas de TQM son altamente lucrativos y sirven para sostener un crecimiento

constante. Los beneficios tangibles tal como reduccién de costos operativos,
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12,

reduccién de los costos dc baja calidad climinacion de costos por demandas,

etcétera, que no proveen valor agregado a la compaiia. y los intangibles tales como

la satisfaccion de los empleados y client étera, pucden exceder ficilmente los
costos de operacién y de cjecucidon de un programa de calidad. Un programa de
calidad que no pueda mostrar resultados econémicos no es un programa de calidad.
La CT tiene que ser uno de los objetivos mas importantes de la compaiiia, una nueva

filosofia de administracién que produce beneficios a largo plazo.

Necesidades de los clientes:

El primer paso en la CT es conocer los requerimientos de los consumidores y qué
comprarin. Todos los integrantes de la organizacién deben anticipar las necesidades
del cliente y cumplir con sus requerimientos. Las necesidades deben ser traducidas
al lenguaje intermo de la compaiiia para desarrollar caracteristicas distintivas del
producto y un proceso 6ptimo que responda a ellas. La comercializacion es el
principio y el fin de la CT. El departamento de mercadotecnia tiene un rol muy

importante en un programa de TQM.

o | i6n estr

El cambio ticne que secr-plancado y administrado. Se decben desarrollar estrategias
claras y efectivas, asi como planes para lograr la misién y los objetivos, a través de

1a identificacién de los factores de éxito y procesos criticos.
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Cultura de 1a calidad:
En csta nucva era ccondmica, se tiene que adoptar una filosofia de calidad total. Los

niveles cominmente aceptados de demoras, crrores. matceriales y la mano de obra

defectuosa no pueden ser tolerados ' mis - tiempo. Las mejoras. de calidad ‘mis
importantes provienen de mejoras en los procesos rcalizados por las personas que lo
opcran. TQM es un'conccpto administrativo con los siguientes principiosbz’xsicos:

eliminacién del divisionismo de las funciones, administracién basada en hcchos y'

respeto por las personas. Las actividades con orientacién humana son Ia basc

etcétera, juegan un papel clave en ol éxit

educacién, los factores sociales,

programas de la CT. Es necesario que todos los empl

trabajo, eliminando los temores que puedan existir en la oigénizzic‘lén de modo qﬁe'
cada uno pucda trabajar eficientemente. Las barreras que existen c‘ntrc‘ el tmi:ajador
y su derecho a sentir orgullo por su trabajo deben ser eliminadas. Cada empleado
debe estar en cs(ado de autocontrol. CT revela lo mejor de cada persona. Cuando la
CT tienc éxito 15 falbscdnd desaparecc de la compaiiia, ya que cada empleado estd
autorizado y es alentado a participar en la mejora de la calidad. En resumen, la

filosofia de mejora. continua se adopta para cambiar la cultura. Las personas que




disfrutan dc su trabajo, ¥y estin satisfechas con ¢l incrementan la calidad de su

propia vida.

Enfoque total de
Un sislcm&: de calidad lotal sc define como Ia estructura de tmbajo a todo lo ancho

de la orgamzaclén' documentada : efccnvamente, mxegmda por proccdlmlenlos

técmcos y admlmstrnuvos para- gumr y coordmar Ias accnones dcl personal las

'méquinns Y la nformacién con’ os mi ores y m:‘xs practlcos métodos para asegurar

las instalaciones,

desarrollo de nuevos

alidad sc considera sobre la base de su

y las relaciones: con’la‘org zacid

ciclo-de-vida  total,” 'y “todos’ los - miembros dc la organizacién (personas y
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17.

departamentos) tienen que - scr responsablcs de Ia calidad de  sus productos o
servicios.  Cada componcnlc orgamzacxonal ucnc una rcsponsablhdad rclncxonuda

con la calidad que debe cstar documcnmdo expllcnnmcnlc. Si el TQC se npllca en la

compailia, puede contribuir significativamente a mc)orar la sa!ud corporauva de la

misma, Las mejoras al sistema también deben ser administradas. -

Comunicacién de 1a informacién:
Se nccesita un suministro continuo dec informacién para identificar y eliminar
errores y desperdicios. Se debe utilizar informacién visible sélo si es 1til y relevante

para la administracién y cl trabajo. Comunicar informacién irrelevante no tiene

sentido.

Politicas de calidad:

Se deben definir politicas de calidad claras, no ambiguas. La CT no puede progresar
si no se¢ cuenta con una politica clara. La organizaciéon requiere claridad en la
definicién de responsabilidades y de autoridad. Es trabajo de la administracién
promover la calidad como politica administrativa, estableciendo politicas y cl
monitoreindolas regularmente para asegurarse de que las mismas politicas se
aplican. Una politica de calidad sdlida, junto con una estructura y facilidades para

ponerla en efecto, es fundamental para la gjccucion del TQM.
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20.

Constancia y pl i6n para la P idad:

Se requicre constancia en el propdsito para mejorar ¢l producto y el servicio, con un
plan a largo plazo basado en la calidad total para ser competitivos .y pénﬁanc«;er en
el negocio. En cualquicr tipo dc organizacién, producto o servicio; el prt;cmo de
plancacién de la calidad se puede generalizar en una serie universal de pasos
entrada-salida llamada “mapa de planeacién de la calidad”. La calidad tiene que ser
plancada basindose complctamente en un enfoque orientado hacia la excelencia en
lugar del enfoque tradicional orientado hacia las fallas. La calidad se tiene quc

construir en cada disefio y cada proceso. No se puede crear a través de la inspeccién.

Métodos de supervision:

Se necesitan métodos modernos de supervisién para los trabajadores de produccién.
La responsabilidad dec los supervisores tiene que cambiar de presionar por cantidad
de produccidn a nivel de calidad. La administracién tiene que prepararse para tomar
acciones inmediatas con base en los informes de los supervisorecs que reporten la
existencia de barreras a la productividad y la calidad. La CT no puede progresar si
no se cuida la administracién media. Sélo cuando los supervisores y los trabajadores
de linea asuman su responsabilidad para con el proceso, el programa de la CT sera

cxitoso.

Interaccién entre los departamentos:
Sec deben climinar las barreras interdepartamentales, con lo cual se logra mcjorar los

procesos de comunicacion y de trabajo de cquipo. Se puede establccer un sistema de
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21.

22.

23.

administracién - matricial inierfuncionnl en cl que el pcrsonal de investigacién,
ventas, disefio y producc n pucdan (raba_jar como equipo con una comprension

clnra de la responsablhdad dc cadn cmplcado hacm la. cnlld.ld La CT requiere la

integracién estructural de actlvxdadcs frecuenlemcnxe descoordmadas.

Proceso de planeacién:

Se dcbe contar con un proceso 6ptimo capaz de producir las caracteristicas
distintivas del producto, el cual deberd ser inculcado a las fuerzas operativas de
modo quc éstas sean responsables de mantener el proceso en su nivel de capacidad

planecado.

Control de proveedores:

La responsabilidad para el asecguramiento de la calidad se basa en la relacién
vendedor-productor. Es necesario elaborar politicas bdsicas para los subcontratistas
vy las compras. En principio, las compras se dcben realizar sin inspeccién. Se debe
terminar con la practica de hacer negocio sobre la base del precio. Es necesario
evaluar costo total y las medidas significativas de calidad. Los proveedores que no

califiquen con base en evidencias estadisticas de calidad deben ser eliminados.

Si de ditoria al si de calidad:

Dcbe poncrse en prictica una politica de auditoria de calidad que cuente con
procedimientos para revisar ¢l sistema de la CT, dar un diagnédstico apropiado y

mostrar ¢l modo de corregir las fallas. Esta auditoria puede scr realizada por
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25.

personal externo a la compaitia (Premio Deming, Premio Malcolm Baidrige, Premio

Nacional de Calidad de México, o por consultores).

Diseito del producto:
La esencia del TQC reside en el ascguramiento y control del desarrollo de nuevos
productos. Se requieren métodos para disefiar y controlar el producto, asi como para

definir los cursos de accién en caso de reclamos por daiio.

Misién y visiéon:
Toda organizacién necesita un marco de referencia definido de su visién que incluya
una filosofia guia, valores y creencias fundamentales y un propésito combinado con

la declaracién de misién.

Control del proceso:

La alta administracién debe utilizar un proceso universal para el control de la
operacién. El control se realiza mediante una herramienta administrativa de cuatro
pasos: definicién de estindares, evaluacién del cumplimicnto de los estandares,
desempeiio cuando los estindares no se han cumplido y plancacién para la mecjora
de los estandares. Existen cuatro procesos clave para controlar: control de nuevos
disefios, control dc materias primas, control del producto y control de procesos
cspeciales. Las actividades de control sc basan en el establecimiento de un lazo de
retroalimentacién entre todos los niveles y para todos ‘ los' procesos. Los

administradores deben proveer a las fuerzas operativas de medios para ajustar el

34



proceso y llevarlo. a cumphr con los Ob_]ellVOS. ‘El TQC debe incluir métodos

cstadlsncos para la meJom v e comrol dcl producto y cl proceso de produccién. El

departamento de control dc cahdad era ‘cambmr su Funcxon basica

para convertirse en ramhtador del “pr ovde cnhdnd bd ‘no-en un cuerpo de
seguridad de inspectores de calidad. Chda imegmnle de la organizacién tiene que
poder controlar su proceso para ser completamente responsable de la calidad. Se

logra un estado ideal de control de calidad cuando el control ya no requiere de

inspeccidén.

