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JUSTIFICACIÓN: 

La calidad es un tema de reciente desarrollo .. nhora yn no se puede hnblnr.dc hacer las cosas 

bien sino mantener un nivel de .calidad adeé:uado durante la reaJi7..ación de un producto o 
.. .;- ':. -> ·.:. -

servicio. Existen diíerentes definiciones de calida,d. el _uso de Ca.da una depende del área en 

que sé este trabajando. Anterionnente se. cr~ía que Ja calidad era demasiada costosa y por 

eso influía en las ganancias producidas por Ja empresa. Ahora se sabe que el buscar Ja 

entidad resulta en una baja en los costos de las empresas y una mayor ganancia. 

Existen normas que regulan la calidad de Jos bienes o de los servicios que venden u 

ofrecen las empresas. Tanto el comercio como Ja industria tienden a adoptar nonnas de 

producción y comercialización unifonnes para todos los paises. es decir .. tienden a la 

nonnalización. Ésta no sólo se traduce en leyes que regulan Ja producción de bienes o 

servicios sino que su influencia tiende a dar estabilidad a Ja economía. ahorrar gastos, evitar 

el desempleo y garantizar el funcionamiento rentable de las empresas. 

El organismo internacional de normalización es la ISO (Jntcmationat Standards 

Organization). Entre las normas que ha dictado esta organización se encuentran las 

recientes ISO 9000. La ISO 9000 es el modelo de diseño-desarrollo del producto, su 

proceso de producción. instalación y mantenimiento. es decir. es un sistema para asegurar 

la calidad. Este sisten1a obliga a una estrecha relación entre el cliente y el proveedor; 

también interrelaciona cada una de las áreas de la compañia o empresa y minimiza el factor 

de error en la toma de decisiones en toda ta organización, ya sea en situaciones habituales o 

especiales. Actualmente la ISO 9000 tiene más de 70.000 registros en todo el n1undo. lo 

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

válido, fiable y realizable. 



Existen hornbrcs que dcjnron un cnonnc legado median le la creación de di rcrenlcs 

tilos~flas y herramientas cnrocndas a Ja mejora de Ja calklm.J. lo.1s cuales fueron Ja base para 

podcr_llegnr a.:Ja·nonnalización de las industrias. empresas y con1crcios. Por su valiosa 

nportación estos hombres han sido considerJ.dos como Maestros de Ja calidad. 

Url rcé:onocido Maestro de In calidad es Jloseph Juran el cual fundamenta su Filosofia en 

que In Calidad no pasa por casualidad. sino que por el contrario debe ser planificada. Así 

nacé: la Trilogia de Juran que expresa su nlcnsaje esencial a los gerentes a través de tres 

procesos básicos relacionados con la calidnd: Planeación de la Calidad, Control de la 

Calidad, y ~lejora de la calidad. 

En et presente trabnjo se expondrá tos pasos que se deben seguir acorde a Ja Trilogía 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 cualquier ..f"onna tiene 

que hnccr .. o> no es una mala definición. al decir ºGente .. se incluye tanÍO .a.Ja alta·~_irección 
·- .·',_·-·.,,_.;-. :_-. 

como a los niveles más bajos de la organización. ya que parte- dci:l: trabU:jO :_de.:, Ja alta 

dirección es asegurarse de que todas tas runciones administrativas tC~~~·~\~<·~~~·~~~id~d de 
··,_',/, :'.<~e ··::.:>·:·.~ 

desempeñar sus responsabilidades. El problema en una empresa_Consiste;'desde luego. en 
•" - · ... ·.·-··-· -. .· 

que todo aquel que llega a un puesto de alta direc'ción~·.lleg¿~'~1'ifj~~c;¡'~~d~: Ca~ra en una 
. - .. -. ' .. · .. ·' .,·_+·, .. - , .... -.:.···»:.>·--;·-!;""'- .. ' 

división tal como finanzas· o inge~·icrrn • ta c~·~~:.tie~,~·un~,~~u~·$fó~~~~~~-~~rfa~~ .y Íimitada. por 
'~· .. _., 

< 1) JOSEPH JURAN. w"vw.fundamcca.org.mx/BiogruliaslJurunDio.hlm 
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altos directivos pueden o no dnrsc cuenta de lo c1uc es necesario hacer paru logn1r calidad. 

O peor nl1n. pueden sentir .. en que están equivocados y que si entienden lo que debe 

hacerse pero no Jo hacen. Estos directivos son los que causan n1ayor duño en Ju c1npresa. 

HIPÓTESIS: 

Si se aplican tos tres procesos que confonnan La Trilogía de Juran (Planificación, Control y 

Mejora) en un sistema de Gestión de calidad .. entonces la empresa suministrará a las 

fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan satisfacer las 

necesidades de los clientes .. y posterionnente mantener un control del mismo sistema, el 

cual nos llevará a un monitoreo de Ja situación, y de esta fonna se observarán Jos errores 

cometidos durante la implementación del sistema y podremos obteniendo el objetivo 

principal que es implementar un sistema de acuerdo a la definición principal de-Josep~ 

Juran que es uadccuación al usoºc2>· 

INTRODUCCIÓN 

En los 8ff's Ja crisis de Ja calidad en las empresas en las áreas de productos -y procesos 

produjo que éstas revaluarán de nuevo sus gestiones de calidad. Ésta dio a conocer que los 

problemas se encontraban en la planificación de Ja calidad en si; las pérdidas en ventas, 

costos de la rnnla calidad y las amenazas a la sociedad se resume a la crisis de la calidad. 

En los so~s al surgir la crisis de la calidad. los altos directivos se vieron en uno de estos 

casos: 

(2) JOSEPl-I JURAN, www fundameca.org mx/Biografias/JuranBlo htm 
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u) Danos considerables _en sus c'"!1presas y querian recuperarse. 

b) No hablan sufri~o ·dariO_s pero ~o querían qu~ dicha crisis llcg:ira a sus puertas. 

c) Los qu~.- ya_ tráb~J;n :-~~~: i~ .~~·i~Índ. ~~~O. •n~~i~a pñoridad y vieron la ocasión 
'·· 

oportuna ~ñ~'i'~~~~~~-Sc~·li~ ·,, 
. ;>,;:.-,~ > ~~:;,~~:<~<<~:·, '.. . . . -~-

." _,,_ - , ,,, -·· ,;;_:-~;' <¡'>· 
;J-~.\·Y~~~~:\-';·:·· :-.;>~·-; 

::s:::~:l::;~actg;i~i~i~K~~i~;g;i~;~;~f~~:;~:l::::::::;:~:· p::~:::l:~:oda 
La lección q~:. ~b:t~~~e;.~."~ .~~é h~t'~~:~.~·~:'.j:.~. ··,- ..,. · 

t. Es1~ble+s1~XS~~[~~t~~~f {;H~~~:~~~ se. han de alcanzar y tos planes para 

: :::::Jj~f ~i~::.~·•k•~º''º"~ 
; ;::;f.: ~- "·)ü"l~.-- ·¿,.'e 

;:i'.'.: 
Hasta el comien~o·: <l,,~-~:l~:}·Z~-;5·, l~ _:·mayoría de las empresas partian del punto en que la 
entidad cuesta y p<?,r e~ .. t~-.~~:~is_m_inu_irfan tas ganancias. 

Hoy en dlá nlásjiC~l~:~~~-.:·:~~-. ~ucnta •. de que en realidad es ni contraño. La búsqueda para 

ofrecerle m~Jor->c~.l_i,dn~ al cliente provoca positivamente la baja de precios y mayores 

ganancias. 

Muchas de t~~/:":~·~~ficiencins de los productos y procesos tienen su origen en Ja mala 

planificación de .ta ·calidad. 

La importancia otorgndn durante los últimos anos al control de calidad es una respuesta a la 

competencia Japonesa basada en la calidad. 
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Juran se reconoce como Ja persona que agregó In calidad a Ja dhnensión humana .. lo que 

nosotros llamamos ahora la dirección de calidad total. 

Calidad se ha convertido en una palabra moderna durante los últimos ailos. A pesar de esto 

existen aún muchas organizaciones que no están conscientes de la importancia de la 

calidad .. lo que implica calidad o como se llega a la calidad c~rrecta de un servicio 

s 



CAPÍTULO 1 

"LA CALIDAD Y SU EVOLUCIÓN" 



1.1 EVOl,UCIÓN DE LA CALIDAD 

Se dice que ln pnlnbrn Calidad fue utiliznda por primera vez en las rc-lncioncs comerciales 

donde el artesano vendía los productos .. compraba las materias primas y trabajaba con una 

metodología basada en su experiencia profesional. 

Para indicar cierta satisfacción por el trabajo realizado. el artesano utilizaba el ténnino ... es 

de calidad .. , para indicar el ... orgulloº de su obra de arte. Postcrionnentc,, durante Ja 

industrialización. el concepto de calidad Fue sustituido por el de producción (hacer muchas 

cosas, no importa con que calidad). El objetivo de este modo de fabricación era el de 

satisfacer la demanda de bienes (generalmente escasos) y el aumento de beneficios. 

Durante Ja Segunda Guerra Mundial. el concepto de calidad equivalía a asegurar la eficacia 

del armamento (sin importar el costo) con la mayor y más rápida producción (eficacia + 

plazo = calidad). El objetivo era garantizar la disponibilidad de un armamento eficaz en 

cantidad y momento precisos. 

Al finalizar Ja guerra, en Japón et concepto de calidad cquivalia a hacer las cosas bien a Ja 

primera. El objetivo de esta filosofia de trabajo era minimizar Jos costos a través de Ja 

satisfacción de Jos clientes y aumentar la competitividad de estas empresas. 

En el resto de Jos países. sin embargo, se volvió al objetivo de Ja época anterior. la 

industrialización. No se contempla la calidad, sólo se trata de producir cuanto más mejor, 

satisfacer la demanda de bienes para reconstruir Jos países af'ectados por la guerra. 

Los pñmcros pasos para controlar la calidad se dieron con los estudios del trabajo de 

Fredeñck Taylor. Taylor analiza et trabajo y lo descompone en actividades sencillas que 

son realizadas por personas especializadas en pequeñas tareas. De este modo nace el trabajo 

en cadena, el trabajo pasa de ser organizado por un artesano industrial a ser planificado por 
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los ingenieros. Como consecuencia disminuye el periodo de aprendizaje y aun1enta la 

productividad. 

Esto suponC un -_aumento de 1~ competitividad. pero un descenso del nivel de calidad de vida 

y de la_ satisfücción de los trabajadores. Como efectos .. secundarios" apnrecc un descenso de 

la cal~,rl;~d por_apalfa. descuido. mala coordinación entre distintas funciones, etcétera. 

Dura~;~: la··_guC:~ y al final de la misma, el consumidor comienza a exigir más calidad, 
,;:; 

entonCCs~ se comienza a buscar que el grado de adaptación de un producto a su disei\o sea 

et óPtimo~' En esta época el Conrrol de Calidad adopta el sentido de inspección de las 
,,' 

caraCtcristicas de un producto y satisfacer las necesidades técnicas y de producción. De este 
~ - -- ,, -

modo,· Ja cn_JÍda~_sc identifica con la ausencia de defectos. 

Originado pOr .c~~_c_ Co_ntrol de calidad surgen conflictos entre Ja función de fabricación (a Ja 

búsqueda -de aumentar In productividad) y la de control de calidad (cuya función era 

detectar tod?~_·l~~-defectos posibles). 

Posterionnent_Í!,''..al intensificarse la producción, los fabricantes observan que aunque el 

producto cump18-Jas especificaciones del diseño, no es aceptado por el mercado, lo que 

conlleva n que poco a poco el cliente busca otras cosas. Entonces surge la necesidnd de 

cambiar el sistema de gestión y surge la Gestión por la Calidad. 

1.2 CONTROL. DE CALIDAD 

En 1930 un investigador de los Laboratorios Bell (EUA). llamado Walter Shewart, 

desarrolló un nuevo concepto de ver la calidad. conocido como ••control estadístico de 

procesos'', cuyo enunciado principal es el siguiente: 
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ºLos Sistcn1as. alm los naturales. no se comportan de acuerdo a un patrón exacto. sino 1nás 

bien probable; esto cs. tienen que ser explicados en ténninos estadísticos·~. 

Según Shewan~ la Calid~d deb~ ~cr co~t-:olada. sobre la· base de_ d~tos cstad.ísticos~ el cual 

garantí~ u_n- proceso· confonne a una nonna o patrones establecidos como ·límites de 

comportamiento; Existen tres principios fundámentalcs: 

1:Las causas que condicionan el funcionamiento de un sistema son variables. por lo 

cual, no sirven para predecir exactamente el futuro. 

2. Los sistemas constantes existen únicmnente en Ja naturaleza, no así en el ámbito 

de los sistemas de producción industrial. en donde las causas de variación siempre 

están presentes en la calidad de la materia prima, en los equipos, etc. 

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

Shewart hace énfasis de que para controlar un proceso. el mismo debe estar enmarcado 

dentro de una secuencia o ciclo de mejora el cual llamo círculo PHV A (Planear, hacer, 

verificar y actuar), conocido posterionnentc por los japoneses como Círculo Deming El 

infonne donde se estudió el comportamiento de Jos procesos lo denominó uGráficos de 

Control estadísticoº. 

1.3 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 

El aseguramiento de la calidad es el conjunto de acciones, planificadas y sistemáticas, que 

son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio va a 

satisfacer los requisitos dados sobre la calidad. 
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Siguiendo el proceso de sin1plificnción y reducción de costes del control de cali<la<l .. tos 

grandes ••compradores .... se dieron cucntn. que_ pn~ garnntizar que sus proveedores les 
._ ' - ,. 

enviaran-los. productos cumpliendo sus·e~pcci.Íic~~iO~~.·era.neccsario que organizaran y 
' . ,_ ' . -~- . -·· . 

<locu~Cntara~ todos aquellos aspectos de~~- _e~~:~~~~,>~~~--pt:i~ic~n influir en ta calidad del 

producto que les suministraban. Todo ello d-ebla estar sistematizado y documentado. y por 

ello empezaron a obligar n sus proveedores a gnrantizar Ja calidad. 

AJ que exista un sistema de calidnd documentado (manual de calidad) con procedimientos e 

instrucciones técnicas. y se revise su cumplimiento n través de auditorias se le ha 

denominado sistema de aseguramiento de la calidad. 

1.4 CALIDAD TOTAL 

La calidad total es una sistemática de gestión a través de Ja cual Ja empresa satisface las 

necesidades y expectativas de sus clientes, de sus empleados. de los accionistas y de toda Ja 

sociedad en general, utilizando los recursos de que dispone: personas, materiales, 

tecnología, sistemas productivos. etc. 

A partir de los SO's y con motivo de una serie de ~onferencias de Deming y Juran, 

discípulos de She\vartr .. a empresarios japoneses organizadas por la JUSE (Unión Japonesa 

de Científicos e ingenieros), se desencadena el desarrollo de las principales teorías sobre la 

Calidad Total ~~,nutor~sjaponeses: lshika\va, Tnguchi, Ohono. cte. 

Japón había sal.ido rTiat parado de In Segunda Guerra Mundial y debería recuperarse. No 

disponía de recu~os propios excepto las personas y su materia gris. Este fue el foco de 

cultivo. 
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Las lin1itncion~s impuestas n Ohono. directivo de Toyota fueron~ rigidez laboral (no podía 

despedir a nadie). carencia de dinero (ausencia de capital quci-,adc.~á~·era carO~·:no podía 

comprar máquinas modernas), limitación de mercado .. (no;'podi?~;~~~ºrt~:.->·:•;etc. Estas 

limitaciones forzaron n su creatividad a buscar soluciones cerit~ridri'SU ,~~l¡Jida·,j'~~: ·,. 

formándolos para que trabajaran mejor en Ja conse~ució~º.de J~s.'C:,bjCtivOs de Ja 

empresa. Les hace responsables de ello. 

Enfocar Ja empresa al cliente. Búsqueda de sistemática y exhaustiva de todo lo que 

no aftade valor al cliente (despilfarro). Pone a trabajar a todas las personas. ya 

fom1adns y motivadas en eliminarlo. 

