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PROLOGO 

J.ns Ideas pnnt el mejoramiento de la cnlldnd y producUvJdnd pnnt las 
empresas de servicios que se exponen n lo largo de esta tesis. hnn sido 

tomndns e 111nucnclncJnf, prt11clpnlmcntc por los escritos de W. Edwnrds 

Dcrnlng~ JoScph M . ._Jumn, Gcorgc E. P. Dox, Wllllnm G. lluntcr. Knoru 
Jshlknwn y Wllllnm ._J. I..nlzko. füt sus escritos scímlnn In conveniencia de 

fomentar In cultura cstndísUcn, pnnt que, junto con UJlll tmnsfonunclón 

en. In. cultura lnboml-mlmlnlslrnUvu, se nlcnncc el rncjonm1lcnto de In 
cn.lldnd Y, proclucUvldnd. Asimismo, coinciden en In lmportnncln del rol de 

lltlcrnzgo c¡uc· dchc dcscrnpcímr el cstnclisUco en cstn tmnsformncl(m. 

Du rnilt.c los úlllmos afias se hn visto In ncccslclnd de conlnr con 

lu~hllJdndcs cstmJisUcns 1>r1n1 logmr el co11Unuo crccl111lc11to de las orgn
nlzacloncs. En cstns hnhllJdndes se Incluye tmuhlén. ln tnvcst.Jgncló11, el 

dcs~trrollo, el dlscfm, In mercndotccnln y el numcJo ele los recursos 

l111mn11os. LO que lmce fnltncs tomnr rnits l11JctnUva 1>nnt J111l11tr en In tomn 
de, dcctsto11cs dentro de lns empresas. Los cstndisUcos cucntnn con In 

vcut.nja de tener conocl111le11toS y llnenmlentos centrales pnnt In torna de 

unn bucnn decisión. Su fonnnclóu les permite ser mús 111clslvos en In 

plnncncl6n, el nuúltsls y In decisión. Es cucsu<m de aprender y cJcsnrrollnr 

téc11lcns de cor11u11lcncJó11 ¡>nnt complcrnc11tnr hL'i l1crrnn1lc11tns nmlc1m\

Ucns ndqull1dns. 

Es rccomcndnhlc que un eslndistJco cnucn<la lns contnbuclones que 

puede nportnr n In lml~1str1n·, ni gohlcrno y ni dcsnrmllo, no sólo llmllún
dosc n lns úrcns trncllclonnles de trnhnjo, ndoplnudo mm ncUlud como 

observador pasivo, sino porclcontrorlo. difundiendo y fome11h111do denlro 

de In sociedad, In cullurn cstndisUcn: nclunmlo flunlmente como líderes. 

Es decir. se debe nprovcclmr In oportunidad de lníluenclnr y responder 

unt.e el cambio. 
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Ln EstadisUca está sle1ulo uUIJ?.ndu en una mayor extensión, en muchos 
contextos y por n1uclms cl1sclpllnas. Por ello. pam ser más üUles, Jos 

estadisUcos deben colnlmrnr ncUvruncnte con trabajos, en proyectos, en 

sen1111nr:los y n través de publlcnclones, con otras personas -profcslonlstas 
o no- sin dlsUnclón. 

Todo 10 nnter:lor. moUvó In clnbomclón de este trabajo, ya que In 

fonnnclón de un ActunrJo, no sólo cuenta con el pcnsamJcnto puramente 
mntcmúUco -nnnliUco y slstcnuiUco-. sino además lleva nunndo el cono

cJmlcnto del pensnnllenlo ndmlnlstrnUvo, lo que le fncUJta la comprensión. 
pnrUctpnclón y aportación dentro de esta nueva filosofln ndmJnlstrnUvn 
llnmndn Control Total de Calidad. 

lle de ngrndecér profundamente al Dr. VJctor Guerrero Gu?.rnán. todos 
los Consejos, pncJcncJa y Uempo que me dedicó como amigo y director lle 

tc5:ls. pnn1 que lcm11nnmy cerrnm un clclo pendiente en mi vldn: asimismo 

ngmdezco a In Universidad NncJonnl Autónoma de México, e11 pnrUculnr 

a In Fn,cultnd lle Ciencias y todos sus maestros, In cnlldml de sus 

ensefm!J-ZllS, yn que han stdo la hase para el desarrollo de mi carrera 
profcslonnl. 