Una vez desarrollada una definicién para cada una de las 26 categorias en que se clasifica el
conocimiento aportado por los autores de calidad total, éstas se pueden agrupar en ocho
areas:

Liderazgo: 1) Compromiso de alta administracién -liderazgo, 10) Procedimientos del
programa de calidad, 11) Crecimiento con rentabilidad econdmica, 18) Constancia y

plancacién para la competitividad, 25) Misién y vision;

Pl idi égica: 13) Pl ion cstratégica, 15) Enfoque total de sistemas, 17)

F estr

Politicas de calidad;

Posici iento de mercado: 12) N idades del consumidor;

Sistema hhumano: 6) Educacién y capacitacién, 14) Cultura de calidad;
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Sistema operacional: 7) Metas de mcjoramicnto, 9) Recompensas y reconocimiento, 16)
informacién/comunicacion, 19) Mcétodos de supervisién, 20) Interacecidn entre

departamcntos, 21) Planeacién del proceso, 24) Diseiio del producto;

Control de proveedores: 22) Control de proveedorcs;

Mejoramiento de la calidad: 2). Trabajo en cquipo, 3) Medicién de la calidad, 4)
Correccidn de problemas, 5) Comité de calidad, 23) Auditorias al sisterna de calidad;

Control del proceso: 8) Prevencion de defectos, 26) Control del proceso.

La tabla 1.4 muestra esta clasificacién en forma grifica. Alli se indican las aportaciones de
los autores que se incluyen dentro de cada area.
Adicionalmente, es necesario evaluar la contribucién individual y global de los autores a
estas areas. Un resumen de este analisis se muestra en la tabla 1.5. El significado de cada
letra para la evaluacién de la contribucién cs F, si este autor es contribuyente fuerte, R si la
contribucién es mediana o regular; D si la contribucién del autor al drea correspondiente es
débil y N si es nula.
Por otro lado, resulta util desarrollar una definicién que describa el significado de cada
darea. Para ello, al combinar las frases que describen las categorias en las que el
pensamiento de los autores esti clasificado obtiene la siguiente definicién de cada area:
Liderazgo: La administraciéon debe estar comprometida a ¢jercer un liderazgo efectivo
para cumplir la misién y visién de la compafia mediante la puesta en

prictica y operaciéon de un programa de calidad sobre la base de tener
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Area Crosby Feigenbaum | Ishikawa Oakland Peters Taguchi
|
Liderazgo
X XX x X X
T T T T Plancacion Estratégica )T T B I B
xX X X xX X
TTTTTTTTY "posicionamicnto de Mercado o Y ' [ |
xX X x X
Sistema Humano B D
X x x X X
Sistema Operacional T
X X xX X X X X
Control de Proveedores
X X
Mejoramiento de Calidad
xX x X X X X
Control del proceso
x X X X X

5) CANTU DELGADO. HUMBERTO: “Desarrollo De una Cultura de Calidad™, Mc. Mcraw Hill




constancia en la plancacién para lograr la competitividad que ayudce a lograr

un crecimicnto rentable.

P ion estrarégi Ej ién de un proceso” de planeacién estratégica basado en el

enfoque total de sistemas para definir pblfficés de calidad 'apropiadas.

Posicionamiento de Mercado: La organizacién  debe: comprometerse  a “determinar y
satisfacer las necesidades de los clientes para fortalecer su posicionamiento

cn ¢l mercado.

Sist, Operaci I: Se debe plancar ¢l ‘proceso de produccién (o de servicio) y el

producto (o el servicio) en cbngruencia con las politicas de calidad, y diseiiar
una operacién de tal forma que asegure una interaccién efectiva entre los
departamentos, en la que con métodos de supervisién apropiados y un
sistema de infonmacién competente se pucdan lograr los objetivos de mejora

de la calidad.
Sisterma Humano: La operacidon cfectiva del negocio requiere de un ambiente de cultura de

la calidad reforzado con la puesta en practica de procedimientos de

capacitacién, educacién y reconocimiento a los logros cn calidad.
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Control de Proveedores: En ¢l sistema administrativo se deben incluir procedimientos para
control de los proveedores que aseguren la calidad dc cada insumo de la

opceracion del negocio.

Mejora de la Calidad: Sc debe constituir un q:omilé de calidad, informado con indicadores
de calidad, al cual se le debe asignar la responsabilidad de administrar los
equipos de mcjora de la calidad para corregir problemas de calidad y auditar

el sistema de calidad (programa).

Congrol del Proceso: Se deben aplicar procedimientos para controlar el proceso de

produccién y prevenir defectos.

Adicionalmente, se debe incluir otra drea, aquélla en la que todos los esfuerzos del sistema
se matcrializan: la operacién del negocio. En ella, los sistemas humano y tecnolégico se
integran mediante métodos .y procedimientos de trabajo. Esta drea no necesita de una
definicién, pues se explica por si misma.

Un anillisis mads detallado de- las ocho dreas, ponc al descubicrto que no fucron
considerados varios vinculos importantes en la teoria de calidad total que no fueron
tomados ¢n cuenta por los autores seleccionados. Estos vinculos sc¢ muestran en las nuevas
definiciones que a continuacidn sc presentan para las dareas que lo requicren.

Liderazgo: La administracién también debe considerar las expectativas de los grupos de
interés e influencia relacionados con la compaiia (stakeholders), como los accionistas, los

grupos sociales externos y €l gobicrmo, ademas de los proveedores, empleados y clientes
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que ya fueron incluidos. - Ademas, también se deben tomar en cucnta los valores
corporativos de la compaitia, los cuales deben ser considerados por los empleados ¢n su
actuacién dentro de Ja empresa. De csta forma, la definicién completa para ¢l drea de
liderazgo es:

La administracién debe comprometerse a ejercer un liderazgo efectivo para que la
compaiiia cumpla con su misién y visién mediantc la puesta en prictica y operacién de un

programa de calidad, basado en los valores corporativos en los que ellos creen, sobre la

base de tener cor en la pl i6n para lograr la competitividad que ayude a lograr

un crecimiento rentable.

Planeacion estratégica: Este proceso se debe complementar con informacién relacionada
con la tecnologia, el capital disponible y la informacién proporcionada por el uso de
técnicas como reingenieria de la administracién (Champy, 1995) y benchmarking (Camp,
1989). La definicién completa del drea de planeacién estratégica es:

La puecsta cn practica de un proceso de plancacién cstratégica basado en el enfoque total de
sistemas, mediante el empleo de la informacién proporcionada por el uso de técnicas como
rcingenieria y benchmarking, para definir politicas de calidad apropiadas y la forma en que

éstas deben ser desplegadas a través de toda la organizacién.
Posicionamiento de mercado: Para lograr una posicién de mercado fuerte se requiere mis

que satisfacer las necesidades de los consumidores: se debe considerar la presidon ¢jercida

por los competidores y la manera en que sc conforma la participacién en ¢l mercado, ya que
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cste clemento es el que decidird la distribucién de los recursos econdmicos creados en el

mercado. Una mejor definicién del drea de posicionamiento de mercado es:

La oricnlacién dcl hegocnb pnra determinar y satisfacer necesidades de los clientes, asi

como para tener ‘un conoclmncnto profundo acerca de las estrategias y acciones utilizadas

por los compcudorc parn luchnr unos contra otros por la participacién en el mercado y la

distribucién delos recursos econémicos creados. Este es el mcjor modo de fortalecer el

posicionamiento en mercado.
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Estratégica de Mercado Ia Calidad

~ Autor ) Liderazgo ) Planecacion Posicionamicnto Sistema Sistema Control de Mecjoramicnto de Control del
Humano

Operacional proveedores Proceso

Crosby

R

Global R ' ' R ) D ' F

-
v}
-
=

Tabla 1.5 “Evaluacién de Ia contribucién de los autores en cada area™s,

NOTAS:

F= Contribuycnte Fuerte

R= Contribucion mediana o regular
D= Contribucion Débil

N= Contribucién Nula

19) CANTU DELGADOD, HUMBERTO, Onsarnniio Do una Cultura de Calidad™: Mc. Mcraw Hitl
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CAPITULO 2

“DR. JOSEPH M. JURAN”

Ho-&



2.1 BIOGRAFIA

Nacié el 24 dc diciembre de 1904 cn la ciudad de Braila, entonces y ahora parte de
Rumania.