Los resultados que obtuvo a Jo largo de Jos años han sido espectaculares; lo podemos ver en 

In competitividad de sus empresas. 

Las metodologías y herramientas que inicialmente se aplicaron al entorno de la producción 

han trascendido a todos los ámbitos de Ja empresa. dando lugar al modelo de gestión que se 

conoce como Calidad Total. 

Cada uno de estos autores. con su visión particular. enfatiza un aspecto diferente de la 

calidad9 marcando la evolución del concepto. Este hecho se manifiesta en una paulatina 

rcdelinición del concepto de calidad en paralelo a las nuevas ideas que tienen Jugar en cada 

ctupa y en cada pais. 
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1.4.1 CONCEPTOS DF. CALIDAD TOTAi • 

... La Calidad Total es una cstrJ.tcgia de gestión n través de In cual la empresa satisface las 

necesidades y expectativas de sus clientes. de sus empleados. de los accionistas y de toda la 

sociednd en general. utilizando los recursos de que se dispone: personas •. n1aterinlcs. 

tecnología. sistemas productivos. ctc ... <J> 

Existe un sinfin de definiciones sobre la Calidad Total. No obstante Ja dcfiniCión'-antcrior 

engloba sintéticamente los principales conceptos que la caracterizan y por tantÓ-.es 6tit para 

mostrar una visión general de cuales son los principales aspectos que esta coñ.templa. 

Para recoger el concepto de Ja Calidad Total cabe plantearse las siguientes preguntns: 

¿Qué es la Calidad Total y qué no es? 

¿Cuáles son los aspectos clave de In Calidad Total? 

A continuación en la Tabla 1.1 se mostrarán unos aspectos de lo que actualmente se 

entiende por calidad. 

Tabla 1.2 Implicaciones de la Calidad Total <-t> 

QUE: Satisfacción de clientes intcmos y externos. 

COl\10: 

METODO: MCjOra -cOrltin-u~.- - - - -· - -··-··- ·-··-· -·--··-··- -----··-- ----· --·-··-··-

DONDF.: -AP1fC"iab1C ~-·1odOS iOS p;occs~s·y··;;;.;tf~iCfü"d~S~·---·-··-··-··-··-

QUIEN: -PartiCip-ac·¡ó~ ·~¡-c··1od·a·s--i~s·¡;c~o"il·~~-d¡;-¡-~-·c·~11·¡;·~~·sa~·--··-··-

~:úCil;·prc~-- -··-··-··-··-··- ·- ·- -· -··-··-··-··-··-··-··-··--·-··-··-··- ·- ·-··-··-··-··-

1 t¡ 1 .\ l .\f l(),\IJ Y...,, I·\ e 11t<I<1' www calidad.org/cgi-local/calidad 

t-l 1 l.\ e \LJIJ·\J l )" :-.l ¡ "lll 1 < 11·1,. www.calidad om/cgi-locallcalidaQ: 

11 



Es hnportante percibir las ventajas económicas que se derivan de acon1ctcr la in1plantación 

de Calic.lnd Total en su empresa. Una vez conocidas las ventajas resulta nuis fácil la puesta 

en nlarcha de medidas.que. aunque al principio tengan un coste. pongan en evidencia los 

costes .. alm mayores. de la no calidad existente en su empresa derivac.Jos de una inadecuada 

utilización de los recursos. 

1.4.2 ASPECTOS CLAVE 

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

Satisfücer: complacer o realizar completamente un deseo. Es más que cumplir algo 

contractual. algo estándar. 

Las necesidades: que pueden ser explicitas o implícitas. fijas o cambiantes. 

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

(escuchar) y traducirlas al lenguaje técnico de la empresa. 

Del cliente: en general. habrá diferencias. nuevos clientes potenciales. etc. Y será 

necesario satisfri.C~r.individualmente a cada uno. Si lo queremos seguir manteniendo 

como cliente. el ··cu~rite demandará calidad de producto. presión, plazo de entrega. 

etc.; todo ello ~n~ ~ formar parte del concepto .. satisfacciónº. 

Para poder cumplir este objetivo .con ~Íi.c~~ia .~~ .. nec.~~ita: 

Liderazgo: la dirección tiCne·qu~ ·c~~él~i·r C(P~ceso. 

Participación de las personas pani"co·~~~S,U~r eliminar el despilfarro y aportar ideas 

que den valor al cliente. 

Organización para que el sistema apOyc las iniciativas y no las frene. 
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Satisracción 

Cliente 

Personas de la empresa 

Accionistas 

Sociedad 

Qué es Qué no es . Añadir valor al cliente. • Generar despilfarro. 

• Hacer bien las cosas. . Admitir errores y no corregirlos. . Calidad en todos y cada uno de los aspectos del negocio. • Calidad de producto o proceso. 

• Prioridad a la calidad, plazo y costo. • Prioridad a la producción. . La calidad lo definen los clientes • Calidad definida por la propia empresa. 

• La mejora de la calidad necesita al cliente. • Relación estrictamente comercial con el cliente. . Cultura de colaboración. • Cultura de cumplimiento. . Gestionar la creatividad e innovación. • No utilizar la imaginación de las personas. .. 
• Una forma de organización firme, permeable y panicipativa . • Organización jerarquizada con niveles de mando muy diferenciados. . La mejora procede del trabajo en equipo multidisciplinar . • La mejora procede del trabajo individual. 

• Ser crítico consigo mismo . . La crítica procede del exterior: clientes y proveedores. 

• La gestión de calidad prospera cuando hay autocontrol y no cuando el • Formación fde las personas puntual y técnica. 

control es externo. 

• Cultura corporativa de aprendizaje y educación continua . • La calidad como técnica para la mejora de productos o procesos. 

• La gestión de calidad hace uso de las técnicas, pero no es en sí una 

técnica. 

• Respeto al medio ambiente . . Producción de desechos, ruido, materiales no bíodegradables, etc. 

• Seguridad y ergonomía en el puesto de trabajo . • Condiciones del puesto de trabajo deficientes. 

• Evistar gastos innecesarios • La no calidad cuesta dinero . 

• Ser rentable a largo plazo . • Beneficios especulativos a cono plazo. 

• La mejora de la empresa a la sociedad y viceversa . • Cumplir los mínimos requisitos legales. 

TABLA 1.1 "ASPECTOS ACTUALES DE LA CALIDAD" <4> 

TESIS CON 
~A:LLA DE ORIGEN 

/ 
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HclTllmicntns a utilizar por todns las personas pnra nplicación inn1cdiata y eficaz. 

Buena conexión entre las nccioncs diarins propucstns y la política global de la 

compañia a través del despliegue de objetivos. 

Integración de clientes y proveedores en el proceso para nñadir valor nl cliente final. 

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

herramientas. 

t.S VENTAJAS DE LA CALIDAD 

Incrementan las ventas. 

Competitividad. 

Innovación. 

Nueva tecnología de punta. 

Reconocimiento de la empresa. 

Reducción de desperdicios. 

Menos reprocesos o retrabajo. 

Reducen los costos de -producción producto. 

Ofrecer un precio mas bajo del producto o servicio. 

Mayores utilidades. 

Reconocimiento del empleado. 

La empresa cuenta con personal de calidnd. 

Trabajo en equipo. 

Mejora Ja comunicación entre empicados y jefes. 

13 



Mayor capacitación de personal. 

1.6 ODSTAcu1.os A LOS QUE SE ENFRENTA LA CAUDAD. 

Falta de apoyo de la gerencia en la in1plemcntación de la calidad. 

Falta de apoyo por parte de los trabajadores para realizar el proceso. 

Mala dirección en Jos líderes. 

Falla de compromiso con la calidad. 

Falta de un programa de educación continua. 

Rechazo al cambio. 

1.7 LOS ~IAESTROS DE LA CALIDAD 

Algo trascendental de estos principios,. es que durante la Segunda Guerra. Mu~dial,. las 

estadísticas sobre el funcionamiento y efectividad de todo tipo ·de annainento,. 

contribuyeron al éxito de los Aliados. Se descubrió que al obtener. infonnaCión sobre Ja 

variabilidad de las características de determinada bomba,. met~J;'~: e i~~j·j~~··~~~d~~ámentos • 
. -.,, .. _;·:...,_-"t/' -·' 

no solo se estaría en capacidad de mejorar et producto,. sino .dC .1.~·gro;.º_-C_(~bj~llvO-dc ganar Ja 

guerra. 
-, '•'' 

Japón fue el país mayor .devast:1~º- :-p~_r_~·:~a·: g~~~-"t,~l p_ais ·en ruinas necesitaba de 

n1edicamentos.; maieriateS,de·-·coriStru~CióÍ-1~':-.i-Op~:"COini.da~--Ctc.' Et paso más importante de 
, <.'c._. _ _. .. _,_.: . .::.-.: .. 1-S:~··:,~·cf:i(-'~s:;,_;,:_ -_._, _ _._-_. -_.,_. ~, .. _._:.::,· , _,_. 

reconstrucción estabD.,'.'eri~·dCtenniOU:i-.' 1~·,,-cÚa~.it~---d,;,·dáños. el número aproximado de la 

población
9 
inf~~~-~-~~~~:~~~i.~~ .. ::: 

·.• 
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ParJ ese entonces .. los Laboratorios Bell,. tenían un alto grJdo de reconocin1icnto por sus 

trabajos en programas estadísticos. y· ·un grupo de ingenieros y cicntificos japoneses 
- . -. 

preocupados por el f'utllro industr:ial de su piiís~ dccidcn_soliCitar su a)ruda-. 
. . . . ·.· .- _. - . ~-

De ahí a In presencia- de tos Maestros de la Calidad .. estos .. ríu1estros son gente que a través 

de sus conceptos o enfoques han impactado en la manera en que hoy pensamos o actuamos. 

Existen nueve Maestros de la entidad entre los que se encuentran cinco americanos. tres 

japoneses y un europeo. 

Tres grupos claros de Maestros de Calidad pueden ser identificados cubriendo el periodo 

desde la segunda Guerra Mundial. El primer grupo esta conformado por los Tempranos 

Americanos: Edwards Dcming. Joscph M. Juran, y Armand V. Feigcnbaum. 

El Doctor Dcming f'uc el primer experto en calidad noneamcricano que ensei\ó la calidad 

en fbm1a metódica a Jos Japoneses. Entre Jos mayores apones realizados por Deming se 

encuentran los ya conocidos 14 puntos de Deming. así co1no el ciclo de Shcwart conocido 

también como PHVA. Planifique, haga, verifique y actué. 

Por su parte Feigebaurn identifica en su filosofia cuatro clcn1cntos principales para et éxito 

de Ja entidad: El involucramiento de todas la funciones (y no solo de las manufacturas) en 

las actividades de calidad; La participación de los empicados en todos los niveles en estas 

actividades de la calidad; Et propósito de mejorar continuamente; y la atención cuidadosa 

de Ja definición de calidad desde el punto de vista del consumidor. 

Et segundo grupo de Maestros de Calidad esta conformado por tres Japoneses que 

adoptaron y desarrollaron las enscftanzas de los norteamericanos después de los años SO's. 

Ellos son: El Doctor Koru lshikawa, el Doctor Gcnichi Taguchi y el Ingeniero. Shingco 

Shingo. 
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El Dr. Jshika\va es conocido por ser el prccurso del Movimiento de los Círculos de Ca1idnd. 

Mientras que·. el .or. Taguchi se caracteriza por aportar una filosofia basada en la 

optin1i7..ación rutinaria del producto y el proceso antes de la fabricación. n1ás· que en la 
·, o ... ;" 

acei:ituación de~ l~Sro de calidnd por la inspección. 

Por sll:: Parte· e't ·ingeniero Shingco Shengo es reconocido por ser el creador del sistema 

preautomntizado, y del sisten1a "SMED" (cambio rápido de datos en un minuto)"que fonna 

parte .del sistema justo a tiempo. 

Un tercer grupo de Maestros de la Calidad está conformado por la denominada nueva ola 

occidental que tiene origen a partir de los ai'\os 70's y Sff's. Los exponentes de la nueva ola 

occidental son: los americanos Phitip Crosby y Tom Peters y et europeo economista Danés 

Claus Moller,. Fundador de TMI y actual Director General de la casa matriz de TMI en 

Dinamarca, quien es reconocido como consultor de gran experiencia y connotado orador. 

1.8 APORTACIONES DESTACABLES DE LOS MAESTROS DE LA CALIDAD. 

A continuación se presentan algunos datos biográficos y características importantes de cada 

uno de los Maestros de la Calidad. Oc cada maestro se seleccionaron las ideas que son las 

más importantes de las publicaciones de cada uno de ellos. Es obvio que no todas las ideas 

son totalmente di fercntes entre si. Posteriormente se realizará una clasificación de tas ideas, 

éstas se agrupan en 26 .categorías;· que a su vez pueden ser reunidas en ocho áreas. Este 

análisis conducirá a- ver corl mayor claridad tas similitudes y las diferencias de las 

aportaciones de cada autor a la Calidad. 
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1.8.I l'lllLIP U. CROSUV. 

Nució en Wcsl Virginia en 1926. Se graduó en Western Reserve University. Trabajó 

e.Jurante un largo tiempo en ITT .. donde llegó a ser vicepresidente de entidad. En 1979 fundó 
' -- --·· --

la compañía Phitip Crosby Associates en Florida. y en 1991 Carccr IY.,Inc. En los ai\os 

setenta propuso un programa de 14 pasos que llamó ... cero defectos .... crl sU libro Ln ca/itlacl 

110 cuesta (Crosty, Í~:~9J>:Á-~i~~·~~~~~ent~, Crosby presenta su p~esc~~~ión para la salud 

corporativa (Crosby;· 1988) y la vacuna de la calidad (Crosby, 1984) que son dos ideas 

que utiliza para representar la necesidad de cualquier organización de vacunarse contra la 

ocurrencia de errores. Se le incluye por su efecto en la industria estadounidense a través de 

su vasta gama de publicaciones y su intervención como asesor de las mismas durante los 

últimos 40 años. aproximadamente. 

1.8.2 ED'\VARDS W. DEMING. 

Nació en lowa en 1900. Estudió en Wyoming Univers~tY:~.!rabajó en el Departam_ento de 

Agricultura de Jos Estados Unidos. Cuando ·e~-Pr:?.t~~~~·:.~~-'-~~~v Y~r~_·:ÚnivcrSity, al 

terminar Ja Segunda Guerra Mundial. fue· e~~¡~:~~~~-·~}~~~~~-;_·~,.:~~li-~r estudios de censos • 
. - ··::··<:·:¡ ~;.-<;,,-,,:,,-,f··· ~·"·'" 

Durante su cstanC?,ia en este _país, · cstu_yO _; _e~L~o~·t:~Ct_~:{~i~ :.'Crii'P,ré:Sarios japoneses que Jo 
... ·.'·· ·. :::·:,:.: .. ':;,~·t~··.-~1:::1n/\':'.~r~:r·,_;-:;.: ·::::· .:;: .. , .,:·: 

contrataron para ensei\ar JU teoría· CteÍnCÍltaCdC.~Viiriaé:ióO- ál ilzar y técnicas sencillas como 
~ , .. ·-.·. . . .: _<~---~ ·- -,,)"::-~\-.\~:~.~";~:~~~:~·.?<~-:~·~::~º:·:·: : .... ,~, 

gráficos de cOntrol e a c1e~tos: de, técnicos 'e~ 1ngen1eros. japoneses. Prácticamente vivió la 
.: '.:_ ;::.'!'.~:. ;:::-¡;:,:~·-<;~.;:,;. ;:;->~¡~\~'.::·:__~~-:;t.:--:'.\~:\~~~t!~~~~~·:\~;-,,:~:.-_:.-, 

evolución dc.Ja.~ali~a~_.en)a·pón·~·,Y~.de Cs!~:~xPCrien~iá' desarrolló sus famosos 14 puntos 
··,-~· -!-:;··> "«~>_·- .-,:;~,;;.-;,··/?-~:~,;:-:·._: - ', -

para que Ja adn1in_i,~~.~ci,~_n.:'_.".~.l1~~~-~;.-~-:::)a_/efn¡)_resa a una posición de productividad y 

competitividad (D~~¡;.·g. -1992)~'.:_Erl"~sle material, Deming Resume en unas cuantas frases 
. . - - . . 

su contribución al ca~po d-e Ja c~lid;d t~tal. Otros tópicos interesantes a incluir en relación 
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con Dcn1ing son Ju cstn1cturas del Premio Deming (l1nai. 1983) .. y las'""Sicte enfcn11edadcs 

n1ortalcs··. El reconocimiento ~btcnido por Dcming en Japón y postcriom1cnte en Estados 

Unid.os. hace q'~C.~:~ia.alg~~os·sea,.considerado el Padre de la··Administración Moderna. 