MI gn1Utud a la lnsUtucJón para In cual tmbnjo y ni Centro de Mejom
mle1~to pnm In Cnlldnd y ProducUvtdnd (Center for QunlJty nnd ProducU

__ vtly- Improvcmcnt).-dcl Colcglo de lngcnlerin de In UnJversldncl de 

Wtsconsln-Mndlson, por todo el mntertnl que me proporcionaron y que 

sirvió de gula pnm In clnbomclón de este tmhnjo. 

Por ülUmo, mJ mús sincero rcconoclmJcnto y ndrnJmcJón n Alfonso 
Olgutn Soto y todas Ins personas, que de unn u otra manera tuvieron que 

ver con la rcnlJznclón de esta tesis, proporclonúndomc los elementos 

necesarios pnrn finnll7.nrln. 

CrlsUna Amparo Castellanos Femández. 
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Capítulo 

1 

INTRODUCCION 

S e ncoslumhrn nnnnnr qnc 110 cxtslc nnda 1111évo bajo el sol: de 

clcrln mnncrn esto sucede con la búsqueda de In culldml, que 
rcsullu ser lnll vieja como In pn>pln tmJustrln. Yn cu In Edad Mcdln, los 

gremios o hcmmmladcs <le nrtcsnnos, cstnhlcclnn lnrgos periodos de 

ndlcslrnmlcnto ¡mm las nprcmUccs y cxtginu u nc¡11cllos que qulslcmn 
llcgnr n ser 1nncslros de un oficio, clcmostn1m11 tc11cr npUtud y lmhllldnd. 

Tules rcglns cslnhnu orlcnlnclns ni mnntcnlnilcnto <le In cnlldnd. según lo 

sostiene Duncnn ( 1989). 

En los Umn¡><>s 111odcrnos, la lcc11ologili de In cnlltlnd c11 los productos 

lnduslrlnlcs ln~cln con Frcdcrlck Tnylor. quien n Oncs del siglo pnsndo 

observe~ que cu los l~stndos Uutdos no hnbín un sistema cíccltvo de tmhnjo. 
Los ,obreros se dcscmpcfüthnn cmpirlcmncnlc y In protlucclón de una 

- -=- cmprcsa,-por lo 'tnulo,-cnrcda de unn_cnUdnd c.slnmlnrt?..mln. Scfmló que 

5~ se' 11ormn~lí',Ulnu1 Jos procesos de pro<l11ccló11 COll ÜClllIXlS y lllOVlt11lc11los, 

scri~ ¡ms-lhic fnb~cnr pn.nluclos con cnlldn<l cstlmdnr. 

1\1 mlsmñ Ucrnpo, tlcrnúndcz {1002) nu:11c1011n que F'mnk Gllhrclh, 

Contcm110l-ú11co, de Tnylor, nnrmnhn que la ndmlnlslrnclóll lcnin que 
consc.rvnr lo mCjor <lcl pnsndo, orgnnl7Jlf el prcscnlc, prever el fuluro y 
planear. V que cs~o_sólo era posible u través del uso <le la Esln<lisUcn, yu 
que asl se podrin locull1.nrclorlgcn o In cnusn de los problcnuts, pnrn poder 

1>erfccclonnr un proceso. 



Por olnt pnrte, el conlrol eslndisUco de In cnUdnd, como lnl, es nuevo. 
I..n propia ciencia eslndísUcn cucnln nproxlmndnmenlc con 300 nflos de 

vldn y es durante Jos úlUmos 80 mios que ha lcnJ<lo su dcsnrrollo más 
Jmportnntc. El termino cstndísUc11. scglm scfmht Guerrero (1989). tiene 

sus mices en el vocablo lnUno "slnlus", que lndlcnbn un Estudo PoliUco, 
de nqui que In cstndisllca csluv1cn1 nsoc111dn, en un prlltclplo. con la 

descripción de lns cnrncterisUcns más notnl>les de un Esludo. I11JcJnlmcntc 

esta descripción cm de Upo verl>al. pero más tarde se presentó In ucccsldnd 
de expresar est.ns cnmclcristlcns en fonnn numCrten, para obtener des

cripciones mús precisas. Con el Ucmpo, el tén111no cstndlsUcn se convirtió 
en un ndjcUvo para denotar descripciones y análisis de conjuntos numé

ricos de dntos; yes en el slglo pnsndo cuando surge In estndisUcn teórlcn, 

con In flnnlJdnd de eslnblcccr un orden en el uso de los métodos cst.adls

Ucos existentes y desarrollar nuevos métodos. confonne se fueran rcquJ

rtcndo. 