Observador astuto, oyente, atento, brillante, sintetizador, pronosticador, persistente, Juran
ha sido llamado el padre de la calidad 6 "maestro™ de la calidad y cl hombre quien "cnseiié
calidad a los japoneses"().

Quizas lo mas importante, es que ¢l reconocido como la persona quicn agrega la dimension
humana para la amplia calidad y de ahi provienc los origenes estadisticos de la calidad
total.

Su plan fue hacerlo todo: filosofia, escritura, lectura consultar.

Gerentes que han aprendido de Juran hay miles y miles de ellos mundialmente hablando de
sus ideas con el respeto que trasciende apreciacién y las relevancias cercanas, Steve Jobs,
fundador de Apple Computer y Next, se reficre a Juran por su profunda contribuciéon. Jungi
Niguahi, director ejecutivo de la unién de cientificos ¢ ingenieros japoneses, establece
categéricamente que ¢l Dr. Juran cs la mas maravillosa autoridad en control de calidad, en
todo el mundo.

Peter Duccker, el escritor de teorias, acerté que cualquier avance logrado por la industria
manufacturcra americana en los ltimos 30 o 40 ailos fucron logrados por la constancia,
paciencia y auto indestructible caricter de su trabajo.

Hoy Juran cnfoca su atencién ¢n una nueva misién: repara la deuda que siente que le debe

al pais que le brinda la gran oportunidad y cl éxito excepcional

(6} JOSEFPH JURAN, www, org. mx/Bi htm

41



2.2 CRONOLOGIA

1924:

1928:

1937:

1941:

1951:

1954:

1979:

1984:

1986:

1987:

1993-1994:

Sec gradiio como bachiller en ciencias en Ingenieria Eléctrica.

Su primer trabajo (un folleto de entrenamicnto lamado” Métodos
cstadisticos aplicados a los problemas de manufactura™.

Conceptualiza el principio de Pareto.

Temporal asistente administrador con la Lend-Lease Administration (ahi
experimento con lo hoy llamado reingenieria).

Publicacién manual de control de calidad (estandares).

Le entrega una serie de lecturas a gerentes japoneses el cual los ayuda a
establecer sobre 1a trayectoria de calidad.

Fundo ¢l instituto Juran para crear nuevas herramientas y técnicas para
promulgar sus ideas y explorar el "Impacto de la calidad en la sociedad”.

Lo apremia el emperador Japonés Hiri Hito con la orden del tesoro sagrado.
Publica la "Trilogia de la Calidad" ayuda a la creacién del Premio de calidad
nacional "The Malcoln Baldrige National Quality Award".

Renuncia al liderazgo del Instituto Juran Inc.

Después de una serie de lecturas triunfantes en 1993 y 1994, ¢l tour "The
Last World", ¢l suspendié toda publicacién reciente, de orden para dedicarse

a escribir proyectos y dedicar tiempo a sus obligaciones familiares.

2.3 LA CALIDAD PARA JOSEPH JURAN

Calidad scgin Juran tiene miltiples significados. Dos de esos significados son criticos, no

sélo para planificar la calidad sino también para planificar la calidad sino también para

planificar la cstrategia cmpresarial.




Calidad: Se refierc a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de: Retraso en las

entregas, fallos durantc los servicios, facturas incorrectas. cancclacién de contratos de

ventas, etc.

Calidad es * adecuacion al uso”z).
)

LA MISION DE JURAN Y LA PLANIFICACION PARA LA CALIDAD

Crear la conciencia de la crisis de la calidad, el papel de la planificacién de la
calidad cn esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificacién de la
calidad.

Establecer un nuevo enfoque de la planificacién de la calidad.

Suministrar formacién sobre como planificar la calidad, utilizando el nuevo
enfoque.

Asistir al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos insistentes que
poseen dcﬁcieﬁciﬁs de calidad inaceplﬂblgs (caminar por toda la empresa). Asistir al

personal }:le:

m zig' el proceso de planificacién de la calidad,
dominio derivado’de.la re-pla ificacién de ios procesos existentes y de la formacién

correspondiente.

Asistir al. ‘perso empresa- para utilizar el dominio recsultante cn la
planificacién dc la calidad de forma que se evite la creacién de problemas crénicos

nucvos.

(7) hutpe

2.Shimt
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2.5 LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD

Una forma convenicente de mostrar algunos de los muchos usos y usuarios es por medio de
la Espiral de progreso de la calidad". Nos referimos a ella simplemente como *la espiral™.
La espiral muestra una secucncia tipica de actividades para poner un producto en le
mercado. En las grandes empresas departa mentalizamos esas actividades. Como resultado
cada departamento realiza un proceso operativo, produce un producto y suministra dicho
producto a otros departamentos receptores pueden ser considerados "clientes” que reciben
los productos procedentes de los dcpartamentos proveedores. Observe que algunos de los
clientes son "intemos", e¢sto es miembros de la misma compailfa que los proveedores. Otros
clientes son externos.

“La Espiral” e¢s una versién altamente simplificada de lo que ocurre en una gran empresa.
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Retroalimentacién

’ Proveedores

FIGURA 2. "LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD" (g

(8) JM. Juran & EF. Tryna, "Andlisis y Planeacién de la Calidad”; Mc. Mcraw Hill. LP L{ A



CAPITULO 3

“LA TRILOGIA DE JURAN?”
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aa ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

La Administracién de la Calidad es ¢l proceso de identificar y administrar las actividades
necesarias para lograr los objetivos de calidad de una organizacién. Una manera 1til para
ilustrar los elcmentos bisicos dc la administracién de la calidad cs trazar una paralela a una
funcidén bien establecida, especificamente la de finanzas.

La administracién financiera se logra mediante cl uso de tres procesos administrativos:
PLANEACION, CONTROL Y MEJORAMIENTO. Estos mismos procesos se aplican a la
calidad. Los tres procesos financieros proporcionan un enfoque metédico a las finanzas; los
tres procesos de calidad proporcionan un enfoque metédico a la calidad. De especial
impontancia es el hecho de que cada uno de los tres procesos de calidad se puede definir
con mas detalle como una secucncia genceral de actividades.

Los tres procesos de la Trilogia de Calidad sec interrelacionan (Ver Figura 3.1). Para que la
Trilogia del proceso de Calidad sea un marco de referencia (til para lograr los objetivos de
calidad, es necesario que los procesos se apoyen en un fundamento de liderazgo
inspiracional y practicas sobrc el medio ambiente que favorezcan la calidad. Sin esta
cultura de calidad, la trilogia dc los procesos de calidad no sera totalmente efectiva. Estos

clementos tienen un impacto sobre las personas cn todos los niveles.

3.2 PLANIFICACION DE LA CALIDAD

La planificacién de la calidad en uno de los tres procesos bisicos de gestién por medio de
los cuales gestionamos la calidad. Los tres procesos (la trilogia de Juran) estin
interrelacionados.

Todo comienza con la planificacién de la calidad. El objeto de planificar la calidad es

suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos quec puedan
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FIGURA 3.1 "DIAGRAMA DE LA TRILOGIA DE JURAN'@

Planeacion de la . :
Calidod Control de lo Calidad (durante las operaciones)
I T
Pico Esporédico | |
40 4 I I
5
3 l l
2 | |
2]
ST T S -
5
0 Zona original de
° control de calidad
% 20
7, , L
.gg | Nueva zono de
of6 Desperdicio crénico ; control de calidad
.::.’g (una oportunidad de T T
=le mejoramiento) Mejoramiente NN VAV
| 0 de lo Calidod . [ ‘

Tiempo

Lecciones aprendidas

(9) M. Juran & EF. Tryno, "Anélisis y Planeacion de lo Calidad"; Mc. Mcraw Hill



satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como facturas, peliculas de
polictileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y disefios nuevos para los

biencs.

Una vez que se hn complcmdo la plamf'camén. el plnn se pasa a lns fuerzas opcmtwas. Su
lns opemcnones. vemos que el proceso es

rzo vpem IVO, ‘porque el trabajo se debe rehacer

dcbldo a las defcncnr;ms de la calldad Esta ‘perdida se¢ hace crénica porque ¢l proceso se
plamﬁcq nsf.

Bajo patrones convencionales de responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de
eliminar esa perdida crdnica planificada. En vez de ello, lo que hacen es realizar el control

de calidad para evitar que las cosas empeoren.

3.2.1 EL MAPA DE CARRETERAS PARA LA PLANIFICACION DE LA
CALIDAD

La planificacion de la calidad consiste en desarrollar los productos y procesos necesarios

para satisfacer las necesidades de los clientes. Mis concretamente, la planificacién de la

calidad comprendc las siguientes actividades basicas (Ver Tabla 3.2 anexa).

3.3 IDENTIFICAR A LOS CLIENTES

El primer paso en la planificacién de la calidad es identificar quiénes son los clientes. Para
identificar a los clientes hay quec seguir el producto para ver sobre quién repercute.
Cualquier persona sobre 1a que repercuta es un cliente.