Deming murió'~n OiCiC'rlíbi~··d~ .Í993. 
• -, :,· '¿;:·~·: ' -~~>.<-' ·.:.~; ·. -

,·::\~·?·.;_:·.·. ·' . 
:- : ,_; .;,,/:') ... ;~,:·;¡~~'(:;~~~·: 

1.8.3 _. ARMANo·v::FE1c-ENBAUM 
• . --J .. ~i ·, ,·:..;:'"t~; ;.;"> -

Nació en 199~:,~n'í 94Úue 'contratado por General Electric en Nueva Corté para trabajar en 

el Ár~a deAf~i1~~~i-~~ 1,951 recibió un doctorado en el Massach~s~ets'.lnsti~ute of 

Tech-~ól~~y . .' Eri~'i'9S.G iri·t~dujo por primera vez Ja frase ºcontrol ·de c~Üd~~ tOl~r· ;, público 
· · · · · ... :._;;·;.;~~-'~t;!_<;;r:.··.':·.: . ./. :.·.·:·?: ·.;.:.;· :;: .... _ .: 

un librO. co~ ~~ffi:t·i~~~O:·;. ~u idea de calidad es que es un mod~.· ~.e:.~i~.~:.cO.rP.o~t.ivao ~n modo 

de adminisl~r~U~:(.O.~ganiza~ión. Control de Calida.T~tnl ~~ Un.cOí:iCeptÓ.q.Úe abarca toda la 

organiza~¡~~-~·· ~~~~i:~c~' Ja ~u~ta en práctica de acti.~i~~~~~ .. 0:.n~r:.·t~das hacia el cliente. No 

existe la meñ'Oi~~~~~····de"que e~te autor debe _Ser i~~i.iiÍd~i eri".UD·iinálisis como el que aquí 
,·_··,, . ., .' "': 

pretendemos re.:ili~r. Fue el primer autor en ~i~u~li~· la idea de que In calidad no sólo se 

centra .~n.· el proc~so productivo. sin'! en· tc_~~td~'.:'.Jas .funciones administrativas de la 

organización. integrando así Jos conceptos de In teoría general de sistemas a los de calidad. 

1.8.4 KAORU ISHIKA,VA 

Nació en 1915. Se graduó en el Departamento de ingeniería de Ja Universidad de Tokio. 

Obtuvo su doctorado en ingeniería y fue promovido a profesor en 1960. Llegó a obtener el 

Premio Deming y un reconocimiento de Ja ASQC. Murió en 1989. Fue el primer autor que 

intentó destacar las di fcrcncias entre los estilos de administración japonés y occidentales. 

Su hipótesis principal fue que diferentes características culturales en ambas sociedades 
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fueron clnve en el éxito japonés en calidad. Las principales ideas de lshikawa se encuentran 

en su libro ¿Qué es el Coi1trol Total ele Ca/iclcul?: La moúu/iclcul Jctponesa (lshika\va. 
,, - .. : ' 

1985).· lsh,ikawa fue·cl principal pÍCCursor.d~ fo' Culi_da:~-.T~tal e~··)~Pón.)_'.·.postCrionncntc 

tuvo· una gran· irln¿~nc'ia en ~I resto del n:iund_o •.. ~~!: ~~'? iu.~ -~~~:·P~f!l'?~ ,·~n·~ .. rC~altar las 
. -~-

di fcrencias culturales entre las naciones como .u·n fa~~Cir:Í.Íl;p~~~i-~.·~ára.,et· .lo~~··del éxito 

en calidad. 

1.8.5 SHIGERU MIZUNO 

Es también japonés y ha estado involucrado en la administración de la calidad por su 

participación en la Unión Japonesa de Científicos e ingenieros (JUSE). Los pensamientos 

de Mizuno en Calidad Total son muy similares a los de Ishikawa. Sin embargo. algunos 

conceptos diferentes son presentados en su libro Control de calidad total a todo lo ancho 

ele /a compa,-iía (Mizuno. 1988). Este autor propone el despliegue de políticas de Calidad 

como el enlace entre la alta administración y las decisiones estratégicas de la organización 

con Ja operación de Ja misma. Su aportación utiliza Jos conceptos de sistemas y resalta la 

importancia de extender la calidad a toda la organización. 

1.8.6 JHON S. OAKLAND. 

Autor británico contemporáneo en el área de calidad total. En su libro TQM: The Route to 

Improving Performance (Oakland .. 1993) .. presenta un modelo práctico de administración de 

calidad total utilizando en muchas organizaciones europeas. Oakland es incluido por su 

experiencia e influencia en organizaciones europeas y en Ja Fundación Europea para la 

Administración de la Calidad .. y aunque Ja mayor parte de las ideas básicas presentes en sus 

19 



publicncioncs tienen su origen en otros autores .. rencjnn uno de Jos intentos más recientes 

por integrarlos en un modelo ndministrativo basado en cnlida total. 

1.8.7 THOMAS PETERS. 

Es un reconocido investigador estadounidense de Jos secretos adnlinistrativos de las 

compañfas más exitosas de su país. Tiene estudios en ingeniería y negocios, y ha publicado 

tres libros: En busca de la excelencia,. Prosperando e11 el caos y La adn1iflis1ració11 

liberadora. Aunque no aparece comúnmente en la literatura de calidad total, creemos que 

es importante incluirlo debido a que el resultado de sus investigaciones ha reafinnado la 

idea de que Jos grandes negocios basan su éxito en la aplicnción de los principios de 

calidad total. Lo aportado por Petcrs es una especie de confinnación de la relación entre el 

éxito, competitividad y calidad. 

1.8.8 SHIGEO SHINGO 

Autor japonés del libro Zero Quality Control: Source b1speclio11 and tlze Poka-Yoke Systc111 

(Shingo .. 1986), un libro que se centra en la mejora y la prevención de errores de calidad. 

Ésta n1uy orientado hacia la idea de que la calidad puede ser obtenida sólo si el proceso de 

manufactura esta diseñado y operado con estándares ideales. Posteriormente, en el premio 

Shingo se han agregado aspectos administrativos a los conceptos originales. Shingo no 

aporta mucho a la parte administrativa de la calidad total, pero sus ideas ayudan a no 

perderse en conceptos abstractos y a recordar que la productividad y la calidad provienen 

del perfeccionamiento de la operación básica del negocio. 
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1.8.9 GENIClll TAGUCHI 

Nnció en Japón en 1924. Estudió ingeniería mecánica en Ja Universidad ~e Kiryu y obtuvo 

doctorado en estadística matemática de la misn1a universidad. Su PrinciPar aportación cs·cl 

desarrollo de métodos de mejoramiento de In productividad ·~ue iri·i~i·~;~:~ntéi'..-~uso' en 

práctica en empresas japonesas. Ha escrito 29 libros y cientos .de arlicu·l~s cientifiCos. Ha 

ganado cuatro veces el premio D~ming por su contribución n Ja calid3~ Pr:irÍ~ip~Jmentc a 

través del concepto de función de pérdida. 

1.8.10 JOSEPH M. JURAN 

El enfoque de Juran sobre la Administración 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 capitules posteriores. 

1.9 SIMILITUDES Y DIFERENCIAS 

Las aportaciones de estos autores representan Jo que a nuestro juicio es lo más significativo 

de cada uno; sin embargo. cabe aclarar que no es todo. Por otro lado,. si analizamos el 

material comentado,. e incluso el de otros autores menos importantes podemos concluir que 

Ja mayor parte de lo tratado en la amplia variedad de publicaciones sobre calidad total se 

clasifica en los rubros o categorías que continuación se presentan: 

1. Compromiso de alta administración-liderazgo. 

2. Equipos de mejoramiento de calidad. 

3. Medición de la calidad 

4. Corrección de problemas 
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S.. Con1ité e.Je calidad 

6. Educnción y capacitación 

7. Metas de mejoramiento 

8. Prevención de defectos 

9. Rccompensns y reconocimiento 

1 O.. Procedimientos del programn de calidad 

1 L Crecimiento con rentabilidad económica 

12. Necesidades del consumidor 

13.. Planeación estratégica 

14. Cultura de calidad 

15.. Enfoque total de sistemas 

16. Información/comunicación 

17. Politicas de calidad 

18. Constancia y planeación para la competitividad 

19.. Métodos de supervisión 

20. Interacción entre depnrtamentos 

21.. Planención del proceso 

22.. Control de proveedores 

23. Auditorias al sistema· de cnlidad 

24. Diseño del producto, 

25. Misión y _visión 

26.. Control del proceso 
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La tabla 1.3 muestra a qué categoría corresponde cada aportación de cada autor utilizando 

In nomenclatura asignada a cada una de ellas antcrionncntc. Cabe n1cncionar que aunque 

algunas aportaciones se pueden clasificar en más de una categoría. se decidió ubicarla sólo 

en donde mejor se relaciona. 

Es importante concluir de la tabla 1.3. que Jos autores se refieren con mayor frecuencia a: el 

desarrollo de una cultura de calidad (21 ocasiones); educación capacitación. control del 

proceso y orientación hacia las necesidades del consumidor (13 ocasiones); trabajo en 

equipo (12 ocasiones) y la interacción entre los departamentos (10 ocasiones). Esto 

representa aproximadamente el 40% de todo el material aquí presentado. 

Utilizando las aportaciones de cada autor que fueron presentadas anterionnente. y la 

clasificación de la tabla 1.3. se puede obtener una definición de cada una de las categorías. 

Estas definiciones son: 

1. El compromiso/liderazgo de la administración. 

La administración debe establecer un compromiso continuo y a largo plazo 

mediante la creación de una estructura en la parte superior. que asegure una 

participación creciente en el programa y la cooperación de todos Jos empleados. 

dando atención continua a los principios de Ja calidad total y proporcionando 

motivación permanente y entrenan1iento especifico donde sea necesario. La alta 

administración se debe encargar personalmente de dirigir Ja revolución de la calidad 

y participar en la revisión del proceso de la mejora de la calidad. Si no hay liderazgo 

en la parte superior. suspenda la promoción de la CT. El programa TQM tiene que 

ser para toda la organización y comenzar en la pane superior. 
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2. Ec1uipos de mejora de calidad: 

Et cambio de cultura .. para incrcn1cntar et nivel de conciencia de los empicados 

sobre la calidad. debe ser alentado por el estudio de ternas relacionados 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 operación de equipos de mejora de la calidad en toda la 

compai\ia y el involucramiento de la fuerza de trabajo en la mejora de la calidad a 

través de cfrculos de calidad. Las actividades de los círculos de calidad. acordes con 

La naturaleza humana. tendrán éxito en cualquier parte. La n1ejora de la calidad 

debe emprenderse a un ritmo continuo y evolutivo. Todas las mejoras se realizan 

proyecto por proyecto. Los proyectos de mejora deberán ser seleccionados mediante 

un procedimiento que consta de los siguientes pasos: nominación, selección. 

análisis/solución, y publicación 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 puede ser hecha por individuos. Su forma natural es el 

trabajo de equipo. 

3. 1\-ledición de la calidad: 

Los resultados de calidad. tangibles e intangibles deben ser evaluados mediante el 

establecimiento de indicadores y método de análisis cstad[sticos para cada actividad 

y proceso en toda la compañía que sirvan para medir los problemas de calidad 

reales y potenciales. El costo de la falta de calidad debe ser evaluado detenninando 

el punto en donde la acción correctiva puede ser lucrativa para la compañia. El peso 
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otorgado ni parámetro de calidad en la evaluación de dcscn1pcilo de trabajo debe 

increrilcntarse en todos los niveles orgnnizacionalcs. pero no se debe usar como 

único parámetro ni sobre una base de pasa .. no-pasa. 

4. Correcci6n de problemas: 

La administración debe realizar acciones formales para encontrar y solucionar 

problemas localizados en el sistema (diseño., n1aterias primas., composición de 

material. mantenimiento, mejoras a la maquinaria., capacitación., supervisión y 

readiestramicnto). El propósito de estas acciones es restaurar un estado de 

conronnidad con los objetivos de calidad. La administración debe asegurarse de 

eliminar la causa básica (no los síntomas), y no confundir los objetivos con los 

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

5. El comité de calidad: 

La puesta en práctica de la calidad total debe ser planeada con base en una 

definición clara de las responsabilidades de In media y alta administración y en la 

formación de un equipo de mejora de la calidad (o comité directivo de calidad) 

compuesto por personal administrativo staff y lideres de los equipos de calidad de 

cada departamento. Este comité debe sostener reuniones regulares para con1unicarse 

unos con otros y para lanzar, coordinar e institucionalizar el proceso de mejora de Ja 

calidad, así como para detenninar las acciones requeridas para la puesta en práctica 

del programa de mejora de la calidad. Se debe designar un director del programa de 

TQM .. un administrador o coordinador y un consejero para el mismo. 

25 



6. Capacitación y educación: 

La esencia del cambio de actitudes hacia In entidad reside en ganar aceptación por la 

necesidad de cambinr. Para que ello es esencial proporcionar infonnación relevante 

y generar interés y concientización a través de procesos de comunicación 

excelentes. La CT comienza con educación y termina con educación. Para poner en 

práctica ·un programa de TQM, se requiere aplicar un programa educacional 

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

trabajadores de línea. Además, es necesario adoptar métodos modernos de 

capacitación para todo el equipo administrativo y para los empleados de todos Jos 

niveles, de modo que pueden llevar a cabo su parte en el programa de mejora de la 

calidad, as[ como entender las relaciones internas cliente-proveedor. La educación, 

entrenamiento, y re-entrenamiento son procesos que nunca terminan. 

7. Objetivos de mejoramiento: 

Los objetivos de calidad tienen que ser parte del plan del negocio. Las personas y 

departamentos deben establecer objetivos de mejora y una unidad de medición de 

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

y lemas destinados~· Ja· Fue~ de trabajo en donde se solicitan nuevos niveles de 

productividad -~¡'n":O-ir·~~~~g;·~~Í~dos: para lograrlos. Todos los estándares basados 
.:-.:._L.~.'. ~e.''>- - - -

solamente en crean bllrréra5 {¡ue. impiden que el trabajador sienta orgullo por su 

trabajo. 
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8. Prevención de defectos: 

Se deben anticipar los defectos potenciales y las quejas. La remoción de tas causas 

de error debe realizarse después de la identificación de los problemas que evitan que 

se pueda realizar un trabajo libre de ellos. Debe cesar la dependencia de la 

inspección masiva. En lugar de ello .. conseguir evidencia estadística de que la 

calidad está incorporada al producto. La noción básica que subyace al control es la 

prevención de la .recurrcncia de errores. 

9. Reconocimiento: 

Debe otorgarse reconocimiento a aquellos que logren sus objetivos de calidad a 

través de la participación en el programa de mejora de calidad. El reconocimiento 

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

10. Procedimientos del programa de calidad: 

Se requiere contar con un enfoque sistemático para lograr Ja ejecución de un 

programa de TQM. Un .. día cero defectosº ayudará a todos Jos empleados a 

comprender Ja importancia e interés de la compañía en la calidad. El programa de 

calidad es un proceso que nunca tcm1ina. 

11. Crecimiento con rentabilidad: 

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 reducción de costos operativos .. 
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reducción de los costos de baja calidad elin1inación de costos por dcn1andas .. 

etcétera. que no proveen valor agregado a la compai\ia. y los intangibles tales como 

la satisfacción de los empleados y clientes. ctcétc~ pueden exceder fácilmente los 

costos de operación y de ejecución de un programa de calidad. Un programa de 

calidad que no pueda mostrar resultados económicos no es un programa de calidad. 