Lns prl meros npllcnclones de In EstndlsUcn fueron en In Astronomln, 

en In Flslcn y en lns ciencias hlológlcns y soclnlcs, pero no fué sino hnstn 

In clécnda de los veintes, cumHlo n rniz del dcsnrrollo de una teorin 
clcnt.iflcn de muestreo, In teoría cst.udisllcn comenzó n ser npllcnda en el 

control de calidad de un producto. El primero en npllcnr los nuevos 
métodos cst.udístlcos ni problema de control de calidad, fué Wallcr A. 

Shewhart., de los Dcll Telcphone Lnborntor:lcs, quien en 1924 hizo el primer 

esbo7.0 de un moderno "dlngnuna de control", En 1931. publicó un libro 

ncercn del control cstndíslt.co de calldnd. con el título Erm10mle Control of 

guallty of Mnrmfnrl u red Pmrlurts, cu el cual fijaba las normns para 

post.er1orcs npllcnclones de los métodos estadisUcos al control de procesos 

de fnbrtcnclón. Aun cuamJo en un principio estos métodos se fueron 

ndopt..nndo muy lcnUuncule, dumnt.e In 11 Guernt Mundial tuvieron unn 
gran aceptación y gmclns n ello In producción nortcnrncrlcnnn fuC nlU1-

n1c11te saUsfactorJn. 

En Gmn I3rctafu1. el desarrollo del control estmJísUco de calidad fué 

paralelo al de los Estndos Unidos y llegó n combinarse con este úlUmo, 
Desde principios de In di:cndn de los veintes, Dernnrd DuddJng. de los 

Inborntorlos de l11vesUgncló11 de In Ge11crnl Elcclrlc Cornpnny, en Wen1bley, 



rcnll?.ó m1itllsls csladistlcos ncercn de la vnrlnclóu en In cnlldnd de In 

pmducclcin. En 1031, Egon S. Pcnrson, del UnlvcrsllyCollcgc, en Londres, 

fué n Estndos Unidos e Invitó n Shcwhnrt. a Ir n Gnm Drctufin n dnr tres 

co11fcrc11c1ns aceren de "El papel del método cstmlistlco en In cslnndnr:lza
cló,11 mundlnl;' ( vÍ:!nsc Duncnn. 1080). 

pcsdc Estndos Unidos y Gran Orctafln, lns técnicas de control cshu.lis-
. Uco de calidad se cxtc11dlcro11 notros pulses. En Jnpón, bnjo In dlrecctón 
de W. Edwnrds Dcmtug,-cl control de cnlldml cstndísUco cvoluclonó n-lnl 

gra~.o ~~~1~ ~m _llcgm:Jo n convertirse en uno de Jo~ mejore~ d<?I_ rnu,n~o. I_~!l _ 
_ E~,~ró¡m:sC for[nó _In Orgn11J1.ncló1f I~uropcn pnrn el Control de -CnlldnlJ;-y -

cn 'Jn nctwtlldnd cnsl todas Ins naciones l11dustrln1Jzadns uUIJzan los 

métodos cstnd.isUcos pnrn el control de In cnlldnd. 

~' 1 ;l. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD. 

Jlnstn, prh1cl¡*_»s del siglo XX, Jos sistemas mlrnlnlstn1Uvos de las 

c~1prcs~s cr~,ul. sumamente scuclllos, en virtud de que el lnmnflo de las 
mlsmns crn muy 1x:c¡ucf10 y cndn opcmrlo se rcspo11snblll7.Hlm, nntc el 
ducflo o gcnmtc, cJc In cnlJdnd de los productos c1uc elnbornbn. A medida 

qúc el lnmnflo de las·cmprcsns íué creciendo y las léculcns de producción 

en serle fui:rcin Jntroducldns, se hizo pnlcnlc In ncccsldnd de In cspccJuU

-znCJbn de funclo11cs. En un prlnclpto. el prohlemn del control de cnlldnd 

quedó sol11clo11mlo con In contrntnclón de cnpnlnccs. cncnrgndos de 

coordhmr y supervisar lns ncUvtdndcs de un grupo de obreros: posterior
mente surgl6 In formnc1611 de los clcpnrtnmcntos de Control de Cnlldnd. 

cuyn función prJnclpnl c1·n el tnspccclonnr ni 100% !ns plc?~'lS fnbrJcndns, 
-_pn-rl1-vCiJiiCnr-·sl-(!uñ1plinn con clcrtns norrnas de cnlldad. 