Para scguir el producto, hay que preparar un diagrama de flujo de proceso quc produce ¢l

producto.
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Producto y proceso existente

Identificar clicates

l

Lista deIIicntcs

D brir las r idades de los

clieltcs

Necesidades de los clientes

(en su nguajc)

deIcir

Necesidades de los clientes
(en nucstrollenguajc)

Establecer unidides de medida
Unidades de medida

Establecey medida

Neccesidades de los clientes
(en unidadcsldc medida)

Necesidades de los clientes
(en unidades de medida)

!

Dcsarrollal producto

Y L

Caracteristicas del producto

Optimizar diseijo del producto
Objetivos drl producto
Desarrollar proceso

Camcten’slicT del proceso

Optimizar probar la capacidad del

p sto

Proceso listo paT ser transferido

Transferir a operaciones

Proceso listo para producir

Tabla 3.2 “MAPA DE LA CARRETERA DE LA PLANEACION” @

(92 1.M. Juran & E.F. Tryna, “Anilisis y Planeacion de 13 Catidad™; Me. Mcraw Hill
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Secgun el principio de Pnrcto. los clientes se pueden clasificar en dos categorias basicas:

e Unos relnuvnmcnle pocos (pocos vitales), cada uno de los cuales tiene gran

lmponzmcm parn nosolros.
. Un nimero rclnuvnmcnte ‘elevado de clientes, cada uno de los cuales ticne una

‘lmportnncm modemda para nosotros (muchos ttiles).

Los/pocos-vitaleSiincluyen los grandes fabricantes de equipos primarios, los grandes

comerciantes, los altos directivos.

Los: muchos . utiles incluyen los clientes, los comerciantes, la mano de obra, los

procesadores y el piiblico.

3.4 DESCUBRIR LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES
Para comprender las necesidades de los clientes, debemos ir mis alla de las necesidades
manifestadas y descubrir también las no manifestadas.
Algunas necesidades de los clientes se deben a usos no previstos por el provecdor.
Las necesidades de los clientes son tan numerosas que requieren una ordenacién.
Los métodos para detectar las necesidades de los clientes incluyen:
e Ser clleme

Comumcarse con los clientes

L S:mular el uso por los clientes

La comumcacxén referentc a la insatisfaccién con cl producto generalmente se realiza por

iniciativa de los cllcntes, a través de las quejas y cosas asi.
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La comunicacion referente a la satisfaccién con el producto gencralmente se realizz por

inicintiva ‘nucslrn a lr:ivés dc la ihvcsligacién de mercado.

La msalm(‘accnén y 1a’ sat fncc:on on el producto no son contranas.

La mvesugaclon de mcr ado pam cteclar Ias nccesulades de los cllcntes requicre, como
mlmmo. las rcspueslas a las S|guxentcs preguntas.

LQué caracteristicas del producto son mas importantes para usted?

En cuanto a esas caracteristicas clave, {Cémo se puede 'c’&mpmm nuestro producto con el

de la competencia?.

3.4.1 TRADUCCION

Frecuentemente, las necesidades del cliente, expresadas en el lenguaje del cliente no estan
claras para nosotros debido a que la terminologia es ambigua y a los multiples dialectos que
existen.

Para asegurarse una comunicacién eficaz, las necesidades del cliente se tienen que traducir
a nuestro lenguaje.

La necesidad de la traduccidn se aplica tanto a los clientes internos como a los externos.

3.5 UNIDAD DE MEDIDA

Una cantidad definida de cualquier caracteristica de la calidad, que permite la evaluacién de

csa caracteristica con nimeros.

3.5.1 Scusor:

Un método o instrumento, que puede realizar la evaluacién y expresar los hallazgos con

nuimeros, en funcién de la unidad de medida.
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La precisién en asuntos de calidad exige que lo digamos con niimeros.
Para decirlo con niimeros hace falta, para cada caracteristica de la calidad, una unidad de
mediday un sensor.

-7 Hay maltiples tipos de unidades de medida:

e Tecnolégicas

e Del comportamiento del producto

e De crrores y fallos

e Del comportamiento de los departamentos

e Decl comportamiento de la corporacién

e Del comportamiento de la direccidon

La unidad de medida ideal:
e Suministra una base comtin para tomar deccisiones
e Es compre'nsibl‘e
e Tieneuna :i‘mpiin aplicacién
e Es suscéétiblc dc‘ ser interpretada con uniformidad
e Es econémica de aplicar

e Es compatible con los disefios existentes de sensores.
Los sensores nos ayudan a evaluar la calidad en funcién de una unidad de medida.

Un sensor es un dispositivo especialmente para evaluar la presencia y la intensidad de unos

fenémenos especificos,
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La precisién de un sensor ¢s su capacidad para reproducir los resultados cuando se repite un
ensayo.

La exactitud de un sensor es el grado en que dice la verdad.

Los sensores se usan a todos los niveles de la compafiia — a niveles de direccién, como a
niveles tecnolégicos.

Los sensores humanos son una fucnte importante de error.

Los errores de interpretaciéon se pueden reducir por medio de definiciones precisas de la
terminologfa, instrucciones detalladas, listas de comprobacién, ejemplos, formacién y

cxa de califi i6

Los errores debidos a la falta de técnica sc pueden reducir con cl estudio de métodos de
trabajo comparativos para descubrir la habilidad especial que es posible un comportamiento
superior.
Los errores conscientes s¢ pueden reducir aboliendo cualquier atmésfera de reproche y
adoptando un enfoque constructivo para reducir los errores.
Los errores debidos al prejuicio se pueden reducir revisando el disefio del plan de recogida
de datos. Los errores debido a la futilidad se pueden reducir actuando sobre los informes de
los sensores humanos o explicando por qué no.

e La percepceion para la deteccién precoz se puede realizar.

e Exponiendo a los planificadores directamente a las actividades sobre las que

repercutiri su plan.
e Creando cquipos para revisar el diseiio.

e Planificando conjuntamente, los planificadores y el personal operativo.
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3.6 DESARROLLO DEL PRODUCTO
Cada caracteristica del producto dcberia:
e Satisfacer las necesidades de los clientes.

e Satisf: nuestras idades (como proveedores).

e Satisfacer ]a competencia.

e Optimizar los costes combinados de nuestra empresa y nuestros clientes.

Cuanto mis numerosas son las caracteristicas del producto, mayor es la necesidad de una
planificacién formal de la calidad.
Una hermamienta importante para tratar con las numerosas caracteristicas del producto es la
hoja de andlisis para planificar la calidad.
Otras herramientas que proporcionan una estructura formal al proceso de planificacién de la
calidad son:

e Elsistema de fases

e La subdivisién del producto

o El anilisis de criticidad

e El anélisis de la competitividad

« El analisis de vendibilidad

* - El analisis para evitar fallos

e El andlisis de valor.

La hoja de anilisis comprime mucha informacién en poco espacio. Sin embargo, no

proporciona respuestas; las almacena.

51




3.7 OPTIMIZACION DEL DISENO DEL PRODUCTO

El objctivo éptimo de calidad tienc que:
e Satisfacer las nccesidades de los clientes y proveedores por igual.
e Minimizar sus costcs combinados

* Un grave obsticulo para alcanzar el objetivo éptimo es la suboptimizacién.

El principal remedio a la suboptimizacién es la planificacién conjunta.
La suboptimizacién es un obsticulo dentro de las empresas asi como entre empresas.
La participacion es otro remedio a la suboptimizacién.
Para proporcionar la participacién hace falta un disefio especial de organizacién.
La participacién se pucde organizar por medio de:
e Los coordinadores

e Los equipos inter departamentales

Los participantes pueden suministrar diversos tipos de datos para establecer los objetivos:
e La detcccion precoz de los problemas futuros
e Los datos que ayudan a la optimizacién

 Un reto a las teorias.

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

necesarios, especialmente del analisis de la tecnologia y la economia.

La resolucién de las diferencias dentro de las empresas sc facilita buscando los obsticulos

debidos al comportamiento humano.
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Para resolver I;:s diferencias es convenicnte identificar las decisiones concretas y las
acciones que é;t:’m en jucgo.
El proceso de denley — Agnew para resolver las diferencias estipula tres condiciones:
Las éané; t;ego;:iadoms tienen que identificar sus dreas de coincidencia y de desacuerdo (¢l
punto e*nclo en que la carretera se bifurca).
Las partes tienen que ponerse de acuerdo en qué no estin de acuerdo.
Entonces tienen que decidir qué van a hacer al respecto.
Las alternativas de Follet para resolver las diferencias son:
e El predominio
e Elcompromiso

e El conflicto constructivo

3.8 DESARROLLO DEL PROCESO
Un proceso es una serie sistemiitica de acciones dirigidas a lograr un objetivo.
Un proceso deberia estar orientado hacia un objetivo, ser sistematico, capaz y legitimo.
El fin de la planificacién de un proceso es suministrar a las fuerzas operativas los medios
para cumplir los objetivos operativos.
El resultado final de la planificacién de un proceso consiste en:
e El programa o descripcién del proceso
e El cquipo fisico o instalaciones materiales
e Las instrucciones para ¢l uso
La capacidad del proceso es la capacidad intrinseca que tiene un proceso para suministrar el

comportamiento.
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El comportamiento  del proceso-es lo que un proceso hace en rcalidad; la capacidad del
proceso es lo que el proceso podria hacer.
El disciio del proceso es la actividad de definir los medios concretos que se han de utilizar
por las fuerzas operativas para cumplir los objctivos.
Antes de planificar el proceso, los objetivos deberian haber sido revisados por las personas
impactadas.
El planificador del proceso deberia comprender y tener en cuenta:

e Lacomprensién del proceso por parte del usuario

e ;Cémo se usard (y mal usard) el proceso?

e ;Cudles serin los ambientes durante el uso?