La CT tiene que ser uno de los objetivos más importantes de la compañía, una nueva 

filosofia de administración que produce beneficios a largo plazo. 

12. Necesidades de los clienles: 

El primer paso en la CT es conocer los requerimientos de Jos consumidores y qué 

comprarán. Todos los integrantes de la organización deben anticipar las necesidades 

del cliente y cumplir con sus requerimientos. Las necesidades deben ser traducidas 

al lenguaje interno de Ja compai\ia para desarrollar características distintivas del 

producto y un proceso óptimo que responda a ellas. La comercialización es el 

principio y el fin de Ja CT. El departamento de mercadotecnia tiene un rol muy 

importante en un programa de TQM. 

13. Planeación estratégica: 

El cambio tiene que ser ·planeado y administrado. Se deben desarrollar estrategias 

claras y efectivas, asi como planes para lograr la misión y los objetivos. a través de 

la idcnti licación de los factores de éxito y procesos criticas. 
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14. Cultura de la calidad: 

En esta nueva era económica. se tiene que adoptar una filosofia de calidad total. Los 

niveles comúnmente aceptados de demoras .. errores. n1aterialcs y la nlUnO de obra 

defectuosa no pueden ser tolerados nuis tiempo. Las mejor.is de calidad nu\s 

importantes provienen de ~ejoras en los procesos rea1izados por las personas que lo 

operan. TQM es un concepto administrativo con los siguientes principios· básicos: 

eliminación del divisionismo de las funciones, administración basada en hechos y 

respeto por las personas. Las actividades con orientación humana sori ~la . base· 

fundamental de cualquier programa de TQM, por Jo cual fnctores ta-Jcs.·~om:O··-.;I 
;.,;c··.·· 

disei'io del trabajo y su repercusión en el auscntismo y ]a rotación dC PcrS:óñ'~.1~ e1 
sistema de pagos, las políticas de despido y los sistemas de cmpleo·~.~i~~ii~~~~~ · Ía 

•.••. c;·:o;;:-"-

educación, los factores sociales. etcétera. juegan un papel clave en.él ·-·é~i·~~--!.d~-floS 

programas de Ja CT. Es necesario que todos los empleados tengai1 c:oli(;_i~:~~~~-i~~-.~a -

importancia de la calidad para asegurarse de que se desempeñen~corfC.ciam"efitC·en 
~ -- ~:;t<"~~·~:,1:¿;/• -~-. -

forma rutinaria y generen un entorno laboral en el cual eSté~--~~~g·~!J~-~~~,f~~::su. ·-
trabajo, eliminando los temores que puedan existir en la organizri~Íó~ d~·,iijod~·:~ue 

cada uno pueda trabajar eficientemente. Las barreras que existen entre el trabajador 

y su derecho a sentir orgullo por su trabajo deben ser eliminadas. Cada empleado 

debe estar en estado de nutocontrol. CT revela lo mejor de cada persona. Cuando la 

CT tiene éxito la falsedad desaparece de la compañia .. ya que cada empleado está 

autorizado y es atentado a participar en la mejora de la calidad. En resumen. la 

filosofía de mejora continua se adopta para cambiar la cultura. Las personas que 
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disín1tnn de su trabajo. y están sutisícchas con él. incrementan la calidad de su 

propia vida. 

15. Enío•1ue total de sistemas: 

Un sistema de calidad total se define como In estn1ctura de trabajo a todo lo ancho 

de la organización.. documentada efectiv:amente. integrada por procedimientos 
. -

técnicos y ~dministrativos· pa·ra · gui~l-_. Y coordinar las accio~CS del personal.. las 
:.--··'_:-· :· . .. -. ·:;-.,. ... ' .. . .. , .·,' 

máquinás y ta iilfonnación- c~~·.·1~~(in~j.ores ·y más p_iáctiéoS métOdos para asegurar 

la sntiSfacción de lo~-~Ü~~(c;.\ .ri~Cú'dnté:C~t'id.~d Y un costo Cconómico. Es un sistema 

efectivo. para _inlegraf.;10's'~·~~~Ji~~~:::~CÍ/des3rrotlo~ inantenimiento y mejora de la 

calidad· de tos divers~S-~:.:i,k.~~~,:.~~~;~~~·~i:~~~~iliZaéión-.:Para permitir comercializar .. 
-· ·--·:2 ... ~. ->,:·:":.--: ·1:-=:>-;,:~::;-.-;;::_;- -.. :·:'. ,., ·,,,:---;.·;':--

diseñar; producir· y··. ofr~er' _:u·n ~--~S_erVi~.i~.":~'.en. -~iv~t-~S.<. económicos que permitan 
._.,_ ,:« ·.' "}:·:-;::-- • 

satisfacer completa~-;~te":a(·~~-~~~;~<(;~:~~diniüiS~l-~~~-~~:.d~ la· calidad se basa en la 

educación. a Ja vez q~~ ~0>ii'~;~~~Z~f~i~:f,~;~;~~~i~~1rEapié en Ja prevención de 
defectos. Para alcanzar· sus objetivos,;:es'~necesario ·poner. en práctica los siguientes 

.º .... : ; -_ ):.-~·~s~~,:·~¿~-c·:;~~;~/;.·:2~~~?:~:~::~ ;f ~~~u ;~'.:'.1%:~·::~..}~~}t-:-~-'.:--~-· 
subsistemas: administración dc.hi-.utitidad;.·control,'dc.costos; compra e inventarios. 

control del pr~ces~· -~~.~~r:r:i:~1~~;l·;~~Í.~~~~~~~~~~~~;~~~:~:¡~·~~;. de tas instalaciones. 

administración ~el::~ f~G~~if~'i¡.~t:i~~~~¡~Jt~~~~ciollatés. desarrollo de nuevos 
productos .. adminÍSt~CiÓn-·de'·1a':i.:\'VC~d:.~Ci6~;:-~~n3I.~s de comunicación para recibir 

i"<'-},:-\:: .. }·.: .• 

tas quejas . .-i· de1_\: -~:f{~~~~:\ ; proveedores.. integración de la 

rctroalimcnta~iÓ~·d6J· "61ienté'en.rclacióri:·i~;~' ~~· ópinión sobre Ja calidad. el servicio 
<: :. ·_. _i·:., -~~ ;, ·.';)'\"; ;:: :~~·~.~~~ -~· :::· ~ '(~_: ._,~'.;¡/~:; .'i ~- ~:'."F( ·:<. ,_:.: 

y las relac_ione~: .co~,~- ~a·_. '?~g~.':l~_zac~.~.~-'.-.. ~a ;·calidad se considera sobre la base de su 

ciclo-de-vida total.. y todos los n1icmbros de la organiznción (personas y 
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departamentos) tienen que ser responsables de In calidad· de sus productos o 

servicios. Cada componente· organizacional tiene una responsabilidad relacionada 

con Ja calidnd que deb.e estar doc~mcntndo explícitnmcntc. Si el ~QC ~~ aP.lica en Ja 

compai\fa .. puede contribuir significativamente a n1ejorar In snlUc:i ·_corporativa de Ja 

misma. Las mejoras al sistema también deben ser administradas. 

16 Comunicación de la información: 

Se necesita un suministro continuo de información para identificar y eliminar 

errores y desperdicios. Se debe utilizar información visible sólo si es útil y relevante 

para la administración y el trabajo. Comunicar información irrelevante no tiene 

sentido. 

17. Pollticas de calidad: 

Se deben definir políticas de calidad claras, no ambiguas. La CT no puede progresar 

si no se cuenta con una política clara. La organización requiere claridad en la 

definición de responsabilidades y de autoridad. Es trabajo de la administración 

promover Ja calidad como política administrativa, estableciendo políticas y el 

monitoreándolas regularmente para asegurarse de que las mismas políticas se 

aplican. Una poUtica de calidad sólida, junto con una estructura y facilidades para 

ponerla en cf'ecto, es fundamental para la ejecución del TQM. 
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18. Co11stancia y planeación para la cornpetith·idad: 

Se requiere constancia en el propósito para mejorar el producto y el servicio. con un 

plan a largo plazo basado en la calidad total para ser competitivos y pcnnanecer en 

el negocio. En cualquier tipo de organización. producto o servicio. el proceso de 

planeación de Ja calidad se puede generalizar en una serie universal de pasos 

entrada-salida Jlan1ada ••mapa de planeación de la calidad ... La calidad tiene que ser 

planeada basándose completamente en un enfoque oñentado hacia la excelencia en 

Jugar del enfoque tradicional orientado hacia las rallas. La calidad se tiene que 

construir en cada disei\o y cada proceso. No se puede crear a través de la inspección. 

19 l\létodos de supervisión: 

Se necesitan métodos modernos de supervisión para los trabajadores de producción. 

La responsabilidad de los supervisores tiene que cambiar de presionar por cantidad 

de producción a nivel de calidad. La administración tiene que prepararse para tomar 

acciones inmediatas con base en los infonnes de los supervisores que reporten Ja 

existencia de barreras a la productividad y la calidad. La CT no puede progresar si 

no se cuida Ja administración media. Sólo cuando los supervisores y los trabajadores 

de linea asuman su responsabilidad para con el proceso9 el programa de la CT será 

exitoso. 

20. Interacción entre los departamentos: 

Se deben eliminar las barreras intcrdepartamentales .. con lo cual se logra mejorar los 

procesos de comunicación y de trabajo de equipo. Se puede establecer un sistema de 
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administración matricial inierfuncionnl .en el que el personal de investiyación. 

ventas~ diseño y producción puedan .trabajar ·conto equipo con una contprcnsión 

clara de la responsabilidad de cada.cmpJCado~hllcia la.c~lidad. La CT requiere Ja 

integración estructural de actividlldes frecuentemente descoordinadas. 

21. Proceso de planeación: 

Se debe contar con un proceso óptimo capaz de producir las características 

distintivas del producto. el cual deberá ser inculcado a las fuerzas operativas de 

modo que éstas sean responsables de mantener el proceso en su nivel de capacidad 

planeado. 

22. Control de proveedores: 

La responsabilidad para el aseguramiento de Ja calidad se basa en la relación 

vendedor-productor. Es necesario elaborar políticas básicas para los subcontratistas 

y las compras. En principio. las compras se deben realizar sin inspección. Se debe 

tcnninar con la práctica 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 estadísticas de calidad deben ser eliminados. 

23.. Sistemas de auditoria al sistema de calidad: 

Debe ponerse en práctica una política de auditoria de calidad que cuente con 

procedimientos para revisar el sistema de la CT. dar un diagnóstico apropiado y 

mostrar el modo de corregir las fallas. Esta auditoria puede ser realizada por 
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personal externo a la compni'\ia (Premio Oc1ning .. Premio Malcolrn Baidrige. Prentio 

Nacional de Calidad lle México. o por consultores). 

24. Diseño del producto: 

La esencia del TQC reside en el aseguramiento y control del desarrollo de nuevos 

productos. Se requieren métodos para disei'lar y controlar el producto., as{ como para 

definir los cursos de acción en caso de reclamos por dai'lo. 

25. Misión y visión: 

Toda organización necesita un marco de referencia definido de su visión que incluya 

una filosofia guia., valores y creencias fundamentales y un propósito combinado con 

la declaración de misión. 

26. Control del proceso: 

La alta administración debe utiliznr un proceso universal para el control de la 

operación. El control se realiza mediante una herramienta administrativa de cuatro 

pasos: definición de estándares., evaluación del cumplimiento de los estándares, 

desempei\o cuando los estándares no se han cumplido y planeación para Ja mejora 

de los estándares. Existen cuatro procesos clave para controlar: control de nuevos 

diseños, control de materias primas, control del producto y control de procesos 

especiales. Las actividades de control se basan en el establecimiento de un lazo de 

retroalimentación entre todos los niveles y para todos los procesos. Los 

administradores deben proveer a las fuerzas operativas de medios para ajustar el 
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proceso y llevarlo a cumplir con tos objetivos. ·El TQC ·debe incluir n1étodos 

csiadísticos para Ja mejoro y el control del prodÍ.icto y. el proceso de producción. El 

departamento de control de cati_d~d ·t~d-ici~naLdeb~rá··.:c~~biar ·su f~nci.ón básica 

para convertirse en facilitador del ~~~~~-~ ---~~: -~~-i'i-cÍad.- y. no en un cuerpo de 

seguridad de inspectores de calidad. Cada integrante de Ja organización 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 

inspección. 

Una vez desarrollada una definición para cada una de las 26 categorías en que se clasifica el 

conocimiento aportado por los autores de calidad total, éstas se pueden agrupar en ocho 

áreas: 

Liderazgo: 1) Compromiso de alta administración -liderazgo. 1 O) Procedimientos del 

programa de calidad. 11) Crecimiento con rentabilidad económica, 18) Constancia y 

plancación para la competitividad. 25) Misión y visión; 

Pla11eació11 estratégica: 13) Plancación estratégica, 15) Enfoque total de sistemas. 17) 

Políticas de calidad; 

Posiciona111ie1110 de n1ercado: 12) Necesidades del consumidor; 

Sisten1a /1111na110: 6) Educación y capacitación. 14) Cultura de calidad; 

35 



Si.\·te111a operncionnl: 7) Metas de mejoramiento. 9) Rccon1pensas y rcconocin1icnto. 16) 

infom1ación/comunicación. 19) Métodos de supervisión. 20) Interacción entre 

dcpartan1cntos. 21) Plancación del proceso. 24) Diseño del producto; 

Co111rol cle proveedores: 22) Control de proveedores; 

1'-lejora111ie11to de la calidad: 2). Trabajo en equipo. 3) Medición de la calidad., 4) 

Corrección de problemas. 5) Comité de calidad. 23) Auditorias al sistema de calidad; 

Co11trol del proceso: 8) Prevención de defectos. 26) Control del proceso. 

La tabla 1.4 muestra esta clasificación en forma gráfica. Allí se indican las aportaciones de 

los autores que se incluyen dentro de cada área. 

Adicionalmente, es necesario evaluar la contribución individual y global de Jos autores a 

estas áreas. Un resumen de este análisis se muestra en la tabla 1.5. El significado de cada 

letra para la evaluación de la contribución es F. si este autor es contribuyente fuerte. R si la 

contribución es mediana o regular; O si la contribución del autor al área correspondiente es 

débil y N si es nula. 

Por otro lado. resulta útil desarro1lar una definición que describa el significado de cada 

área. Para e11o. al combinar las frases que describen las categorías en las que el 

pensamiento de los autores está clasificado obtiene la siguiente definición de cada área: 

Litlerazgo: La administración debe estar comprometida a ejercer un liderazgo efectivo 

para cumplir la misión y visión de la compañia mediante la puesta en 

pr..'ictica y operación de un programa de calidad sobre la base de tener 
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Área Crosby Deming Feigenbaum lshikawa Mizuno Oakland Peters Shingo Taguchi 

l....ideraz~o 
X X X X X X X X 

X X X X X X X 

X X X X 

Sistema Humano 
X X X X X X X 

Sistema Operacional 
X X X X X X X X 

Control de Proveedores 
X X 

-----·-----------------·-··--·-McJo;a-m1cn'i~--c1c·ca1·¡;¡·ac¡··--·-··----·-----··--·-·------

X X X X X X X 

X X X X X X 

Tabla 1.4 ••Resumen de aportaciones a la Calidad Total por Autor en cada Área"1s1 

(!>) CANTU DELGADO. HUMBERTO: "'Desarrollo De una Cultul'"a de Calidad-; Me. Mcmw Hill 



constancin en la plnncación pur..i lograr la competitividad que ayude a Jogrnr 

un crecin1icnto rentable. 

Pln11eació11 estratégica: Ejecución de un prc:>ce~o de p!aneación est~t_ég~ca _ basado en el 

enfoque total de sistemas pára definir pOHticas de calidad 'ap~opiad_as. 

Posicio11a111ie11to de Mercado: La organizncióri .. debe · colnprometerSe - a -. det~rminnr y 
'· - ·,.· .. ·.. :·. 

satisfacer las necesidades de los cliente~ pa~ ~ortnle'?cr_ su po~icic:>i:tnmiento 

en el mercado. 