Durnntc In 11 Guerra Muudlnl: se l11crcmc11lnro11 los volúmenes de 

producción, propiciando con ello un nuge en In npllcncJóJI del recién 

dcsnrrollndo Control Esh:u.lisUco de Cnlldnd. El empico de csl1L'i técnlcns 

consUtuyó un avance s1g:11tncatlvo, yn que In Juspccclón ni 100% pudo ser 
susUtuhln por In Inspección por mucstn:o. 1 lncln fines de In décndn de los 

cunrcntns, el concepto ele cnlJdncJ se cnmctcrl?.nbn por: 
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n) Ln cnlJdnd se dcflnin como el npego n nonnns. 

b) Ln cnUdnd se lograba me<lJante In tnspcccJón del producto tcrrnlnndo. 

e) Ln responsnbllklnd de In cnlldlld rccnia, cnsJ cxcluslvnmcntc, en el 

Departamento de Control de Calidad: yu que In función de dicho departa

mento se enfocaba a In verificación de aspectos técnicos que "sólo los 

cspeclaUstns conocitu1". 

En 1950. Dcmlng y Jumn, cspccJnlJsta.c¡ nortcmncr1cnnos en el campo 
de In EstudisUca, cmpe?.nmn n participar en scrnl11nr1os orgnnlzndos por 

In Unión de CJcnUflcos e Ingcntcros.Jnponcses, cuyo prlucJpal objeUvo crn 

dJfundlr hL'> tCcnJcns del control estndistJco de cnlldad. El temu despertó 

un Interés profundo en el gobierno, nsí como entre las empresas y 

profcsJonalcs. por Jo que cornem'...nron n organl1 . .11rse eventos y n aparecer 

publicaciones sobre cJ tema. que proplclnron ln gestnctón de Jo c¡uc hoy se 

conoce como Control Total de Calldml. 

Este concepto Incorpora nuevos enfoques que lo hacen pasar de ser 

básJcruncntc una l1crrnmlc11ü1 cum1UU1Uvn, 11 todn unn fllosofm ndmJnls

trnUva. Entre lns prlncJpnlcs carnclerisUcns del concepto moderno de 

calidad, pueden rnenclo11arse: 

n) Ln calidad se define como snUsfncclón del clJentc. 

b) Ademñs de estar dctcrntlnadn por las cnrnctcrisUcas propias del 

producto, Incluye todo lo rclnclonudo con la culera snUsfnccJón del cliente: 

precio de venta y servicio post-venia. 

c) Las normas de cnUdnd se toruun como simples Indlcndorcs de las 

camctcrisUcns que supucslmnenlc debe cubrir un pmducto.yestns deben 

rcvtsnrsc en forma JX!rlódJcn, yn que los gustos y nccesldndcs del cliente 

cnmbJnn conUnmunc11tc. 

d) La cnlldnd se logra mediante In conjunción de los esfuerzos de toda 

In empresa, sin que sen una responsabllJdnd excluslvn de algún departa

mento cu pnrtlculnr. 

11 



e) La cnlldnd lnlcln con In 111vcsUgncló11. 

1) La cnlldnd no se lnspccctonn. sino que se 1ncorpont en cndn fase del 
proceso. 

g) Ln prevención y el húhllo de mcjom, son nclltudcs que deben 

prcvnlcccr en todo el pcrsonnl. 

h) Ln mejol-ns se logrnu medlnntc el trnhnjo en equipo. 
1) l~s_lttdlspcnsnl>lc <1uc todos, dc11tru de unn orgn1117 . .ncló11, co110?..cnn y 

uU-ll~cu 1lCrrnl11lcúfos ciaimUtnUvns bú.slcns (las siete llcrnunlcnlns esln

clisUcns húslcas que se rmmclonnn rm\s ndclantc) • 

. ·Jl El cmitrol de In cnltdncl Incluyen los prov~edorcs. yn que ¡>nrn ínbrtcnr 
pro_duct<!S de lmetm cnlldnd,· los Insumos deben ser de h11c11a cnlldnd. 

1.2. EL PAPEL DE LOS METODOS ESTADISTICOS. 

g¡ controi cstndisUco de cnllclm.l. de acuerdo con Demlng {1989) es _el 

uso de métodos c.stndisUcos n lo lnrgo de todn. In lincn de producción. 