La hoja de andlisis para el disefio del proceso permite 1levar ordenadamente la meta de los
objetivos del proceso y las caracteristicas del proceso correspondientes que hacen falta para
cumplir los objetivos del producto.
El uso de los datos de la capacidad del proceso es de utilidad para el diseiio del proceso.
En auscncia de datos sobre la capacidad del proceso, los planificadores pueden acudir a:

@ Usar la informacion de procesos similares

e Ensayar alternativas

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

e Lasimulacion

Las tarcas de los diseiiadores de proceso incluyen:

e Estableccr la relacion entre las variables del proceso y los resultados del producto
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e Provecr capacidad dc tas medidas
» Establecer la capacidad de ajuste

e« Transferir a operaciones

Para colocar los trabajadores en un estado de autocontrol hace falta proveerles con:
e Los medios pam saber cudl es su comportamiento real
e Los medios para saber el comportamiento buscado
e Los medios para ajustar el proceso de forma que satisfaga ¢l comportamiento

buscado.

La asignacidén de la responsabilidad de planificar los controles del proceso es diferente
segun la criticidad del proceso.
La hoja de anilisis de control del proceso es una ayuda para planificar el control dec

proceso.

3.9 OPTIMIZACION: PROBAR LA CALIDAD DEL PROCESO

La optimizacién incluye las relaciones externas y requicre una relaciéon de trabajo en equipo
con los provecdores externos.

La optimizacion interna requieré llegar a un equilibrio cntre el trabajo de la planificacién y
cl trabajo posterior de las operaciones.

Para ayudar a lograr ese cquilibrio son la revision del disefio y la planificacién conjunta.

La planificacién de 1a calidad deberia incluir la provision para reducir los errores humanos.

El comportamicnto del trabajo deberia transmitir un mensaje al trabajador.
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La comprobacién de los errores humanos se deberia planificar sobre una base (“activa®
que exige la atencién exclusiva a la tarea de comprobacién.

Los procesos a prucba de fallos — protegerse de los efectos de los errores humanos —

incluye
e La eliminacién de las operaciones con tendencia a fallar

e La sustitucién de los trabajadores que tienden a cometer fallos por maquinas

En los procesos que son criticos para la seguridad personal (o que arriesguen elevadas
cantidades de dinero), la planificacién de la calidad deberia proveer:

e Ticmpo para que las fuerzas opcrativas respondan a la crisis

e Criterios para la calificacién del personal operativo

e Oportunidad de ensayar o simular Criterios de mantenimiento

= Retroalimentacién sistematica de la informacion procedente de las operaciones

La planificacion dcl proceso se favorece con ¢l acceso a los datos sobre la capacidad del

proceso.

En ia de los medios para probar la capacidad del proceso por medio de medidas
directas, los planificadores deberian recurrir a los ensayos, las pruebas piloto, ¢l proceso de
validacién, la simulacién.

La simulacién puede incluir el uso de modcelos matematicos.

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

La extrapolacién desde los procesos simulados a los procesos a gran escala requiere datos

de ambos mundos.
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En los procesos: criticos, la: planificacion deberia incluir la prueba de la controlabilidad
humana.
La mejor prucba de la controlabilidad humana es la demostracion.
La (rans/félgcncia a operaciones incluye la transferencia de los conocimientos pricticos
adquiridos durante el proceso de planificacién. Los medios para transferir los
conocimientos practicos incluyen:

® Las especificaciones del proceso

e Los procedimientos

e Las sesiones informativas

e La formacién en ¢l trabajo

e Cursos de formacién

« La participacién previa

La transferencia de planificacién a opcraciones se hace mcjor por medio de un enfoque

estructurado.

3.10 ADIESTRAMIENTO O ENTRENAMIENTO PARA LA CALIDAD

No proporcionar el entrenamiento e¢n el momento en que se va a usar. Demasiados son los
casos en que el entrenamicnto se da a un gran nimero de personas que tienen muy pocas o
ninguna oportunidad de usario hasta muchos mecses después (si lo usan). Un enfoque
mucho mejor es el de programar ¢l entrenamiento para cada grupo en el tiempo en que se

va a usar — entrcnamiento justo a ticmpo.
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Falta de participacion dec los gerentes de linea al diseiar ¢l adicstramiento. Sin esta
participacién, ¢l adicstramiento con frecucncia tienc una oricntacién técnica mas que una
orientacién hacia los problemas y los resultados.

Confiabilidad en el método de enseianza del adiestramiento. En panicullar en el mundo
industrial, ¢! adiestramiento debe ser altamente interactivo, es dccir, debe permitir al
adicstrado aplicar los conceptos durante ¢l proceso de entrenamiento.

Falta de comunicacién durante ¢l adiestramiento. La tecnologia de calidad, en particular la
metodologia estadistica, puede ser confusa para algunas personas. Es posible obtener
muchos beneficios si se hace hincapié¢ en el uso de un lenguaje sencillo y técnicas graficas.
Los programas de adiestramicnto son un fracaso si no dan como resultado un cambio en el
comportamiento. Al aplicar estas experiencias sc pucden prevenir tales fracasos.

El entrenamiento proveera empleados con buenos conocimientos y habilidades bien
acentuados que lc permitirdn realizar contribucion efectiva para incrementar la egjecucion de
1a organizacién. Las organizaciones no deberan tener un limite del poder de entrenamiento
por ninguna razén. Desdc estas raices como una organizacion de entrenamiento la
consultoria de Juran puede ofrecer este contenido y un proceso experimentado para hacer
cntrenamiento como un vehiculo de infinita facultad para gerentes y empleados de igual
forma. Nosotros tenemos lo experimentado asociaciones, y la tecnologia para establecer las
necesidades de entrenamiento, plancs, disefios y entregar ambas costumbres y terminar el
entrenamicento para profundizar y ampliar la esencia de las competencias de cualquier

organizacion.
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CAPITULO 4

“CONTROL DE CALIDAD”




.1 CONTROL DE CALIDAD

Para Joscph Juran "control " se refiere al proceso que se cmplea con el [‘n de cumphr con

los estandares. Esto consiste en observar el dcsempeﬁo real c mpamrlo con al in csu’mdnr

Yy después tomar medidas sn el dcsempeho observndo es’significativamente duf‘crenle al

estandar. Estos tres puntos son ‘1a base de control ‘de’calidad para‘Juran’y_ se’ pucden ver

plasmados en la SIgumnte fgura

Proceso

Accién : ) | comparacién

Figura 4.1, “El ciclo de retroalimentacion ™o

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

4. Crear un sensor que pueda medir el sujeto de control en términos de la unidad de

medida.

(10) J.M. JURAN, “Manual de control de ta Calidad™. Edit, Reverté.
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5. Maecdir el desempeilo real.
6. Interpretar la diferencia entre el desempeiio real y la mcta.

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

La anterior sccuencia de pasos es universal, es decir, se aplica al control de costos, al
control de inventario, al control de calidad, etcétera.

El significado de la palabra Control dentro de la trilogia de Juran esta dirigido al
cumplimiento de las mctas y a la prevencién de cambios adversos, es decir, a mantener el
statu quo. Esto es contrario al "mejoramiento” que sc centrara en la creacién del cambio, o
sea, ¢l cambiar el statu quo. El proceso de control se dedica a los problemas de calidad
esporadicos; ¢l proceso de mejoramiento estudia los problemas crénicos.

Esencial en el proceso de control de la calidad es cl hecho de medir la calidad: "lo que se
mide, se hace”. La mcdicién es basica para los tres procesos de la calidad, por lo que para el
control de la calidad, la medicién proporciona rctroalimentacién y advertencias a tiempo
sobre los problemas.

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

4.2 EL SUJETO DE CONTROL PARA LA CALIDAD

Existe una gran diversidad ¢ sujetos de control para la calidad, podemos decir, en ¢l nivel
tecnolégico, cada division de un producto -componcntes, unidades, subsisternas y sistema-
ticne caracteristicas de calidad. Las condiciones de procesamiento (como tiempo de ciclo,
temperatura) y las instalaciones también ticnen caracteristicas de calidad. Mas adn, los

insumos de matcriales y servicios ticnen caracteristicas dec calidad. Muchos sujetos de
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control de calidad estin impuestos por fucrzas externas: clientes, reglamentos del gobicrmo

vy cuerpos de cstandarizacién.