Sistema Operacional: Se debe planear -el proceso de producción (o de servicio) y el 

producto (o el servicio) en congruencia con las politicas de calidad, y diseñar 

una operación de tal forma que asegure una interacción efectiva entre los 

departamentos, en ta que con métodos de supervisión apropiados y un 

sistema de infonnación competente se puedan lograr los objetivos de mejora 

de la calidad. 

Sisten1a lll1n1a110: La operación efectiva del negocio requiere de un ambiente de cultura de 

la calidad reforzado con la puesta en práctica de procedimientos de 

capacitación .. educación y reconocimiento a los logros en calidad. 
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C1.1111ro/ 1/e />ro1•ee1/ores: En el sistcn1a adrninistrativo se deben incluir procedimientos para 

control de los proveedores que aseguren In calidad de cada insumo de la 

operación del negocio. 

,\lejora 1/e la Cnlida1I: Se debe constituir un comité de calidad, infom1ado con indicadores 

de calidad. al cual se le debe asignar la responsabilidad de administrar los 

equipos de mejora de la caliditd para corregir problemas de calidad y auditar 

el sistema de calidad (programa). 

Co111rol tlel Proceso: Se deben aplicar procedimientos para controlar el proceso de 

producción y prevenir defectos. 

Adicionalmente., se debe incluir otra área.. nquélla en la que todos los esfuerzos del sistema 

se materializan: Ja operación del negocio. En ella, los sistemas humano y tecnológico se 

integran mediante métodos y procedimientos de trabajo. Esta área no necesita de una 

definición. pues se explica por si misma. 

Un análisis mñs detallado de· las ocho áreas._ pone al descubierto que no fueron 

considerados varios vínculos importantes en la teoría de calidad total que no fueron 

ton1ados en cuenta por los autores seleccionados. Estos vínculos se muestran en las nuevas 

definiciones que a continuación se presentan para las áreas que to requieren. 

Liderazgo: La administración tan1bién debe considerar las expectativas de los grupos de 

interés e influencia relacionados con la compañia (stakcholdcrs). como los accionistas, los 

grupos sociales externos y el gobierno. además de los proveedores. empleados y clientes 
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que ya fueron incluidos. Aden1ás, también se deben tomar en cuenta los valores 

corporativos de la compañia .. los cuales deben ser considerados por los empleados en su 

actuación dentro de Ja empresa. De esta forma, la definición completa para el área de 

liderazgo es: 

La administración debe comprometerse a ejercer un liderazgo efectivo para que la 

compail.ia cumpla con su misión y visión mediante la puesta en práctica y operación de un 

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

base de tener constancia en la planeación para lograr la competitividad que ayude a lograr 

un crecimiento rentable. 

Planeación estratégica: Este proceso se debe complementar con infonnación relacionada 

con la tecnología, el capital disponible y la información proporcionada por el uso de 

técnicas como reingcniería de la administración (Champy, 1995) y benchmarking (Camp, 

1989). La definición completa del área de planeación estratégica es: 

La puesta en práctica de un proceso de planeación estratégica basado en el enfoque total de 

sistemas. mediante el empleo de Ja información proporcionada por el uso de técnicas como 

reingcnierfa y benchmarking. para definir políticas de calidad apropiadas y la forma en que 

éstas deben ser desplegadas a través de toda la organización. 

Posicionamie1•to de n1crcado: Para lograr una posición de mercado fuerte se requiere más 

que satisfacer las necesidades de los consumidores: se debe considerar la presión ejercida 

por los competidores y la manera en que se coníormu la participación en el mercado, ya que 
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este elen1cnto es el que decidirá la distribución de los recursos econón1icos creados en el 

n1crcado. Una mejor definición del área de posicionamiento de 111ercado es: 

La orientación .dcl,.":egO.~io para dctcm1inar y satisfacer necesidades de los clientes .. así 

como pllra_--tenc~-u-~~-~~~-¡;d:n1ic~to profundo acerca de las estrategias y acciones utilizadas 

por Jos co~·p;;i~~~~~~-.. ~~ra luchar unos contra otros por Ja participación en el mercado y la 
' .- -'· 

distribución de.· los' recursos económicos creados. Este es el mejor modo de fortalecer el 
_; __ ;, 

posiciO.:.a-amiCnlo en ·mercado. 
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Autor l ... idcrazgo Plancación rosicionan1icnto Sistema Sistcn1a Control de l\1ejoramiento de Control del 

Estraté~ica de l\1crcado llun1ano 011cracional 11rovccdorcs la Calidad Proceso 

Croshy R R R F R N F R 

llcn1ing R R N F F R R N 

J1,,a11 R '\ R H 1 '\ 1 R 

Fcigcnbaun1 

lshikawa 

l\1izuno 

Oakland 

Pctcrs 

Shin~o 

Ta~uchi 

Global 

R 

R 

D 

F 

R 

D 

N 

R 

F 

R 

R 

R 

D 

N 

N 

R 

N 

R 

N 

N 

R 

N 

R 

D 

F 

F 

D 

F 

R 

R 

N 

F 

R 

F 

R 

F 

F 

D 

R 

F 

N 

R 

N 

N 
1- - - - - - -i:>- -- - - - -

Tabla 1.5 ""Evaluación de la contribución de los autores en cada árca"'<s> 

NOTAS: 
F= Conlrihuycnle Fuerte 
R= Conlribución ntcdiana o rc~ular 
D= Conlribución Débil 
N= Conrrihución Nula 

t~•l CANTU lll:LGADO HLU.18Ff..: TO. D1is.nnotlo Do una Cultura du Calidad~. Me._ Mcraw Hill 
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CAPITUL02 

"DR. JOSEPH M . .JURAN" 



2.1 DIOGRAFIA 

Nació el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila .. entonces y ahora parte de 

Rumania. 

Observador astuto .. oyente. atento .. brillante .. sintetizador .. pronosticador .. persistente .. Juran 

hn sido llamado el padre de Ja calidad ó "maestroº de Ja calidad y el hombre quien "enseñó 

calidad a los japonescs"<6l· 

Quizás Jo más importante .. es que el reconocido como la persona quien agrega Ja dimensión 

humana para la amplia calidad y de ahi proviene Jos origcnes estadísticos 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 apreciación y las relevancias cercanas .. Stevc Jobs .. 

fundador de Apple Computcr y Ncxt, se refiere a Juran por su profunda contribución. Jungi 

Niguahi, director ejecutivo de la unión de cientificos e ingenieros japoneses, establece 

categóricamente que el Dr. Juran es la más maravillosa autoridad en control de calidad, en 

todo el mundo. 

Pcter Duccker. el escritor de teorías,. acertó que cualquier avance logrado por la industria 

manufacturera americana en los últimos 30 o 40 años fueron logrados por la constanci~ 

paciencia y auto indestructible carácter de su trabajo. 

Hoy Juran enfoca su atención en una nueva misión: repara la deuda que siente que le debe 

al país que le brinda la gran oportunidad y el éxito excepcional 

(6} .JOSF.Pll .JURAN. www fundameca org mx/BlqqraRatJ,JunmBlq hlm 
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2.2 CRONOLOGÍA 

1924: Se gradúo como bachiller en ciencias en Ingeniería Eléctrica. 

1928: 

1937: 

1941: 

1951: 

1954: 

1979: 

1984: 

1986: 

Su primer trabajo (un folleto de cntrenarnicnto Jlan1ado" Métodos 

cstadfsticos aplicados a los problcnu1s de manufactura ... 

Conccptualiza el principio de Pareto. 

Temporal asistente administrador con la Lend-Lease Administration (ahí 

experimento con lo hoy llamado reingenieria). 

Publicación manual de control de calidad (estándares). 

Le entrega una serie de lecturas a gerentes japoneses el cual los ayuda a 

establecer sobre la trayectoria de calidad. 

Fundo el instituto Juran para crear nuevas herramientas y técnicas para 

promulgar sus ideas y explorar el "Impacto de la calidad en Ja sociedad". 

Lo apremia el emperador Japonés Hiri Hito con la orden del tesoro sagrado. 

Publica la "Trilogía de la Calidad" ayuda a Ja creación del Premio de calidad 

nacional "The Malcoln Baldrigc National Quality Award". 

1987: Renuncia al liderazgo del Instituto Juran Inc. 

1993-1994: Después de una serie de lecturas triunfantes en 1993 y 1994. el tour "The 

Last World•\ él suspendió toda publicación reciente. de orden para dedicarse 

a escribir proyectos y dedicar tiempo a sus obligaciones familiares. 

2.3 LA CALIDAD PARA .JOSEPH .JURAN 

Calidad según Juran tiene múltiples significados. Dos de esos significados son críticos. no 

sólo para planificar la calidad sino también para planificar la calidad sino también para 

planificar Ja estrategia empresarial. 
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Calidad: Se refiere a Ja ausencia de deficiencias que adopta la fonna de: Retraso en las 

entregas.. fallos durante los servicios. facturas incorrectas. cancelación de contratos de 

ventas .. etC.(7l 

Calidad es " adecuación al uso" <7>· 

2.4 LA MISIÓN DE JURAN V LA PLANIFICACIÓN PARA LA CALIDAD 

Crear la conciencia de la crisis de la calidad,, el papel de la planificación de la 

calidad en esa crisis y la necesidad de revisar el enfoque de la planificación de la 

calidad. 

Establecer un nuevo enfoque de la planificación de la calidad. 

Suministrar fonnación sobre como planificar la calidad,, utilizando el nuevo 

enfoque. 

Asistir al personal de la empresa para replanificar aquellos procesos insistentes que 

poseen deficiencias de calidad inaceptables (caminar por toda la empresa). Asistir al 

personal. 'de>.13. ·.'-e~~rC:S~~~-~~'.;:~·~ffiiilñr:.'el: proceso de planificación de la calidad,, 
,,. c ... 1 ' ·~:::.-·;/ • ' ,_. 

dominic/dCrivU.dO~déjl:i·r~~í)JarliJic3Cióñ dC los procesos existentes y de la formación 
:<;.: .. -,,, • -.',:·' 

correspond~cO~e;· /·.~ -; - · ·, ·· ~<' 
.. ,·:··'··· .. 

Asistir al pérson_á.I de la· empresa- para utilizar et dominio resultante en la 

planifica_ción_dc·la ~álidaCl.de forma que se evite la creación de problemas crónicos 

nuevos. 

(7) hnp://www.munugrulla•.com/lr.ih.ujos S/cunca/cunca2.5h1ml 
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2.S LA ESPIRAL. DEL. PROGRESO DE LA CALIDAD 

Una íonna conveniente de mostrar algunos de los n1uchos usos y usuarios es por medio de 

la EspirJI de progreso de la calidad". Nos referimos a ella simplcn1cnte como .. la espiralº. 

La espiral muestra una secuencia típica de actividades para poner un producto en Je 

mercado. En las grandes empresas departa mentalizamos esas nctividadcs. Corno resultado 

cada departamento realiza un proceso operativo9 produce un producto y suministra dicho 

producto a otros departamentos receptores pueden ser considerados "clientesº que reciben 

los productos procedentes de Jos departamentos proveedores. Observe que algunos de los 

clientes son "internos". esto es miembros de Ja misma compañia que Jos proveedores. Otros 

clientes son externos. 

"La Espiral" es una versión altamente simplificada de lo que ocurre en una gran empresa. 
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FIGURA 2. "LA ESPIRAL DEL PROGRESO DE LA CALIDAD" (e) 

(B) J.M. Juran & E.F. Tryna, "Análisis y Planeacián de la Calidad"; Me. Mcraw Hill. 
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CAPÍTUL03 

~~LA TRILOGÍA DE JURAN" 



3.1 ADMINJSTRACION DE LA CALIDAD 

La Administración de la Calidad es el proceso de idcntilicar y administrar las actividades 

necesarias para lograr los objetivos de calidad de una organización. Una n1anera útil para 

ilustrar Jos elementos básicos de la administración de la calidad es trazar una paralela a una 

función bien establecida. cspeciticamcntc la de finanzas. 

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

PLANEACION, CONTROL Y MEJORAMIENTO. Estos mismos procesos se aplican a la 

calidad. Los tres procesos financieros proporcionan un enfoque metódico a las finanzas; los 

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

importancia es el hecho de que cada uno de los tres procesos de calidad se puede definir 

con mas deta11e como una secuencia general de actividades. 

Los tres procesos de Ja Trilogía de Calidad se interrelacionan (Ver Figura 3.1). Para que Ja 

Trilogía del proceso de Calidad sea un marco de referencia útil para lograr Jos objetivos de 

calidad. es necesario que los procesos se apoyen en un fundamento de liderazgo 

inspiracional y practicas sobre el medio ambiente que favorezcan la calidad. Sin esta 

cultura de calidad. la trilogía de los procesos de calidad no será totalmente efectiva. Estos 

elementos tienen un in1pacto sobre las personas en todos los niveles. 

3.2 PLANIFICACION DE LA CALIDAD 

La planificación de Ja calidad en uno de Jos tres procesos básicos de gestión por medio de 

los cuales gcstionan1os la calidad. Los tres procesos (la trilogía de Juran) están 

interrelacionados. 

Todo comienza con la planificación de Ja calidad. El objeto de planificar la calidad es 

suministrar a tas fuerzas operativas Jos medios para producir productos que puedan 
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Planeación de la 
Calidad 

FIGURA 3.1 "DIAGRAMA DE LA TRILOGIA DE JURAN"<•> 

Control de la Colidod (durante las operociones) 
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(9) J.M. Juran & EJ. Tryno, "An61isis y Ploneaci6n de la Calidad"; Me. Mcraw Hill. 45~rt 



satisfücer las neccsidndes de Jos clientes. productos tales co1110 íacturas. películas de 

polictilcno .. contrato de ventas .. llamadas de asistencia técnica y disei't.os nuevos pura 1os 

bienes. 
.. . 

Una vez que_se ~a CC?mplc.t_ndo J~ pla~i_ficaci~n •. el plan se pasa a las f"uerzas operativas. Su 

trabajo es· p~du'dir ~I; prod~ct~;' ~( i~ :·~;~g~~~~n la.s o~ernciones. vemos que el proceso es 
• '. < "':,' :.: l' < •. -. .· - ' -" '. , .. :.~ . ' 

defiCier:atC~: s~· .. P.i~_~c_lé.:·,~· -2·0~ '· ~~· ~. e~fu~~o '. ~·pe~tivo. porque et trabajo se debe rehacer 

debido a las~ deficiencias de la calidad. Esta perdida se hace crónica porque el proceso se 

planifico. así. 

Bajo patrones convencionales de responsabilidad. 1as fuerzas operativas son incapaces de 

eliminar esa perdida crónica 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 PLANIFICACIÓN DE LA 

CALIDAD 

La planificación de Ja calidad consiste en desarrollar Jos productos y procesos necesarios 

para satisfacer las necesidades de los clientes. Más concretamente. 1a planificación de la 

calidad comprende las siguientes actividades básicas (Ver Tabla 3.2 anexa). 

3.3 IDENTIFICAR A LOS CLIENTES 

El primer paso en la planificación de la calidad es identificar quiénes son los clientes. Para 

identificar a los clientes hay que seguir el producto para ver sobre quién repercute. 

Cualquier persona sobre la que repercuta es un cliente. 

Para seguir el producto. hay que preparar un diagrama de flujo de proceso que produce el 

producto. 

46 



Producto y proceso existente 

~ 
ldenti ficar clientes 

Lista de !tientes 

Descubrir las necesidades de los 
clie¡cs 

Necesidades de los clientes 
(en su 11guaje) 

Trad¡cir 

Necesidades de los clienles 
(en nuestr'llenguaje) 

Establecer unidldes de medida 

Unidades le medida 

Establece¡ medida 

Necesidades de los clientes 
(en unidades de medida) 

Necesidades de los clientes 
(en unidades de medida) 

Desarroll1 producto 

Cnracterístic1 del producto 

Optimizar dise¡o del producto 

Objetivos dll producto 

Desarrollar proceso 

~ 
Caracteristic? del proceso 

Optimizar probar la capacidad del 
pro¡cso 

Proceso listo pa¡ ser transferido 

Transferir a operaciones 

~ 
Proceso J isto para producir 

Tabla 3.2 ~MAPA DE LA CARRETERA DE LA PLANEACION" ,., 

(9) J.fl,f. Junm &. H.F. Tryna ... Anáh"is )' Plancac1t">u de la C"alidad"'; Me. M<;raw 11111 



Scglm el principio de Pareto. los clientes se pueden clasificar en dos categorías básicas: 

Unos relativamente pocos (pocos vitales). cada uno de los cuales tiene gran 
' , ', 

importancia parii nosotros. 
',,.::.._·_ 

Un nlimero ·.'r~,-3ÚVa.:Oente elevado de clientes. cada uno de los cuales tiene una 

iniport.D.ri~i~-·-~¿·~·e-~d~ Para nosotros (muchos útiles). 