Incluidos: el diseno del producto o servicio. las pn.1chns de lnhornforlo, lns 

pruebas en el scrvtcto. De Igual fomm se consldcm In especlOcnclón y las 

pruebas de los h1s11mos pnrn rcductr costos en In producción, asi como el 

n1m1tenln1lc11to y rcc111plnzo de nm<1t1lnnrln y equipo, pnrn ccó11o~nlznr en 
lnvcntnrlos. 1;-111nlmc11tc se Incluye In predicción de In poslhle demanda. 

Los métodos estadísticos son hcrrrunlentus úUlcs pnnt rncjornr cunl

qull~r proceso de ¡1roduccló11 y reducir to.s defectos. Sl11'cmhnrga,·los 
_ n1étodos C:i:ln~li.stlr.os so11 prcclsnmc11lc eso. 11ermrnlc11tns. por lo que ·110 

scrvlrúu sl no sou ut1ll7,¡~dns--ñ.<lcc-1iñ(trli1icllTC-. 

Un proceso ele control. purlc de In vcmcldad.~e 11\ 1_~1fo~mcl~n! dl~.g
nosllcn In rclnclón cnusn-cfecto de csn tnfonnncló11. se p.dcliú1tn ni Ucmpo 

pnrn mostrar In l~ndcncln en caso de ~io sCr .con~rc:>lntbt. i>~'R> S~IJ:rc lado, 

es ¡>r~ccso de tomn de decisiones. lle ejccuci~-n d~:.ln declslÓ.~1 y de. revisión 
de que In decisión fünelonn. 

U1~n cnntcterisUcncamil.i~ n todo pr~Ce~_.c..c; In p~c;en~ln d~ ln.:vnrlnctón. 
A esto se le conoce como _el "prt~1clpl~ de ln.vnrlncl~Ú". (Kumc. 1992), yn 
que es In vnr1ncl~11 ht cnuSn dc._Q~e se·[>rodu?..c1~íi ~~~culo~ defectuosos o 
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de que se p~ste un mal servicio. Existen Jnnumernbles füctorcs que 

producen vnrJncJóu y que nfcctnn la calJ<lud de un producto: In varJncJón 

en Jos mntcrlnlcs. en las condlclo11cs de Ja nmc)Uhuu1n y el equipo. en Jos 

métodos de tmbnjo. en lns Juspccclnucs, en Ja hnbJHdud y prcpnrnclón de 
los tntbnjndorcs, en el cUmn lnhoml, etc. 

La clcncln que cstudJn In vnrJabJUdmJ es la EstndisUcn, yn que ésta parte 
de In Jdca de un proceso. In cxtstencJn de In vur:lncJón en ellos. JucxpUcncJón 
de <llchu vartnclóll y In nccesJdnd de dntos pnnt el estudio de los procesos. 

Tiene presente que, aunque existen múlUplcs causas de vnrtnclón en In 
cnlldnd de los productos y procesos, 110 todas ufceUUI esa C' • .nJtdnd en el 

mismo gn1do. El prtnclplo de Pnrcto (l{ume, IOD2}, csUtblece <1ue las 
cnusns pueden diVldlrse en dos gn1pos, cJ primero de los cuales estii. 

lntegmdo por un pcqucflo número de causns c1ue Ucncn un gran efecto 

sobre In cnUdml (las pocas vHnlcs) y el scguudo, Incluye n las muchas. 
cuyos efectos son meuorcs (Jns muchas t.rJvJales). 

Con In nplJcacJón del prlucJplo de vanacJón y el principio de Pnrcto. el 
problema de reducir el número de productos defectuosos se fncHJtu. Lo 

que se requiere es detectar Jns pocns cnusns vunlcs, para c¡uc uun vez que 

han sJdo clnrnmcnlc JdcuUOcadns puedan ser cllmlnadns, yn que por lo 
general. ni desnparcccr o dJsmlnulr Csllts. muclins de Jns causas trlvJnJcs 

tienden n dcsnpnrcccr tnmhJén. El pmC'cSO que se uuu ..... a prtnt cncont.rnr 

lns pocas causas vJt_alcs es llamado tllaguósUco del proceso (Kumc, 1992). 

Oc un dJngnósUco correcto, depende el hecho de que se puedan tonmr las 

mcdJdas correcUvns y prcvcnUvas ndccundas parn reducJr el número ele 

defectos en un producto o mcjomr In cnlldnd de un scrvJcJo. 