Mas alli de los sujetos de control de calidad tecnolégicos se encucntran los sujetos de

control de calidad administrativos. Estos son, en esencia, metas administrativas como

relaciones con los clientes, tendencias financieras (por ejemplo, avances en la reduccion del

costo de la baja calidad), relaciones entre empleados y relaciones en la comunidad. Como

podemos observar son muchos los sujetos de control de calidad que podemos tomar sin

embargo a continuacién se dan una seria de principios para identificar y elegir los

correctos:

1.

Los sujetos de control de calidad deben cstar orientados al cliente externo, quien
afecta los ingresos por ventas; de igual importancia son los clientes internos,
quienes afectan los costos internos. La tabla 4.1 muestra ejemplos de sujetos de
control de calidad en diferentes organizaciones.

Los sujetos de control de calidad deben ser suficientemente extensos para poder
evaluar el descmpeiio organizacional real. Sin cmbargo, deben también
proporcionar advertencias sobre problemas potenciales.

Los sujetos de control de calidad deben reconocer ambas componentes de control de
calidad, es decir, la falta de deficiencias y las caracteristicas del producto El nttmero
de errores por cada mil lineas codificadas en una computadora (KLOC) son
importantes, pero ¢l hecho de que haya cero errores no significa que un cliente
quede satisfecho con el software.

Los sujetos potenciales de control de calidad se pueden identificar obteniendo ideas
tanto de los clicntes como de los empleados. Se puede preguntar a los clientes:

Zcémo cvaluaria usted el producto o servicio que recibe de nosotros?, un grupo de
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interés de clientes pucde proporcionar respuestas valiosas. De nuevo, se hace
referencia a los clientes extermos como intemos. Todos los empleados son fuentes
de ideas, pero los empleados que han tenido contacto directo con los clicntes
externos pueden ser una fuente fértil de ideas con imaginacién sobre los sujetos de
control de calidad.

5. Agquellos que van a medir deben poder ver los sujetos de control de calidad como

vilidos, adecuados y faciles de entender cuando se traducen a nimeros. Estas, sin

duda, son emoci muy agradabl pero en el mundo real pueden ser bastante
evasivas.
il-‘abrican(e de arti ] oni Uab
Calidad de los documentos Operaciones
Calidad del software Banca al menudeo
Calidad del hardware (equipo) Banca comercial
Calidad del proceso Tarjetas dec crédito y tarjetas ATM

(Automatic Tcller Machine)

Calidad del sistema Inversiones y finanzas
Recursos humanos

Servicios de informacion

Tabla 4.1 Categorias de los Asuntos de control 1,

(11} .M. JURAN, “Manual de control de ta Calidad™, Edit, Revené.




4.3 UNIDADES DE MEDIDA
Para cuantificar es necesario crear un sistema de mediciéon que consiste en:
e Una unidad de medida: una cantidad definida de alguna caracteristica de calidad que
permita ta evaluacién de esa caracteristica en nameros.
e Un sensor: un método o instrumento quc pueda llevar a cabo la evaluacién y

expresar sus hallazgos en niimeros en términos de la unidad de medida.

Las unidades de medida operan el desempeifio de un producto y un proceso por lo general se
expresan en téminos tecnolégicos; por ejemplo, la eficiencia del combustible se mide en
términos de la distancia recorrida por volumen de combustible; el hecho de proporcionar un
servicio a tiempo se expresa en minutos (horas, dias, etc.) requeridos para proporcionar et
servicio.

Las unidades de medida para las deficiencias casi siempre toman la forma de una fraccién:

Numero de ocurrencias
Oportunidad de las ocurrencias  (y,,

El nominador puede cstar en términos tales como defectos por millén, niumero de fallas de
campo o costo de los cargos por garantia. El denominador puede estar en términos del
ntimero de unidades producidas, el volumen de ventas en ddélares, el nimero de unidades en
servicio o el tiempo de servicio.

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

Con frecuencia, existen varias caracteristicas importantes de un producto. Al desarroltar

(12) J.M. JURAN, “Manual de control de 1a Calidad'
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una unidad de medida global, sc pueden identificar las caracteristicas importantes y definir
la imporancia reclativa de cada una. La medida global sc calcula como el promedio
ponderado de las calificaciones de todas las caracteristicas. Pueden existir limitantes al
utilizar una unidad de medida global, primero, la importancia relativa de cada caracteristica
no es precisa y puede cambiar en grande a través del tiempo.

Segundo,. €l mejoramiento en ciertas caracteristicas puede resultar una medida global

mejorada pero puede ocultar un deterioro en alguna caracteristica de gran importancia.

4.4 ESTABLECIMIENTO DE UNA META PARA EL SUJETO DE CONTROL

Cada sujeto de control ticne una meta de calidad, esto es, debe estar dirigido a un fin de
calidad. La tabla 4.2 muestra ejemplos de sujeto de control y metas asociadas para sujctos
que van desde aquellos para productos, procesos y departamentos hasta los de la

organizacién completa.

Sujetos de control Metas

Confiabilidad del producto Minimo de 5000 horas de tiempo medio

entre fallas

def] 500 °F

Maximo de 2 por cada 100 documentos

Posicionamiento de calidad en clfJAlT  menos igual en calidad que los

mercado competidores Ay B

Tabla 4.2 “Sujctos de control y metas™ 3,

13 L AL JURAN, “Manuat de control de ta Caledad™, Ldil, Reverteé.
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Para establecer metas de calfdad decben ct;r;lplirsc ciertos criterios. Las mictas deben ser:
e Lcgitimas: tener validez oficial
e  Medibles: los niimeros proporcionan la claridad
e Logrables: con un esfucrzo razonable

e Equitativas: para todos los individuos del mismo nivel

Para establecer metas de calidad se puedc disponer de —el historial del desempefio anterior,

los estudios de ingenieria y la competitividad en el mercado.

4.5 EL SENSOR

“Es un método o instrumento, que puede realizar la evaluacién y expresar los hallazgos con
niameros, en funcién de la unidad de medida™ (7).

La mayoria de los sensores estan disefiados para proporcionar informacién en términos de
unidades de medida. Para los sujctos de control operacionales, casi siempre los sensores
son instrumentos tecnolégicos o seres humanos emplecados como instrumentos (como,
inspectores, auditores); para los sujctos administrativos, los sensores son sistemas de datos.
Hoy en dia existe una tendencia continua hacia proporcionar sensores con funciones
adicionales dentro del ciclo de retroalimentacién: registros de datos, procesamientos de
datos, comparacién del desempeilo con los estindares y la iniciacién de acciones
correctivas en ¢l proceso.

A pesar del gran nimero de sujetos de control, se necesita un nimero relativamente
pequecilo de personas para llevar a cabo el proceso de control. Imagine una pirimide de

sujetos de vouunul: los supervisores y gerentes llevan a cabo unos cuantos controles vitales;
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la fucrza de trabajo realiza otro segmento; la mayor parte restante de los sujetos de control
se manejan con medios no humanos (procesos estables, procesos automatizados,
servomccanismos).

Es evidente que los sensores deben ser econémicos y sencillos de usar. Adem:’xs.i como los
sensores proporcionan datos que a su vez pueden conducir a decisiones criticas sobre los

productos y los procesos, deben ser tanto exactos como precisos.

4.6 MEDICION DEL DESEMPENO REAL
Al organizar el control es til establecer un nimero limitado de estaciones de control para
1a medicidn. Después se asigna a cada una de estas estaciones de control la responsabilidad
de llevar a cabo los pasos del ciclo de retroalimentacion para una lista sclecta de los sujctos
de control. Una revisién de numecrosas estaciones de control revela quc por lo general los
sujetos de control estan localizados en una de varias uniones principales:
e En cambios de jurisdiccién. Por ejemplo, cn donde se mueven productos entre
compaiiias o entre departamentos grandes
@ Antcs de embarcarse sobre una trayectoria irreversible, por ejemplo, cstablecer la
aprobacién antes de la produccién
e Después de crear una calidad critica
e Entre variables de procesos dominantes, como *‘esos pocos vitales™

e En *‘ventanas™ naturales, para el control econémico

La seleccién de las hesitaciones de control puedc auxiliarse con la preparacion de un

diagrama de flujo que muestre la progresion de los eventos a través de los cuales se fabrica
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cl producto.

Es csencial medir tanto la cnlldad del produclo que va nl chcn(c externo (“*producto final™)
fe]

como la calidad en puntos nnlenores d 1 proceso.. “producto’ de primera

incluso’ el

claboracién™.

hacia la opemmén D, 8 umdades se reprocesan en las operaciones anteriores y 5 unidades
se descartan. La primera elaboracién es entonces del 87%. Después de las operaciones D y
E, se realiza una segunda inspeccién; quedan disponibles 82% (de las 87) para entrega, 2
unidades se reprocesan y 3 se descartan. Si se supone que todas las unidades reprocesadas
son aceptables, la produccién final es 92(82+8+2), o 92% del insumo original. Observe que
la medicién de la produccién en varios puntos hace resaltar varias oportunidades de

mejoramiento. Este concepto se aplica a procesos de manufactura y de servicios.