Los, pocos. vitllles incluyen los grandes fabricantes de equipos primarios, los grandes 

comercianiCs.-, Íos altos directivos. 

Los muchos ·útiles incluyen los clientes, los comerciantes. la mano de obra. los 

procesadores y el público. 

3.4 DESCUBRIR LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES 

Para comprender las necesidades de los clientes. debemos ir más allá de las necesidades 

manifestadas y descubrir también las no manifestadas. 

Algunas necesidades de los clientes se deben a usos no previstos por el proveedor. 

Las necesidades de los clientes son tan numerosas que requieren una ordenación. 

Los métodos para detectar las necesidades de los clientes incluyen: 

Ser cliente 

ComuniCarsC con los clientes 

Siffilllar.~~(uso por los clientes 

La comunicáCióíl re·f~rente a la insatisfacción con el producto generalmente se realiza por 

iniciativa de JOs' cÍientes. a través de las quejas y cosas así. 
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La comunicación referente a Ja satisfacción con el producto gcncrJlmente se rculi~..a por 

iniciativa nucstr.:i. a través de la inv~tigación de mercado. 

La insatisfacción y la ·saÜsfncción con el producto no son contrarias. 
,' , __ _ 

La invesÜgaéión ·de meré"ádo para· detectar las ·necesidades de los clientes requiere. como 

mínimo. las resp_Uestas a las siguientes preguntas: 

¿Qué cara"cteristicas del producto son más iriiportantes p8ra usted? 

En cuanto a esas características clave, ¿Cómo se ptiede ·cc;mparar nuesti-o producto con el 

de la competencia?. 

3.4.1 TRADUCCIÓN 

Frecuentemente. las necesidades del cliente. expresadas en el lenguaje del cliente no están 

claras para nosotros debido a que In terminología es ambigua y a los múltiples dialectos que 

existen. 

Para asegurarse una comunicación eficaz. las necesidades del cliente se tienen que traducir 

a nuestro lenguaje. 

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

3.5 UNIDAD DE MEDIDA 

Una cantidad definida de cualquier característica de la calidad. que permite Ja e.valuación de 

esa característica con números. 

3.5.t Sensor: 

Un método o instrumento. que puede realizar la evaluación y expresar los hallazgos con 

números. en función de la unidad de medida. 
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La precisión en asuntos de calidad exige que lo digamos con números. 

Para decirlo con nún1eros hnce falta. para cada característica de la calidad .. unn unidad de 

nledida y un sensor. 

Hay múltiples tipos de unidades de medida: 

Tecnológicas 

Del comportamiento del producto 

De errores y fallos 

Del comportamiento de los departamentos 

Del comportamiento de Ja corporación 

Del comportamiento de la dirección 

La unidad de medida ideal: 

Suministra una base común para tomar decisiones 

Es compreilsible 

Tiene una amplia aplicación 

Es susceptible de ser interpretada con uniformidad 

Es económica de aplicar 

Es compatible con los diseños existentes de sensores. 

Los sensores nos ayudan a evaluar la calidad en función de una unidad de medida. 

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

fenómenos específicos. 
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La precisión de un sensor es su capacidad para reproducir los resultados cuando se repite un 

ensayo. 

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

Los sensores se usan a todos tos niveles de la compañia - a niveles de dirección. como a 

niveles tecnológicos. 

Los sensores humanos son una fuente importante de error. 

Los errores de interpretación se pueden reducir por medio de definiciones precisas de la 

terminología. instrucciones detalladas. listas de comprobación, ejemplos. fonnación y 

exámenes de calificación. 

Los errores debidos a la falta de técnica se pueden reducir con el estudio de métodos de 

trabajo comparativos para descubrir la habilidad especial que es posible un comportamiento 

superior. 

Los errores conscientes se pueden reducir aboliendo cualquier atmósfera de reproche y 

adoptando un enfoque constructivo para reducir los errores. 

Los errores debidos al prejuicio se pueden reducir revisando el diseño 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. 

La percepción para Ja detección precoz se puede realizar. 

Exponiendo a Jos planificadores directamente a las actividades sobre las que 

repercutirá su plan. 

Creando equipos para revisar el diseño. 

Planificando conjuntamente. los planificadores y el personal operativo. 
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3.6 DESARROLLO DEL PRODUCTO 

Cada característica del producto debería: 

Satisfacer las necesidades de los clientes. 

Satisfacer nuestras necesidades (como proveedores). 

Satisfacer Ja competencia. 

Optimizar los costes combinados de nuestra empresa y nuestros clientes. 

Cuanto más numerosas son las caractcristicas del producto .. mayor es la necesidad de una 

planificación formal de Ja calidad. 

Una herramienta importante para tratar con las numerosas características del producto es la 

hoja de análisis para planificar Ja calidad. 

Otras herramientas que proporcionan una estructura formal al proceso de planificación de Ja 

calidad son: 

El sistema de .fases 

La subdivisión del producto 

El análisis de criticidad 

El análisis de Ja competitiVidad 

El análisis de vendibilidad 

El análisis para evitar falios 

El análisis de valor. 

La hoja de análisis comprime mucha información en poco espacio. Sin embargo .. no 

proporciona respuestas; las almacena. 
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3.7 OPTIMIZACIÓN DEL DISEÑO DEL PRODUCTO 

El objetivo óptimo de calidad tiene que: 

Satisfacer las necesidades de los clientes y proveedores por igual. 

Minimizar sus costes combinados 

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

El principal remedio a Ja suboptimización es Ja planificación conjunta. 

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

La participación es otro remedio a Ja suboptimización. 

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

La participación se puede organizar por medio de: 

Los coordinadores 

Los equipos ínter departamentales 

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

La detección precoz de Jos prob1emas futuros 

Los datos que ayudan a la optimización 

Un reto a las teorías. 

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

necesarios~ especialmente del análisis de Ja tecnología y la economía. 

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

debidos al comportamiento humano. 
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Para resolver las diferencias es conveniente identificar las decisiones concretas y las 

ncciones quC están en juego. 

El pr~ccso de Coonley- Agnew para resolver las diferencias estipula tres condiciones: 

Las partes negociadoras tienen que identificar sus áreas de coincidencia y de desacuerdo (el 

punto exacto en que Ja carretera se bifurca). 

Las partes tienen que ponerse de acuerdo en qué no están de acuerdo. 

Entonces tienen que decidir qué van a hacer al respecto. 

Las alternativas de Follet para resolver las diferencias son: 

El predominio 

El compromiso 

El conflicto constructivo 

3.8 DESARROLLO DEL PROCESO 

Un proceso es una serie sistemática de acciones dirigidas a lograr un objetivo. 

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

El fin de la planificación de un proceso es suministrar a las fuerzas operativas los medios 

para cumplir Jos objetivos operativos. 

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

El programa o descripción del proceso 

El equipo fisico o instalaciones materiales 

Las instrucciones para el uso 

La capacidad del proceso es la capacidad intrínseca que tiene un proceso para suministrar el 

comportamiento. 
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El comportanlicnto del proceso es lo que un proceso hace en realidad; la capacidad del 

proceso es lo que el proceso podría hacer. 

El discilo del proceso es la actividad de definir los medios concretos que se han de utilizar 

por las Cucrzas operativas para cumplir los objetivos. 

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

impactadas. 

El planificador del proceso debería comprender y tener en cuenta: 

La comprensión del proceso por parte del usuario 

¿Cómo se usará (y mal usará) el proceso? 

¿Cuáles serán los ambientes durante el uso? 

La hoja de análisis para el diseilo del proceso permite llevar ordenadamente la meta de los 

objetivos del proceso y las características 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 diseño del proceso. 

En ausencia de datos sobre la capacidad del proceso, los plani ficadorcs pueden acudir a: 

Usar la infonnación de procesos similares 

Ensayar alternativas 

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

La simulación 

Las tareas de los diseñadores de proceso incluyen: 

Establecer Ja relación entre las variables del proceso y Jos resultados del producto 

54 



Proveer cupacidad de las medidas 

Establecer la capacidad de ajuste 

Trunsfcrir a operaciones 

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

Los medios para saber cuál es su comportamiento real 

Los medios para saber el comportamiento buscado 

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

buscado. 

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

según la criticidad del proceso. 

La hoja de análisis de control del proceso es una ayuda para planificar el control de 

proceso. 

3.9 OPTIMIZACIÓN: PROBAR LA CALIDAD DEL PROCESO 

La optimización incluye las relaciones cxtemas y requiere una relación de trabajo en equipo 

con los proveedores externos. 

La optimización interna requiere llegar a un equilibrio entre el trabajo de la planificación y 

el trabajo posterior de las operaciones. 

Para ayudar a lograr ese equilibrio son la revisión del diseño y la planificación conjunta. 

La planificación de la calidad debería incluir la provisión para reducir los errores humanos. 

El comportamiento del trabajo debería transmitir un mensaje al trabajador. 
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La comprobación de Jos errores hun1anos se debería planificar sobre una base C'nctiva'"}. 

que exige la atención exclusiva a la tarea de comprobación. 

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

incluyen: 

La eliminación de las operaciones con tendencia a faJlar 

La sustitución de los trabajadores que tienden a cometer fallos por máquinas 

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

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

Tiempo para que las fuerzas operativas respondan a Ja crisis 

Criterios para la calificación del personal operativo 

Oportunidad de ensayar o simular Criterios de mantenimiento 

Retroalimentación sistemática de la información procedente de las operaciones 

La planificación dc::l proceso se favorece con el acceso a los datos sobre Ja capacidad del 

proceso. 

En ausencia de los medios para probar Ja capacidad del proceso por medio de medidas 

directas. los planificadores deberían recurrir a los ensayos, las pruebas piloto, el proceso de 

validación, la simulación. 

La simulación puede incluir el uso de modelos matemáticos. 

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

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

de ambos mundos. 
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En los procesos críticos, Ja planificación debería incluir Ja prueba de Ja controlabilidad 

hum.ina. 

La mejor prueba de la controlabilidad humana es la demostración. 

La tranSfercncia a operaciones incluye Ja transferencia de los conocimientos prácticos 

adquiridos durante el proceso de planificación. Los medios para transferir tos 

conocimientos prácticos incluyen: 

Las especificaciones del proceso 

Los procedimientos 

Las sesiones informativas 

La f'onnación en el trabajo 

Cursos de formación 

La participación previa 

La transferencia de planificación a operaciones se hace mejor por medio de un enfoque 

estructurado. 

3.10 ADIESTRAMIENTO O ENTRENAMIENTO PARA LA CALIDAD 

No proporcionar el entrenamiento en el momento en que se va a usar. Demasiados son Jos 

casos en que el entrenamiento s'e da a un gran número de personas que tienen muy pocas o 

ninguna oportunidad de usarlo hasta muchos meses después (sí Jo usan). Un enfoque 

mucho mejor es el de programar el entrenamiento para cada grupo en el tiempo en que se 

va a usar- entrenamiento justo a tiempo. 
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Fnlta de participación de Jos gerentes de linea al discñnr el adicstranlÍento. Sin esta 

participación .. el adiestramiento con frecuencia tiene una orientación técnica n1ás que una 

orientación hacia los problemas y los resultados. 

Confiabilidad en el método de ensei\anza del adiestramiento. En particular en el mundo 

industrial .. el adiestramiento debe ser altamente interactivo. es decir. debe permitir al 

adiestrado aplicar Jos conceptos durante el proceso de entrenamiento. 

Falta de comunicación durante el adiestramiento. La tecnologfa de calidad., en particular Ja 

metodologfa estadística.. puede ser confusa para algunas personas. Es posible obtener 

muchos beneficios si se hace hincapié en el uso de un lenguaje sencillo y técnicas gráficas. 

Los programas de adiestramiento son un fracaso si no dan como resultado un crunbio en el 

comportamiento. Al aplicar estas experiencias se pueden prevenir tales fracasos. 

El entrenamiento proveerá cn1pleados con buenos conocimientos y habilidades bien 

acentuados que Je permitirán realizar contribución efectiva para incrementar la ejecución de 

la organización. Las organizaciones no deberán tener un limite del poder de entrenamiento 

por ninguna razón. Desde estas raíces como una organización de entrenamiento la 

consultoría de Juran puede ofrecer este contenido y un proceso experimentado para hacer 

entrenamiento como un vehículo de infinita facultad para gerentes y empleados de igual 

forma. Nosotros tenemos lo experimentado asociaciones .. y la tecnología para establecer las 

necesidades de entrenamiento .. planes., diseños y entregar ambas costumbres y terminar el 

entrenamiento para profundizar y ampliar Ja esencia de las competencias de cualquier 

organización. 
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CAPÍTUL04 

~~coNTROL DE CALIDAD" 



4.1 CONTROL DE CALIDAD 

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

los estándares. Esto consiste en observar el ,desen1peño: real, c~r:n~ararl<? con algún estándar 

y después tomar medidas si el desemp~iló obse~nd~.,~~s-.·~¡g~ifi~Üti~-~~:~~;~·::~difCr~;.·te ~1 
_,.,_ .. 

estándar. Estos tres puntos son la base.del··_cO~tro(d~-:·_~alid~d~·pa~:i..:;~~:·y':5.;~p-~~den ver 
..... ';.- ··';;,:::' ~{'.~-;" 

plasmados en la siguiente figura: 

Figura 4.1, ... El ciclo de retroalimentación'""uo> 

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

incluye la siguiente secuencia universal de pasos: 

L 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. 

CIO) J.M. JURAN ... ManW11l de corurul de ha CahdaJ"". l!d11. Reverte. 
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S. Medir el desempei\o reaL 

6. Interpretar la di íerencia entre e1 desempei\o real y Ja meta. 

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

La anterior secuencia 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 trilogía de Juran está dirigido al 

cumplimiento de las metas y a la prevención de cambios adversos. es decir, a mantener el 

statu quo. Esto es contrario al .. mejoramiento" que se centrara en la creación del cambio, o 

sea, el cambiar el statu quo. El proceso de control se dedica a los problemas de calidad 

esporádicos; el proceso de mejoramiento estudia los problemas crónicos. 

Esencial en el proceso de control de la calidad es el hecho de medir la calidad: .. lo que se 

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

control de la calidad, la medición proporciona retroalimentación y advenencias a tiempo 

sobre los problemas. 

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

4.2 EL SUJETO DE CONTROL PARA LA CALIDAD 

Existe una gran diversidad e sujetos de control para la calidad, podemos decir, en el nivel 

tecnológico, cada división de un producto -componentes, unidades, subsistemas y sistcma

ticnc características de calidad. Las condiciones de procesamiento (como tiempo de ciclo, 

temperatura) y las insta1aciones también tienen características de calidad. Más aún, Jos 

insumos de materiales y servicios tienen características de calidad. Muchos sujetos de 

60 



control de calidad estó.n impuestos por fuerzas exten1as: clientes. reglamentos del gobierno 

y cuerpos de estandarización. 

Más allá. de los sujetos de control de entidad tecnológicos se encuentran 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 reducción del 

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

podemos observar son muchos Jos sujetos de control de ca1idad que podemos tomar sin 

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

correctos: 

L Los sujetos de control de calidad deben estar orientados al cliente externo .. quien 

afecta los ingresos por ventas; de igual importancia son los clientes internos. 

quienes afectan Jos costos internos. La tabla 4.1 muestra ejemplos de sujetos de 

control de calidad en diferentes organizaciones. 

2. Los sujetos de control de calidad deben ser suficientemente extensos para poder 

evaluar el descmpei\o organizacional real. Sin embargo, deben también 

proporcionar advertencias sobre problemas potenciales. 