Los mCtodos csfJ1dísUcos proporcJonnn unn hcrrnmJcntn eficaz y objc

Uva pnrn rcaJ17..nr este dtagnóslJco, nslmJsmo proporcJonau un mcdJo parn 

desarrollar nucvn tccnologin y controlnr In cnlJdnd durnntc todas Jns fuses 

que com¡m11cn un proceso. Kumc { ID92), hace el scimlnmJcnto de que el 
conoclrnlento de los mCtodos csludisUcos no proporelonn lnmcdJutruncnte 

In hnbJlJdad pam subcr usnrJos ndccmtdnmente. Se necesita snher reco

nocer los prol>lcrnns y In var:lnclón. y recolectar In JnfommcJón sobre ellos, 
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yn que In hnblllcJnd pnrn m1nllznr lns cosns desde un punto de vtsln 

cstndisUco. es mús J111portn11te que los métodos lmllvldunlcs de Jntu1cJóu. 

"Es lrnporlnntc subrnynr que no se tmln sólo del 

conocimiento de los métodos cstndisUcos canto w 

lnlcs. sino mits bien de In ueUtud rncnlnl hncln 
su utlllznclón". 

2) ·N~ -c~í!~s-~1-f.10~.~f1é:é~_í?·~:- ~·~_)cr~~tn~-~:~~-c 'S-!!Y1ur_~l~~·~·t.o~. a···tlc; tdens. 
ullll7.nr lns clfr~S,_dcrlmdn~.d~. 10~:l-cs~ilt~1dci~ CspCciOcos dC 'ht ·ohs~rvnctón. 

3) LoS r~~-ÚJ~;-d·~~-~~--·Ín.~~,-Ol1~6~~1cl~11cs; ·ncor~1pnfJndos como cstiut por 

el error y_ln ~nrlnclóÜ.'~i)n )ll1rtc';dc un t0d0 ocUlto. I..n flnnlldnd úlUntn de 
lt~ obSc~flcíÓii dC-1ld~scr;C11é:.ó'útrár es~ lodo -Ocullo. 

-_ --. :·:_ . :~'.---~;: __ :'. 
"-Debe.:- rcco110ccrsc In in1perícccl611 del conochnlc11to 

humano. Oc..:;puCs debe entenderse que el conoclrnlcnto 

n~tunl, 110 es mits que In bnsc pnrn nuevas hipótesis. 
Subiendo esto, Jos mClodos de pcnsnmlcuto 

_rl_!~·!~lo~t_n_dqs nntcrlor1nc11tc. pucdc11 ser úUlcs pnrn 
profundl:t . .ar nuestro entc11cllmlc11lo del proceso de. 

producción y de lns formas de mejorarlo." 

1,3, LOS CAMBIOS EN LAS INDUSTRIAS MANUFACTURERA Y DE 

SERVICIOS. 

I..n umplltud y co111plcjldntl de las 1111evns dcmaudns por c111ldad. se 

reflejan cu In renlldncJ del mercudo nctunl. tnulo pam la J11cl11strJa que 

produce hh:ncs, como pnrn In que presta servicios. Los clientes hnn venido 
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acrcccntnndo sus cxpcctnUvns de cnlldnd en fonnn por demás nguda, lo 

cual gcncm una ntnrcndn compctcucln. Ln tccnologin hn hecho posible la 

npnrtctón de productos y scivtclos que ofrecen un mnyor número de 

funciones, con un comportmnlcnto de nito nivel. Este hecho tmpllcn c¡uc 

sus procesos son cndn vez müs complejos, stgnlOcnndo con ello que lns 

poslbllldndcs de que ocurran fullas ha numcntndo. 

Como rcsullndo de lns cxlgcnclns crecientes del consumidor de bienes 

y scIVlclos de nltn cnlldad, las pritcllcns y técnlcns actuales en In tndustr:la 

en general, Ucnden n enrubiar nípldnn1c11tc. Ln lndustrln del futuro no está 

consUtuidn del todo, pero ytt existen muchos Indicios de cómo será 

(GuUérrc1 .. 1091). I..n esencia de ésta. no sen\ mccúntcn, aun cunado 

tendrá gnm cn11Udnd de mnqul11orJn. Será rnús ccmccptunl y de acuerdo 

n Drucker (1900), cst.nrá basada en cuatro principios que juntos, constl· 

tuycn In nueva orlcntnctém ele la Industria. 