Envadaloo
Wndades

2 a 2,

<

Reprcen, evabap, 1 Reprocew, Rbabajp,

mez b, e Descatac mezta, e Descartag
despentco, desperdiio,
ex. ek,

Rendimiento aicials 62/100=0.87
Rendimiento fina) =92/100=0.92

ARC,D.E: operaconeso Beas
Enspecciones, venficaciones, visones

Figura 4.2 “Rendimiento inicial y rendimiento final”;,

Es necesario definir el trabajo que debe hacerse cn cada estacién de control: qué sujetos de

control s¢ van a medir, ias mctas y cstandarcs que deben cumplirse, los procedimientos, los

Sis CON
¥ Mﬁ. DE ORIGEN
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instrumentos que sc van a usar, los datos que deben registrarse y las dccisiones que sc

tomaran incluyendo el criterio y la responsabilidad para tomar cada decision.

4.7 INTERPRETACION DE LA DIFERENCIA ENTRE EL DESEMPENO
REAL Y LA META
Esta fasc del proceso de control consiste en comparar las medidas con las metas y decidir si

alguna diferencia es suficientemente significativa para justificar la accién.

4.7.1 SIGNIFICANCIA ESTADISTICA

Una diferencia observada entre el desempeiio y la meta puede dar como resultado 1) una
diferencia rcal debida a alguna causa o 2) una diferencia aparente surge de la variacion
aleatoria. Aun mads, las diferencias entre las mediciones y la meta no deben verse de manera
individual. E s esencial conocer el patrén de las diferencias a través del tiempo para llegar a
conclusiones correctas. Dentro de las graficas de control, la meta se representaria en
funcién de la media, dicha grifica es una herramienta mas elegante para evaluar la
significancia estadistica.

Una' grifica de control es una grifica de comparacion de los datos de desempeiio del
proceso son los “limites de control™ calculados que sc dibujan como las lineas limite ¢n la
grifica. ‘Los datos de desempeiio del proceso por lo general consisten en grupos de
mediciones (“sﬁbgrupos racionales™) tomadas cn secuencia normal de produccién.

Un uso imy;orlanle de las griaficas de control es detectar las causas atribuibles de la
variacién del proceso. La variaciones del proccso dcl proceso se pueden imputar a dos tipos
de causas: 1) aleatorias, es decir, debidas solo al azar y 2) atribuibles, esto es, dcbidas a

causas especiales especificas. En ¢l contexto ideal de un proceso, sélo las causas aleatorias

68




(llamadas también comunes) deben estar prcscntcs.i Se dice que un proceso que opera sin
causas atribuibleg ‘de’ variacién se encuentra en estado de control estadistico. que casi
siempre sc‘asrcvi‘z‘x qprﬁd'.bnjb control.

La grifica d;co;ntljc'ylu ljmcc di'st"i‘ncfo'r‘l entre las causas de variacién asignables y aleatorias a
través de Id_‘eleccién'dc' I;)s limites de control. Estos se calculan a partir de las leyes de la
probabil:ida‘d de tal manera que pueda asegurarse que las variaciones reales exceden los
I(mitcs' de control, se tiene una seiial de que una causa atribuible se ha integrado al proceso
y éste dcbe investigarse. La variacidon dentro de los limites de control significa que sélo
estin presentes causas aleatorias. La grifica de control no sélo evalua la significancia
estadistica, también proporciona una advertencia a tiempo sobre los problemas que pueden

tener una gran significancia econémica.

4.7.2 SIGNIFICANCIA ECONOMICA

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

documentar los casos Yy crear el proceso para tomar las decisiones.

4.7.3 ACCIONES TOMADAS SOBRE LAS DIFERENCIAS
En ¢] titimo paso del ciclo de retroalimentacién, se realizan las acciones necesarias para
restablecer el proceso a un estado de cumplimiento de las metas. Scrin necesarias acciones

para tres tipos de condiciones:
G9




1. Eliminacién de fuentes crénicas de deficiencias. El ciclo de retroalimentacion no es

un medio adecu do para nv jar los problemas crénicos. En lugar se¢ debe emplear
el proceso de mejoramiento de la calidad.

2. Elimin#cié;y de ﬁlenies esporadicas de deficiencias. El ciclo de retroalimentacién
csta bien ciiscﬁado para esto. En los casos esporadicos, ¢l aspecto fundamental es
detectar qué cambios causaron el surgimiento de la diferencia esporidica. El
descubrimiento de esos cambios, mas la accién para restablecer el control, pueden
casi siempre llevarse a cabo por medio de la supervisién operativa local usando los
procedimientos para la solucién de problemas.

3. Ajuste continuo del proceso para minimizar la variacién.
El problema esporidico es el resultado de algun cambio adverso, asi que el movimiento de

diagnéstico se refiere a descubrir cuil fue esc cambio adverso. La accién reparadora

climina el cambio adverso descubierto para recuperar el statu quo.
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S.1 MEJORAS DE LA CALIDAD
El concepto de “mejora™ supone cl paso de un nivel inferior a un nivel superior de calidad.
Este nivel superior sc alcanza aplicando el concepto de progreso a los probl_eh1as de la

calidad.

5.2 PROGRAMAS DE JURAN DE MEJORAMIENTO.
Joseph Juran subraya la importancia de desarrollar el habito de llevar a cabo mejoramientos
anuales en la calidad. y reducciones anuales en costos relacionados con ella.bJura-n define

al adelanto importante como el logro de cualquier mejora que lleva a una empresa a niveles

de rendimiento sin pr i . El adelanto importante se enfoca al ataque de pérdidas
crénicas o, en la terminologia de Deming, las causas comunes de la variacién.
Todos los adelantos importantes siguen una secuencia comin de descubrimiento,

organizacién diagnéstico, accién correctiva y control. Esta “*secuencia adelanto importante®

se explica y formaliza en los siguientes puntos:

5.3 DEMOSTRACION DE LA NECESIDAD:

Los administradores, cn espccial la alta gerencia, nccesitan estar convencidos de que las
mejoras de calidad son sencillamente buenas para la economia. La situaciéon se puede
traducir mediante actividades de recopilacidon de datos, informacién acerca de la mala
calidad, baja productividad o mal servicio, al lenguaje del dinero, idioma universal de la
alta direccidén, para justificar una solicitud de recursos destinados a poner en marcha un
programa de mcjoramiento de calidad. Las mejoras en calidad conducen a una mayor
participacién ecn el mercado y a mayores ganancias, y ambos son objetivos importantes de

1a alta administracién.
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5.4 IDENTIFICACION DEL PROYECTO:
Todos los adelantos imporiantes s¢ alcanzan proyecto a proyecto, y de ninguna otra

mancra. Adoptando un método de proyecto, la admmxslmc:on proporcnona un foro pnra

convertir una atmésfera de defensa o de culpa en una dc accnon construcnva. La

participacién en un proyecto aumenta la probabilidad de que cl p:\rucnpan!c tome acciones
para obtener resultados. El principio de Parcto es cl medio para identificar los pocos

problemas vitales entre los muchos triviales, y determinar prioridades.

5.5 ORGANIZACION PARA EL ADELANTO IMPORTANTE:

L.a organizacién para el mecjoramiento necesita una clara responsabilidad en la guia del
proyccto. La responsabilidad del proyecto pucde ser tan amplia como una divisién
completa, con estructuras formales de comité, o tan estrecha como un pcqueﬁogrupo de

trabajadores en una operacién de produccién. Estos grupos deben dar ln defmc:én y

5.6 LA JORNADA DE DIAGNOSTICO:

En esta ctapa se nccesitan personas que  diagnostiquen, con capﬂciiacién en recopilacién
de datos, estadistica y demas herramientas de resolucién de péobli:mhs. Algunos proyectos
necesitaran expertos de ticmpo completo y cspecializados, mientras que otros los pueden

llevar a cabo la fucrza de trabajo.



Los problemas de calidad pueden ser.controlables, ya sca por la administracién o por los
operadores.” Al igual; qixe.Deming Juran-cree-que. la. mayor: parte de los problemas se

pueden atribuira la‘administracién.’ Es importante hacer, la distincion entre los dos tipos de

diagndstico y .remedio. El alaque de los

problema; pérque' requieren’

problemas controlables’ por la'administracion se inicia con’una descripcién de los sintomas.

comprensién y comunicacién.