3. Los sujetos de control de ca1idad deben reconocer ambas componentes de control de 

calidad, es decir. la falta de deficiencias y las características del producto El número 

de errores por cada mil lineas codificadas en una computadora (KLOC) son 

importantes, pero el hecho de que haya cero errores no significa que un cliente 

quede satisfecho con el software. 

4. Los sujetos potenciales de control de calidad se pueden identificar obteniendo ideas 

tanto de Jos clientes corno de los empleados. Se puede preguntar a los clientes: 

¿cómo evaluaría usted el producto o servicio que recibe de nosotros?. un grupo de 
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interés de clientes puede proporcionar respuestas valiosas. De nuevo. se hace 

reíerencia a Jos clientes externos como internos. Todos Jos empleados son ruentcs 

de ideas. pero los empicados que han tenido contacto directo con los clientes 

externos pueden ser una rucnte fértil de ideas con imaginación sobre los sujetos de 

control de calidad. 

S. Aquellos que van a medir deben poder ver los sujetos de control de calidad como 

válidos,. adecuados y fáciles de entender cuando se traducen a números. Estas,. sin 

duda, son emociones muy agradables~ pero en el mundo real pueden ser bastante 

evasivas. 

Fabricante de articulos electrónicos Un banco 

Calidad de los documentos Operaciones 

ca11dad-·de.-·soñ~~c··-··-··-··-··-··-··-··-··-··--·-·· e-~ñca-~r;;.-eñ;.J~re;;·-··-··-··-··-··-··-··--·-··--·-··--·-··-··-··-··-··-··-··-·· 

ca11dad-deThllfdWM~«c;quTp~r·-··-··--·----·· e-~ca-co~c-~1~1··-··-··-··-··---··-··-·-··-··---··-··-··-··-··-··----··-··-·· 

ca1·i·dad-·dei·p¡.c;;;~~;;·-··--·-··-··--·-··--·-··-·---·--·-··- T~et~--J~-c-;:édTto·-·y·tu_rc";tas-ATM-··-··-·--·--·-··-··-··-··-·· 

(Automatic Teller Machinc) 

Recursos humanos 

Servicios de información 

Tabla 4~1 Categorias de los Asuntos de control, .. , 

( 11) J.M. JUH.AN ... Manual de control de h1 Cahdad .. , Ed11. Rc~cné. 

TESIS COIV 
FALLA DE ORIGEN 
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4.3 UNIDADES DE MEDIDA 

Para cuantificar es necesario crear un sistema de 111edición que consiste en: 

Una unidad de medida: una cantidad definida de alguna 'característica de calidad que 

permita la evaluación de esa carnctcristica en números. 

Un sensor: un método o instrumento que pueda llevar a cabo la evaluación y 

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

Las unidades de medida operan el desempeño de un producto y un proceso por Jo general se 

expresan en términos tecnológicos; 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 el 

servicio. 

Las unidades de medida para las deficiencias casi siempre toman la .fonna de una .fracción: 

Número de ocurrencias 
Oportunidad de las ocurrencias (12) 

El nominador puede estar en términos tales como defectos por millón, número de f'aJJas de 

campo o costo de los cargos por garantía. El denominador puede estar en ténninos del 

número de unidades producidas,. el volumen de ventas en dólares, el número de unidades en 

servicio o el tiempo de servicio. 

Debe observarse que para muchos negocios de servicio. el tiempo que toma la prestación 

del servicio a un cliente externo es la unidad de medida decisiva. 

Con frecuencia, existen varias características importantes de un producto. Al desarrollar 

( 12) J.M. JURAN. -M11nU11l de c:onlrul de: 111 C111id11J"". l!Jit, Revené. 
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una unidad de medida global .. se pueden identificar las cnr.i.ctcristicas importantes y definir 

In importnncia relativa de cnda una. La medida global se calcula como el pro111edio 

ponderado de las calificaciones de todas las características. Pueden existir limitantcs al 

utilizar una unidad de medida global. primero. la importancia relativa de cada característica 

no es precisa y puede cambiar en grande a través del tiempo. 

Segundo, el mejoramiento en ciertas características puede resultar una medida global 

n1ejorada-pero puede ocultar un deterioro en alguna característica de gran importancia. 

4.4 ESTABLECIMIENTO DE UNA META PARA EL SUJETO DE CONTROL 

Cada sujeto de control tiene una meta de calidad. esto es. debe estar dirigido a un fin de 

calidad. La tabla 4.2 muestra ejemplos de sujeto de control y metas asociadas para sujetos 

que van desde aquellos para productos. procesos y departamentos hasta los de la 

org:mizaeión con1plcta. 

Suje1os de control l\letas 

Confiabilidad del producto Mínimo de 5000 horas de tiempo nlcdio 

entre fallas 

:.r;;m¡;cratura·-·--~¡~·-·-·p·r-;;~c~o·-·-·dc s-00-0 ¡::-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-· 

soldadura de ola 

:.rasa·~.-~-~;.;.or-cicp~-rt~me·.;1ar·-·-·-·--- Má;zfm~d~·2-p;;;~.:.da·1oodo-cü·.;.;ento~-------

·pc;-src10-ñ;-mrc::~t¡,-·de·-c-~ifda-ci-·~-ñ·-c1 A¡-·-n~enos-·-fgüar-·e·ñ·-·c.;¡¡d~d·-·qü·c·-·1ós 

mercado competidores A y B 

Tabla 4.2 "'Sujetos de control y mctas11"u3 > 

11.\)) M. JUHAN. -Manual lle cnnlrul lle la C"altllu'1'". l:l111. Hcvcrlé 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Pnrn establecer metas de cnlidnd deben cumplirse ciertos criterios. Lns nletas deben ser: 

Legitimas: tener validez oficial 

Mediblcs: tos números proporcionan Ja cJnridad 

Logrables: con un esfuerzo razonable 

Equitativas: para todos los individuos del mismo nivel 

Pnrn establecer metas de calidad se puede disponer de -el historial del desempei\o anterior, 

Jos estudios de ingeniería y la competitividad en el mercado. 

4.5 EL SENSOR 

.. Es un método o instrumento. que puede realizar Ja evaluación y expresar Jos hallazgos con 

números. en función de Ja unidad de medida"' C7>· 

La mayoría de los sensores están diseñados para proporcionar infonnación en ténninos de 

unidades de medida. Para los sujetos de control operacionales. casi siempre los sensores 

son instrumentos tecnológicos o seres humanos empleados como instrumentos (corr10. 

inspectores. auditores); para los sujetos administrativos. los sensores son sistemas de datos. 

Hoy en día existe una tendencia continua hacia proporcionar sensores con funciones 

adicionales dentro del ciclo de retroalimentación: registros de datos, procesamientos de 

datos, comparación del desempei'lo con los estándares y la iniciación de acciones 

correctivas en el proceso. 

A pesar del gran número de sujetos de control. se necesita un número relativamente 

pequeño de personas para llevar a cabo el proceso de control. Imagine una pirámide de 

sujetos dt. ... uuuul: Jos supervisores y gerentes llevan a cabo unos cuantos controles vitales; 
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la fuerza de trabajo realiza otro segmento; la mayor parte restante de los sujetos de control 

se numejan con medios no humanos (procesos estables~ procesos automatizados. 

servomecanismos}. 

Es evidente que los sensores deben ser económicos y sencillos de usar. Además. 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 DESEMPEÑ'O REAL 

Al organizar el control es útil establecer un número limitado de estaciones de control para 

la medición. Después se asigna a cada una de estas estaciones de control la responsabilidad 

de llevar a cabo los pasos del ciclo de retroalimentación para una lista selecta de los sujetos 

de control. Una revisión de numerosas estaciones de control revela que por lo general los 

sujetos de control están localizados en una de varias uniones principales: 

En cambios de jurisdicción. Por ejemplo. en donde se mueven productos entre 

compañfas o entre departamentos grandes 

Antes de embarcarse sobre. una trayectoria irreversible. por ejen1plo. establecer Ja 

aprobación antes de Ja producción 

Después de crear una calidad critica 

Entre variables de procesOs dominantes. como ºesos pocos vitalesº 

En ••ventanasn naturales. para el control económico 

La selección de las hesitaciones de control puede auxiliarse con la preparación de un 

diagrama de flujo que n1uestre la progresión de los eventos a través de los cuales se fabrica 
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el producto. 

Es esencial medir tanto la calidad del producto que va al cliente externo (ºproducto finar'') 
' ' ' 

co1no la calidad en punt~s anteriores 'del, .. proceso~-- incluso· el .... producto de primera 

elaboraciónº. " ::.~··· ----.. -".: :_ :- ', .!,. -·-

En In siguiente figui-a 1.~.:~~~-¡~'_Bd~s-·de -insumo entran n un proceso. Después de las 

operaciones A., By C~"s~)i.~~~1'~.,~~b~- una:· inspección; 87 unidades aceptables continúan 

hacia In operación D., 8 unidades se reprocesan en las operaciones anteriores y 5 unidades 

se descartan. La primera elaboración es entonces del 87%. Después de las operaciones O y 

E., se realiza una segunda inspección; quedan disponibles 82% (de las 87) para entrega., 2 

unidades se reprocesan y 3 se descartan. Si se supone que todas las unidades rcprocesadas 

son aceptables. Ja producción final es 92(82+8+2) .. o 92% del insumo original. Observe que 

la medición de Ja producción en varios puntos hace resaltar varias oportunidades de 

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

RenclmenlD .-.e 1.11 .. 87/100•0.87 

A,.l\C,D.E:operaconeso tall!as 
t n$1eccones. ~rlic:acones. ievo:>nes 

º""'"' 82+8+2= 

Oescattai; 
de~ll:lcio, 
.~. 

Rendimiento fnal •92/100•0.92 

Figura 4.2 "Rendimiento inicial y rendimiento finar•u 31 

Es necesario definir el trabajo que debe hacerse en cada estación de control: qué sujetos de 

control se van a medir9 las metas y estándares que deben cumplirse. los procedimientos., los 

n:S\SCON 
YALLA 01: O\\lGEN 
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instrumentos que se van a usar. Jos datos que deben registrarse y las decisiones que se 

tomarán incluyendo el criterio y la responsabilidad para ton1ar cada decisión. 

4.7 INTERPRETACION DE LA DIFERENCIA ENTRE EL DESEMPEÑO 

REAL Y LA META 

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

alguna diferencia es suficientemente significativa para justificar la acción. 

4.7.1 SIGNIFICANCIA ESTADISTICA 

Una diferencia observada entre el desempei\o y la meta puede dar como resultado 1) una 

diferencia real debida a alguna causa o 2) una diferencia aparente surge de la variación 

aleatoria. Aún más; las diferencias entre las mediciones y la meta no deben verse de manera 

individuaL E s esencial conocer el patrón de las diferencias a través del tiempo para llegar a 

conclusiones correctas. Dentro de las graficas de control 9 la meta se representaría en 

función de la inedia, dicha gráfica es una herramienta nlás elegante para evaluar la 

significancia estadística. 

Una gráfica de control es una gráfica de comparación de los datos de desempeño del 

proceso son Jos ulimites de contror· calculados que se dibujan como las líneas límite en la 

gráfica. Los datos de desempeño del proceso por lo general consisten en grupos de 

mediciones ( ... sÚbgrupos racionalesº) tomadas en secuencia nonnal de producción. 

Un uso importante de las gráficas de control es detectar las causas atribuibles de la 

variación del proceso. La variaciones del proceso del proceso se pueden imputar a dos tipos 

de causas: 1) aleatorias, es decir9 debidas solo al azar y 2) atribuibles, esto es, debidas a 

causas especiales especificas. En el contexto ideal de un proceso, sólo las causas aleatorias 
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(llarnadas también comunes) deben estar presentes. Se dice que un proceso que opera sin 

causas atribuibles de vllriación se' encuentra en estado de control estadístico. que casi 

siempre se abrevia como' bajo control. 
-- ., ' . 

La gráfica de· co11:trol hace distinción entre las causas de variación asignables y aleatorins a 

través de la 'elección de los limites de control. Estos se calculan a partir de las leyes de Ja 

probabilidnd de tal manera que pueda asegurarse que las variaciones reales exceden Jos 

límites de control, se tiene una señal de que una causa atribuible se ha integrado al proceso 

y éste debe investigarse. La variación dentro de los límites de control significa que sólo 

están presentes causas aleatorias. La gráfica de control no sólo evalúa Ja significancia 

estadfstica, también proporciona una advertencia a tiempo sobre Jos problemas que pueden 

tener una gran significancia económica. 

4.7.2 SIGNIFICANCIA ECONÓMICA 

El hecho de que Ja diferencia entre una medición y la meta sea estadísticamente 

significativa no quiere decir que se tomará una acción correctiva. En algunas compañías. 

las diferencias, con frecuencia en la fonna de no confonnancias, son tan numerosas que es 

necesario establecer prioridades para Ja acción basadas en Ja significancia económica y los 

parámetros relacionados. En situaciones en las que la conformancia es grande, es costumbre 

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

4.7.3 ACCIONES TOMADAS SOBRE LAS DIFERENCIAS 

En el últinto paso del ciclo de retroalimentación. se realizan las acciones necesarias para 

restablecer el proceso a un cslado de cumplimiento de las n1ctas. Serán necesarias acciones 

para tres tipos de condiciones: 
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1. Eli1ninación de fuentes crónicas de deficiencias. El ciclo de retroalimentación no es 

un 111edio adecuado para n1anejar los problemas crónicos. En lugar se debe emplear 

el proceso de mejoramiento de la calidad. 

2. Eliminación de fuentes esporádicas de deficiencias. El ciclo de retroalimentación 

está bien diseñado para esto. En los casos esporádicos~ el aspecto fundamental es 

detectar qué cambios causaron el surgimiento de la diferencia esporádica. El 

descubrimiento de esos cambios, más la acción para restablecer el control, pueden 

casi siempre llevarse a cabo por medio de la supervisión operativa local usando los 

procedimientos para la solución de problemas. 

3. Ajuste continuo del proceso para minimizar la variación. 

El problema esporádico es el resultado de algún cambio adverso. así que el movimiento de 

diagnóstico se refiere a descubrir cuál fue ese cambio adverso. La acción reparadora 

elimina el cam~io adverso descubierto para recuperar el statu quo. 

70 



CAPÍTULOS 

~~ME.JORAS DE LA CALIDAD" 



5.1 l\IE.JORAS DE l.A CALIDAD 

El concepto de ... n1ejorau supone el paso de un nivel inferior a un nivel superior de calidac.l. 

Este nivel superior se alcanza aplicando el concepto de progreso a los problemas de la 

calidod. 

5.2 PROGRAMAS DE .. URAN DE ME .. ORAMIENTO. 

Joseph Juran subraya Ja importancia de desarrollar el hábito de llevar a cabo mejoramientos 

anuales en la calidad .. y reducciones anuales en costos relacionados con ella. Juran define 

al udela1110 importante como el logro de cualquier mejora que lleva a una empresa a niveles 

de rendimiento sin precedente. El adelanto importante se enfoca al ataque de pérdidas 

crónicas o, en la terminología de Deming. las causas comunes de la varfación. 

Todos los adelantos importantes siguen una secuencia común de descubrimiento, 

organización diagnóstico, acción correctiva y control. Esta ••secuencia adelanto importanteu 

se explica y fonuatiza en los siguientes puntos: 

5.3 DEMOSTRACIÓN DE l.A NECESIDAD: 

Los administradores, en especial la alta gerencia, necesitan estar convencidos de que las 

mejoras de calidad son sencillamente buenas para la economía. La situación se puede 

traducir mediante actividades de recopilación de datos, información acerca de la mala 

calidad, baja productividad o mal servicio, al lenguaje del dinero, idioma universal de la 

alta dirección, para justificar una solicitud de recursos destinados a poner en marcha un 

programa de mejoramiento de calidad. Las mejoras en calidad conducen a una nlayor 

participación en el mercado y a mayores ganancias, y ambos son objetivos importantes de 

la alta administración. 