Los cuntro principios han sido desarrollados por personas cllfcrcntcs y 

con olJjetJvos diferentes. Ellos son: (1) el control total de cnllclnd. el cunl 

cstú cmnhlnnclo In orgn11l1,ncJó11 social de lns fúhr:lcns y empresas ele 

serv:tctos: (2) los nuevos clesnrrollos en contnhllldnd, que cstú11 pcmilllcndo 

hacer decisiones de producción como sl fueran dcclsloncs de negocios: (3) 

In orgnnlz.nclón moc111lnr, que permite combinar las vcnUtjns de In cstnn· 

dnrlzncl<ln con las clc producción flcxlhlc: y (4) la orlcntncl6n de los 

sistemas, que literalmente mete ni proceso fislco de hacer cosas en el 

proceso económico del ucgoclo, esto cs. en el proceso de cn~nclón de valor. 

En In mcdlcln que estos cunlro principios se desnrrollan. todas lns 
personas l11volucn1dns en In lndustr:ln se han dado cuenta de que no bnstn 

con parchnr lns auUguns teorías y pnícUcns ele producción, sino que es 

necesario crenr mm teoría nucvn, que co11Juguc estos cuatro conceptos en 

un todo. 

J-Instn nhorn, el concepto que mús se hn desnrrollndo es el del control 

total de cnlldnd, yn que uno de sus prJnclpnlcs objctJvos es el de mejorar 

conslnntemcntc los niveles de snUsfncctón ni cliente y con ello elevar sus 

niveles de vida. 
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Aun cuando los mCtndos cslndlsllcos que empica el control total de 

cnlldnd, fueron orlgl11nlmc11te crcmJos pnm la lndustrln mnnufnclurem. 
no slg1110ca que scnn cxcl11slvos pura esta rnrna. muy por el coutrnrJo, es 
menester que el scivlcJo mejore J1111to con In fnbrJcnclón. Un sistema de 

mcjonm11e11to de In cnlldnd, es llUJ n cunlq11Jcr persona que pmdu?.ca un 

bien o suministre un scrvtcJo. Yn que In J11eflcncln en uun empresa de 
scivJcJos es lan ncgnUvn como el defecto en un producto, porque el~vn Jos 

precios ni conswnldor y dtsn1J11uye, en consccucncln. su nlvcl de vida. 

I..os pl1~1clplos y mCtodos que se npllcan para mrJomr In cnlldnd en unn 
fübJ1oo. smi Jos mismos pun11n ludustr1n de scrvtclns. Su npllcnclón <llflcre de 

In rulsnm nuu1cm c11 <111c dlJlcre de u11 prod11clo notro. Y ele urul fühnen n otrn; 

es decir, dcpcude de su ndccuncJóu n h1s cnmctcristJcns pariJculnrcs de cndn 
empresa. si se cxumlnn In nnl11mlC? . .a <..le las <..llfcrc11clns que existen entre. UJI 

blc1i y u11 sclVlcJo, rcsullt1nl posible ndcc11nr hts téc11lcns de co11Lml de calidad 
pam.st.i npllcnclón, según sen el cnso. I~n el cundro 1.1, se mucslmn lns 

pr111clpnlcs tllfcre11clas c11lrc h1s cnmctcrisUcns de 1111 hlc11 y de un sclVlck>. 

PRINCIPALES CARACTERISTICAS 

UJ EN 

1. Es un objeto. 
2. Es huigihlc. 

~ 3. Pocn VtUinclón entre uno 
y otro. 

4. Es sepnmhlc el proceso de 
produccJón del consumo. 

5. La rcnccló11 del cliente m1tc In 
cnllclnd puede surgir con rctrnso. 

O. l~s nlnmcc11nblc. 

, __ 7. Su cnllclml es meclJblc n 
tmvés de vnrlnhlcM. 

B. El trnhnjndor Ucnc unn 
Oucncln ele HU lrnbnjo tmhn: 
In cnUd11d del producto. 

9. út fftbr1cn gcncm nuevos 
nmtcr1n.lcs punt el mu11clo 
del mcrcndo. 

10. El tmbnjmlor Ucnc conh1cto 
con J>OC<l!i JK!r8011ns 

Sl>HVICJO 

1. l~s 1111 procccUmtcnlo. 
2. F:s lnlnnglblc. 
3. Vnrfn co11stru1tcmcnlc entre unn 

yolro. 
4. Es tnscpnrnblc el proceso de 

producclón del consumo. 
5. Ln rcnccJón del cliente ru1tc la 

cnlldnd surge ll1111<?dlnlnrnc11tc. 
6. Cnclucn rñpJdnmcnlc, por lo qu 

no puede KCr nlmnccrmdo. 
7. Su ctlllclnd es 111cdlhlc n lrnvCs 

ele nlrtbulos 
8. El tmbnjnclor gcucrnl mclc de 

que lill prcxhrclo es el ::tcrvJclo que 
proporclo11a. 

o. El scrvtclo 110 puede gcncnlt' 
uuevos nuHcrlnlcs. 