5.7 - ’LA JORNADA CORRECTIVA:

Esta jornada consta de varias fases: seleccionar una opcién que optimice ¢l costo total (lo
cual es semejante a uno de los puntos de Deming), poner en prictica la accién correctiva y
manejar la- resistencia al cambio. Son criticas para lograr resultados satisfactorios la
motivacién tanto de administradores como dc trabajadores. Muchas técnicas, en especial
los progmm:;s de participacién, pueden mcjorar la motivaciéon. Como afirma Juran, “Nadie

esta en contra de la calidad™.
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S.8 MANTENER LOS AVANCES:

Este paso final significa cstablccer las nuevas nomms y procedlmxcntos. cnpacnnr a la mano

de obra ¢ instituir controles pnra aseburar qu

del tiempo.

de Mitcheldean, Inglnle

mala cahdnd y se'gano un premlo naclonal de cse pais, por meJoramlemo de calidad al

aplicar el sistema ‘Juran. e
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CONCLUSIONES
E! cstadounidense, Joscph Juran desempeiié un papel crucial a la hora de promocionar la
idea de vigilar la calidad y crear métodos dc control. Entre los pasos quc establecié para
controlar la calidad destacar:
1. La importancia de fomentar la idea de la necesidad de un control férreo de la
calidad
2. La busqueda de métodos de mejora
3. E! establecimiento de objetivos de calidad y la aplicacién de todo tipo de medidas y
cambios para poder alcanzar estas metas.
4. La nccesidad de comprometer a los trabajadores en la obtencién de una mayor
calidad mediante programas de formacion profesional, comunicacién y aprendizaje.
5. La revisién de los sistemas y proceso productivos para poder mantener el nivel de
calidad alcanzado 7
Segtin Juran, Ia palabra calidad tiene miltiples significados:
e Comportamiento
e Ausencia de deficiencias o fallas
Finalmente, Joseph Juran dice que calidad es la adecuacién al uso.
El logro de la calidad requiere el desempeiio de varias actividades identificadas de calidad.

Juran y su visién global de 1a calidad y extensa y fructifera de la carrera en los campos de

profesor, inves;igaddr, _consultor y por si fuera poco guia de la calidad.

Siempre se adecu al ti:ambio manteniéndose al dia a través del mundo y con su fundacion
Juran,

En todos los aspectos un autor que no sc¢ centraliza en un punto de problemas, sino

herramicntas para cualquier parca de una empresa y asi solucionarlos.
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La cspiral del progreso de Ia calidad mucstra’ una recurrencia tipica de actividades para

poncr un producto en el mcercado y es una version altamente simplificada de lo que ocurre

en una gran emprcsn. S R, e

La tnlogm de Jumn conS|ste e

satisfacer las neccsu:ladcs de los clientes'y comprende las sq,ulentes actnvtdndes bés:cas‘

desarrollar los produclos y proccsos ncccsanos para

Identificar los cllentcs y sus neccsu:lades

Desarrollar un producto qur: rcsponda a sus neccsmades

Desarrollar un proceso cnpaz dc produmr cse producto
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MAPAS DEL CAMINO DE LA PLLANEACION DE PRODUCTOS PARA QUE
SEAN VENDIBLES.

Es 1til presentar ahora un panorama global cn la forma de un ejemplo que ilustra muchos
pasos dc los pasos del mapa. El ¢jemplo se basa en el trabajo de plancacién hecho por Ford
Motor Company para ¢l modelo del automévil Taurus.

Al principio de la década de los 80’s Ford comenzé la planeacién inicial de un nucvo
automoévil de traccién delantera mediano. El medio ambxcntc de los ncgomos incluia

algunos elementos imperiosos: fuerte competencia e‘ctanera, dxsm nucnon de participacion

i6n de incrementos en los prccnos dcl combusuble‘ Ford concluye

de mercado y una proy

que era escncial un nuevo enfoque en el diseiio del modelo. Se conmdcro que la satisfaccion

del cliente era bisica para el nuevo enfoque, y,el objetivo fue queel Taurus seria el mejor

auto de su clase. Esta idea del mejor de su clase hizo que su_rgléran enfoques distintos para

ia planeacién. Uno de los aspectos en qué se rom co\n'l':'n tradicién fue la organizacién de

planeacién del Taurus. En el pasado, los. nu se disefiaban usando la estructura
organizacional establecida (Figura I.A).;"Coh . ictura, las actividades principales se
cjecutaban en secuencia, a decir; Planeacién. los deseos del cliente y presentaba

sus rcsuftaba sus resultados’'a disefo; Dischb i'éaliznba' sus tareas y pasaba sus resultados a

Ingenicria; esta creaba  las cspeclfcacnones dem]ladas, y se daban los resultados a

Manufactura. Desaforlunadameme nfoqug'_,secuencnal da como resultado una

comunicacién minima entre: los depanamehtos conforme la planeacidén tiene lugar —cada

departamento en *“la habitacién de’al. lado™. Esta falta de comunicacién con frecuencia
acarrea problemas al siguiente cliente interno. En el proyecto Taurus, las actividades se
organizaron en equipo (Figura I.B) desde el principio. Manufactura trabajo al mismo

tiempo con disefio ¢ Ingenieria antes de terminar las especificaciones detalladas. Esto dio
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una oportunidad de tomar en cuenta la factibilidad de los aspectos de produccién durante {a

preparacion de las especificacioncs.

Sc haré referencia al Mupa de Carretcras para la Planificacion de la Calidad:

Establecin, nto de M. de lidad. Para cl Taurus, la meta de calidad fue ser *el

‘mejor de su clase™.

Id, ific sn de los afe (! los clientes. Algunos de los clientes son obvios,

otros no.

Unos cuantos ejemplos son:

Fi ion de la paris Cliente
Ventas Consumidor
Legal Departamento de transporte de Estados

Unidos (DOT)
Manufactura de partes Planta de ensamble

(Observe que los clicntes son tanto externos como internos.)

D brimi de las idades de los clientes.

Cliente Necesidad
Consumidor . Calecfaccién efectiva
DOT Luz alta de frenado
Planta de cnsamble . Facilidad de ensamble

Estas necesidades sc detallaron mediante una investigacién de mercado exhaustiva y
proporcionaron el insumo para los expertos técnicos. Los datos obtenidos sc

analizaron como “parte ‘de ‘la’planeacién conjunta de todas las funciones. Las

necesidades: tuVierbn qu raducirse del lenguaje de los clientes al *lenguaje

Taurus”, Por éjcmﬁl
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Necesidad Traduccién

Calefaccion efectiva Ticmipo para alcanzar la temperatura
requerida
Facilidad de ensamble Reduccién del numero de partes

Desarrollo de las caracteristicas del producto. Este paso utiliza la inyc;tiéncién de
mercado para proporcionar a Desarrollo de producto una guia de%all;n;ia dt; 429
caracteristicas del producto que eran importantes para lograr vexitas\glias.. EStas
guias se convirtieron en la base de los proyectos de disefio de cspéciﬁéééiéﬁes. Dos
ejemplos de estas caracteristicas fueron la cantidad de esfuerzo féqueﬁdd'pam

levantas el cofrekd‘cl auto 'y €l nivel de ruido del aire. Para cada caracteristica, se

definié un procedimiento de medicién, se obtuvieron datos de la competencia y se

establecid una meta’numérica. Por ejemplo, el esfuerzo requerido para levantar el

cofre se:midi ibras’en‘una balanza de resorte. Los datos de la competencia

mos;@roh qu 1 mejor,rcgl:npe(idor tenia un diseflo que requeria 9 libras de
esf‘ucrzg. Para'e Taun{s,:'l\'ar rhnlveta se establecié en 8 libras; el disefio final excedié la
meta z;l feqt;léﬁr solo 7 fibms. El Taurus logro ser el mejor de su clase en 80% de las
caracteristicas Jel producto. También sc incorporaron ciertas caracicristicns
diferentes aun cuando no estaban relacionadas con la estabilidad del producto, por
ejemplo, la luz alta de frenado se incluyo por ser una caracteristica deseada por
DOT.

Desarrollo de las caracteristicas del proceso. El enfoque simultaneo de las
actividades proporciono a la Planta de ensamble la oportunidad de identificar
aspectos especificos de manufactura que se tomaron en cuenta durante el disefio y la

planecaciéon de manufactura. La Planta de ensamble dio una lista de 1400 elementos



que cubrian desde el desco de tener un ensamble de carroceria automatizado hasta
tener un cierre anual de la planta por vacaciones. También formo parte dc la
planeacién un gran esfuerzo por lograr la capacidad del proceso y optimizarlo. El
resultado de todo csto. Fue un conjunto de plancs de procesos que estaban listos al
inicio de la produccién.

6. Establecimiento de controles de proceso, transferencia a operaciones. Conforme
cstos planes sc llevaron a la practica, la coordinacién entre todas las funciones
continuo, lo que s¢ tradujo en refinamientos finales del producto y el diseiio de los
procesos.

Varios de los pasos en la plancaciéon de la calidad incluyen traducir y exponer las
necesidades de los clientes como caracteristicas del producto, del proceso y del control del

proceso.
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FIGURA I.A (Organizacién tradicional)
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FIGURA 1.B (Organizacitn para Taurus) ¢ Tmff CON
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(*) JM. JURAN & F.M. TRYNA, "Andlisis y Planeacién de la Calidad”: Mc. Mcraw Hil.
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