71 



5.4 IDt:NTIFICACIÓN DEL PROYECTO: 

To<.Jos los adelantos importantes se alcanzan proyecto a proyccto9 y de ninguna otra 

manera. Adoptando un método de proycct09 Ja administrnció1~_proporci!=>na:un,_foro para 
.: .·. ' .. ·- . 

convertir una atn1ósfcra de defensa o de culpa en una de acción.· constructiva. La 

panicipación en un proyecto aumenta la probabilidad de que el participante tome acciones 

para obtener resultados. El principio de Parcto es el n1edio para identificar los pocos 

problemas vitales entre los muchos triviales. y determinar prioridades. 

5.5 ORGANIZACIÓN PARA EL ADELANTO IMPORTANTE: 

La organización para el mejoramiento necesita una clara responsabilidad en la guía del 

proyecto. La responsabilidad del proyecto puede ser tan amplia como una división 

completa .. con estructuras formales de comité .. o tan estrecha como un pequeño grupo de 

trabajadores en una operación de producción. Estos grupos deben dar la definición y 

acuerdo respecto a las metas especificas del proyecto, la autoridad para l~evar a· cabO 

experimentos, y las estrategias para poner todo en pr.ictica. 

La trayectoria desde el problema n Ja solución consiste en dosj~mad~~~·l:ln~-~~·~(~~·~,;~ma a 

la causa (Ja jornada de diagnóstico) y la otra de Ja causa al remedio (i~·j~~·~~~- ~~:~~~~iva). 
''.' ' .... '-' . . 

Se deben llevar a cabo por parte de individuos distintos con los conoci~i~~~~~, ad~~ados. - -, .. ,·. 
; . ·.~ .· 

5.6 LA JORNADA DE DIAGNÓSTICO: 

En esta etapa se necesitan personas que diagnostiquen~_ con capncita'?ión en recopilación 

de datos, estadística y demás herramientas de resolución de problCmas. Algunos proyectos 

necesitarán expertos de tiempo completo y especializados, mientras que otros los pueden 

llevar a cabo la fuerza de trabajo. 
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Los problcn1ns de cnlidnd pueden ser.controlables. ya sen por In administración o por los 

operadores. Al igual. que Deming·. ~urnn ere~_ qu~ ~n m~yo1:-· parte de los problemas se 

pueden ntribui~. n I~ ·~~~~,-~~:t~~i~~·~:-:~ .~:n1~~~·iin~~ ~n~~r. l~·~i~-tin~i~n entre los dos tipos de 
. ·_ ... " ··.··· .·~_:_-,·~< '.'/.'.·. '.·._"-'>.·~:'::" .. _:?:·:-.-... _.-,./:>'.·:···=--:··::: .. ···_' 

problemn _po~q~e· .. ~~q~¡.~;~~:"--.~i~~~irjÍ~~~-~-~l~~~:,:d.~~:!ú~Snó~~tiC:~. y_-re~~dio. El ataque de los 
. . ·,< ~::: ;.);?,p,t;t,;~;,.,,~~.:"·.:-:.';::~~:;:..:~ .;?:-:''.-~ ~''.·r·~·.'..-',:'.c ~ .~:·-;.: ... __ ., .:·'""'. 

problenias ~~ntrolabtcs''j>Or ta adininistrnCióri.sé inicia·c~n·una dCscripción de los síntomas . 
. · -~ _:> ' . ·: :.:~.-::·:'.1.~-:'.'.':~~\,;~~~.:.·::i·~~~;j~:f/~:~{: '~;:;~*!;) J~rf'.~;1.;1.t;'.~!!.!.:.:.:·:~'it};}i;'h: !'..· :->~ ' '-: i' '' 

Se p~-~·º.~~.~--~e~~~s~ ·-~~~-.f.~.~:~·~"s~ :Vnlid~ cO~ ~-r~~-~ery~~~·- ·con experimentación controlada 

y métod~s~ta~;t~~¡~~~fp~;<,c;:· • - , . ;::_-·f·,;; 
Los errores"controlables:por,eroperador.con frecuencia .son producto de la mala ntención. 

: : . -·· :.. :·:-..::: .. :~_--,';··.-:;-:_;:::0 ~;,~'~it<::~:t·~ .. :~~~;:%~~r?:~:'..i::;;~~');:;.?~~· {:~'.;;~~'·}< :. : ··.:.---;: ,. 
falta· de_ habilidad:o:comportamiento·:intencional.' El .hacer un proceso a prueba de tontos 

>, -~ .. ~.\c~·,31;;~~;~.~;/~Jf;'.~}d.~~~.~Js::·J>·:~~:,;:::· .. : ';),:? .. :.~'..\_~. ·· 
puede eHmin~r~,1.o~\errores' i~iidverti~"cs y. al mismo tiempo, comparar los métodos de 

trabaj~>d·~<·_.'~~~f~Ü~~f~~i~~~j~~~~~-:··~ .'~e los matos. lo cual conduce. a menudo, al 
~· .:~;-:::;,·:·· :~;-:_.: ~-. 

descubrimi~~.t~.~:d~_: JÚ-. d.iferCnciaS en el desempeilo. Los errores intencionales pueden ser 

resllttado·d~J~~~i~~·~~a···de administración o de falta de comunicación. Es necesario una mejor 

comp~e~sió~- y ~o~unicnción. 

5. 7 LA JORNADA CORRECTIVA: 

Esta jornada consta de varias fases: seleccionar unn opción que optimice el costo total (lo 

cual es semejante a uno de los puntos de Deming). poner en práctica la acción correctiva y 

manejar la resistencia al cambio. Son criticas para lograr resultados satisfactorios la 

motivación tanto de administradores como de trabajadores. Muchas técnicas, en especial 

los programas de participación. pueden mejorar la motivación. Como afinna Juran. HNadie 

está en contra de In calidadº. 
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5.8 MANTENER L.OS AVANCES: 

Este paso final significa cstublccer las nuevas nonnas Y, pro~ec.Jimicnt~s. capacitar a la n1ano 

de obrd e instituir controles para asegurar:,.qu~ -~I .~~ch.1.~~o· itilf>o'"':ant~ ~o rTiucr~. c~n el paso 

del tiempo. 

Muchas empresas han seg~ido-~Jigio~a~~nte ~I P~~grá~aju~~~-'.Por ejempJO. en la planta 
: .. - '";. . . . .,.,- · .... -

de Mitcheldean. Ingi~~~h-a~~-~~-«X~-~x. s~· recortaron' entre· 39-y 40%·_-J-~ pé~didas debidas a 

rnata calidad. y se-ganO--~:¡.:/premio nacional de ese país. por mcjoramie~to de calidad al 

aplicar el sistema Juran4 
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CONCLUSIONES 

El cstndounidcnsc. Joscph Juran desempeñó un pnpcl crucial a In horn de promocionar In 

idea de vigilar In calidad y crear métodos de control. Entre los pasos que estableció para 

controlar la calidad destacar: 

l. La importancia de fomentar la idea de la necesidad de un control férreo de Ja 

calidad 

2. La búsqueda de métodos de mejora 

3. Et establecimiento de objetivos de calidad y Ja aplicación de todo tipo de medidas y 

cambios para poder alcanzar estas metas. 

4. La necesidad de comprometer a los trabajadores en Ja obtención de una mayor 

calidad mediante programas de formación profesional. comunicación y aprendizaje. 

S. La revisión de los sistemas y proceso productivos para poder mantener el nivel de 

calidad alcanzado 

Según Juran9 Ja palabra calidad tiene múltiples significados: 

Comportamiento 

Ausencia de deficiencias o fallas 

Finalmente. Joseph Juran dice que calidad es la adecuación al uso. 

Et logro de la calidad requiere el desempeño de varias actividades identificadas de calidad. 

Juran y su visión global d"._ ta cali~ad y extensa y fructífera de Ja carrera en Jos campos de 

profesor. inve~~ii:a.dor: •. : c~.~ferenci~~;.. •. consultor y por sí fuera poco guía de Ja calidad. 

Siempre se adecuó ?-1.Ca~bi~.: m~~teniéndose al día a través del mundo y con su fundación 

Juran. 

En todos los aspectos un autor que no se centraliza en un punto de problemas. sino 

herramientas para cualquier parea de una empresa y así solucionarlos. 
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Ln espirJI del progreso de la calidad muestra una recurrcncia típica de actividades pum 

poner un producto en el n1crcado y es una versión altnmcntc sin1pli ficuda de lo que ocurre 

en una gran empresa. 

La trilogía de Juran consiste. Cn · desanollar Jos 'productOs y procesos necesarios para - .--- -

satisfacer las necesi_~ades ~~ l~s ~ti~'r'.itC~ y_co.rriPr~~~e :las siguientes actiyidades básicas: 

Identificar los clientes y sus·nec·C~id~d~~/: 

Desarrollar un produéto.qW? resp~ilda·· a·~·US ii~CeSid~d~S 

Desarrollar un proceso Cai)aZ de produci.r Cse Produéto 
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ANEXOS 



MAPAS DEL CAMINO DE LA PLANEACION DE PRODUCTOS PAR-\. QUE 

SEAN VENDIBLES. 

Es: útil presentar ahora un panoranu1 global en la IOnna de un cjcn1plo que ilustra n1uchos 

pasos de los pasos del mapa. El ejemplo se basa en el trabajo de planención hecho por Ford 

Motor Company para el modelo del automóvil Tnurus. 

Al principio de la década de Jos SO"s Ford comenzó In planeación inicial de un nuevo 

automóvil de tracción delantera mediano. El medio ambiente de Io:S negocios incluía 

nlgunos elementos imperiosos: fuerte competencia exti:anjera, .disniinución de participación 

de mercado y una proyección de incrementos en los pre~ios del c~~b~stible. Ford concluye 
... ,.·-... ·,-·, 

que era esencial un nuevo enfoque en el diseño del m~~~ .. ~~.· s~~~-ti~~Íd.e~ 9ue la satisfacción 

del cliente era básica para el nuevo enfoque. y.el objCÚVO -fue.·que· el Taurus seria el mejor 

auto de su clase. Esta idea del mejor de su clase.hizo,qUe surgiCran enfoques distintos para 

la planeación. Uno de los aspectos en que se rom~ic:f~·c;~·, l~ tradición f\Je la organización de 
. j·'· 

planeación del Taurus. En el pasado. J.os_ nu~~~~·.!l~t~-~-"se disei'iaban usando la estructura 

organizacional establecida (Fi'gura LA) • . co~·~t~·-~~tru~tura. las actividades principales se 
- ':·.-_: ·.<-·: '·:. -

ejecutaban en secuencia. a decir! Planeación_:·~tudia~~ Jos deseos del cliente y presentaba 
;,:,'.'• 

sus resultaba sus resultados a di!!>ei'io; o_i~e_ño".r~~lizaba' Sus tareas y pasaba sus resultados a 

Ingcnicria; esta creaba las .~~pCci~c~éionCs_ .. ·detalladas. y se daban los resultados a 

Manufactura. Desafortunadaine'nte : ~l · ~~Íoqu~ .. secuencial da conto resultado una 

comunicnción n1ínima entre· los dep~rtamentos _confonne la planeación tiene lugar -cada 

departamento en ºla habitnción de:aL lado ... Esta falta de comunicación con frecuencia 

acarrea problemas al siguiente cliente interno. En el proyecto Taurus. las actividades se 

organizaron en equipo (Figura LB) desde el principio. Manufactura trabajo al mismo 

ticn1po con diseño e Ingeniería antes de terminar las especificaciones detalladas. Esto dio 



una oportunidad de tonuar en cuentn In factibilidnd de los aspectos de producción e.Jurante la 

preparación de lns cspcci ficncioncs. 

Se har.í referencia al Mupa de Carreteras para In Plnnificución de In Culidad: 

l. Est11blei:Í111ie11to de JJ-letas de calida1I. Para el Taurus. In n1cta de calidnd fue ser .. el 

mejor de su claseº. 

2. Ide11tifii:ació11 de lo.rr afecta1los: los clie11tes. Algunos de Jos clientes son obvios9 

otros no. 

Unos cuantos ejemplos son: 

F1111ció11 de la compa11ia Cliente 

Ventas Consumidor 

Legal Departamento de transporte de Estados 

Unidos (DOT) 

Manufactura de partes Planta de ensamble 

(Observe que Jos clientes son tanto externos como internos.) 

3. De . .;cubri111ie11to de las 11ecesidades de los clientes. 

C/ie11te Necesidad 

Consumidor Calefucción efectiva 

DOT Luz alta de frenado 

Planta de ensamble Facilidad de ensamble 

Estas necesidades se detullaron nlcdiantc una investigación de mercado exhaustiva y 

proporcionaron el insumo para tos expertos técnicos. Los datos obtenidos se 

anatiza~on como·· parte , de. In planeación conjunta de todas las funciones. Las 

necesidades tuvieron ·'que·~ traducirse del lenguaje de los clientes al ºlenguaje 

Taurusº. Por ejemplo: --



Necesi1/u1/ Tra~l11cció11 

Calefacción efectiva Ticn1po para nlcanzar Ja temperatura 

requerida 

Facilidad de ensamble Reducción del numero de partes 

4. Desarrollo de las caracterlsticas del prod11cto. Este paso utiliza la investignción de 

mercado para proporcionar a Desarrollo de producto una guía detalJada· ·de 429 

características del producto que eran importantes para lograr ventas· -altas. Estas 

guías se convirtieron en la base de los proyectos de disei\o de esj>ecifiCaéiones. Dos 

ejemplos de estas_ características fueron la cantidnd de esfuerzo requerido· para 

levantas el cofre del auto y el nivel de ruido del aire. Para cada caracteristica.. se 

definió un procC~i~i_ento. de. ~edición. se obtuvieron datos de la competencia y se 

estableció una ~..;¡~t~','.~nÚmérica. Por ejemplo. el esfuerzo requerido para levantar el 
- ' . .:. ·-. -~ ~~~::::~·::;·~L.:.:_Ac:.-::"-_=---:--·:~ 

cofre se ~¡·~~cf ~-~;-.ii.~~-~~~~ ;una balanza de resorte. Los datos de Ja competencia 

most~ron:_._~~:~:~-~~I~~J_ci~,; c~~petidor tenia un diseño que requería 9 libras de 

esf'uc~O~ P~:~~~~~~~.;..s. la meta se estableció en 8 libras; el disei\o final excedió Ja 

meta al requ~rir ~O]~· 7 Übras. El Taurus logro ser el mejor de su clase en 800/o de )as 

características del producto. También se incorporaron ciertas características 

diíercntes aun cuando no estabnn relacionadas con la estabilidad del producto. por 

ejemplo. Ja luz alta de frenado se incluyo por ser una característica deseada por 

DOT. 

5. Desarrollo de las características del proceso. El enfoque simultaneo de las 

actividades proporciono a la Planta de ensamble la oportunidad de identificar 

aspectos específicos de manufactura que se tomaron en cuenta durante el diseño y la 

planeación de mnnufactura. La Planta de ensamble dio una lista de 1400 elementos 



que cubrían desde el deseo de tener un cnsan1blc de carrocería automatizado hasta 

tener un cierre anual de In plantn por vacaciones. Tan1bién formo parte de la 

planeación un gran csfucr¿o por lograr la cupacidud del proceso y optimizarlo. El 

resultado de todo esto. Fue un conjunto de planes de procesos que estaban listos al 

inicio de la producción. 

6. Establecin1ie11to de controles de procesa. 1ra11sfere11cia a operaciones. Confonne 

estos planes se llevaron a la practica. la coordinación entre todas las funciones 

continuo. Jo que se tradujo en refinamientos finales del producto y el diseño de los 

procesos. 

Varios de Jos pasos en la planeación de la calidad incluyen traducir y exponer las 

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

proceso. 



FIGURA 1.A (Organización tradicional) (•J 
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(•) J.M. JURAN & F.M. TRYNA, "Anolisis y Ploneoción de lo Co~1dad"; lk Mt1dli ~Ht/. By 



_.,_ -· .... -. 

FIGURA l.B (Organización para Taurus)¡.¡ 'l't'"T<' !"'QN ' ..•. ,. .. " 
~L.A DE ORIGEN 

(*) J.M. JURAN & F.M. TRYNA, "Analisis y Planeación de la Calidad"; Me. Mcraw Hill. 

Ss 
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