1 O. El lrub;.tjmlor Uc11c ur1 volumen 
clcvndo de lrm1snccloncs 
cUrcclns con 11111chns pcrso1mR 

Cuadro 1.1. Prlnclp.alcs c.llfcrcnclns ~utrc lns cnroctcrisU~s de un htcn 
y un servicio. 
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Es Jn1portnntc sefmlar que existen algunns cnrnctcrisUcus de In cnlldnd 
de un servicio, que son Uu1 fúcllcs de cunntlflcur y medir como las 
cnmctcrisUcns de los productos nuurnfncturndos. AsJnllsmo. no hny que 

olvidar c111c un común dcnomlllndor pnrn mm fnbrlcn y cunlqulcr orgnnJ

zuclón de servicios. es que los errores y los defectos les resultan caros. 

1.4. CONSIDERACIONES ACERCA DE ESTE TRABAJO. 

El propósito de esta tesis, es presentnr Jos principios y procedlrnJentos 

básicos pnn1 el control toUd de cnlJdud. No cs. de manera alguna, un 

mnnunl de reglas n seguir o In propuesta de nlgún método cstadisUco 

nuevo, es un trnbnjo monogrúflco que presenta las prtnclpnlcs cnrnctcris
Ucns del control totnl de calidad, y unn de sus principales Onalldndcs 

consiste en promover el cstucUo y desnrrollo en el terna. pnrn hacerlo 

nplJcnblc en todas partes. 

Su enfoque csüt dirigido n las empresas de servicios y en pnrt.Jcular ni 

trabajo mnnunl que se dcsempcr)a en muchas oOcluns, yn que In mayor 

parte de la blbllografü1 existente en nuestro país sobre el control total de 
cnlldnd, estú orientado a In Jndustrta manufncturcm. y eunndo se rcOerc 

n In empresa de servicios. Jo hnce enfocúndolo n Jos servicios autornnt
-1zndos. 

El contenido cJel trnlmjo pnrtc cJc lo que es el control totnl de calidad 

como fllosofin ndmlnlslrnUvn y su rclnclón con el método clcnUOco (Capi

tulo 2}. La Importancia de su comprensión y npllcnclón como unn nueva 
ncUtud mentnl hncln el trnhnjo. es que conllcvn n cunlqulcr orgnnlznclón 

n1 mcjormntcnto de In cnlldnd <.Je sus rclnclones htbomlcs, ;:>mvocnndo con 

ello un Incremento en la producUvJdud de In empresa. Postet1onnente se 

desct11Jc In herrnrnlcnta cshtdísUcn básica, que se uUIJ7..a en el control de 

cnlldnd (Cnpitulo 3}. estn hcrmmlcutn pennlle obtener resultndos objeU· 

vos, que de olrn forma 110 hubiera sido posible lograr. f .... 'l JntroduccJón y 
empico de hcrmmlentns csUulistlcus lnislcns dentro ele una empresa, 
permite cnn1blos stgnlOcaUvos en ltt cnlJdnd de los productos o serv:ictos 

que pmporcJonn, así como el control y rncjoramlcnto co11Unuo de In mlsnm. 
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La empresa de servicios es tnn hnportnntc como In ludustrht rmumfnc

turern. In calldnd de los productos que proporciona debe ser mejor cndn 

din, por lo que rcsult.n relevante c¡uc tmnhlén en ellas se npllquc el control 

to tul de cnlldnd cu sus clos nspcctos -ndmlnlsl rnUvo y cstndisUco- (Cupí

tulo 4). En In úlUmn pnrtc de este trnlmjo, se hnce una breve cjcmpllflcn
clón de la npllcnclón de lns llcrrmnlcnb\s estndisUcns hústcns. cu un 

dcpurtmnento de mm JnsUluclón de Dnncn de Desarrollo (Capitulo 5): pnnt 
Onnll7 . .nr cu el Capitulo ü con lns prlnclpnles conclusiones que se despren
den de todo lo nnlcrlor. 
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Capítulo 

2 

EL CONTROL TOTAL DE 

CALIDAD COMO FILOSOFIA 

ADMINISTRATIVA. 

J\. ctunlmcutc el mumJo ntmvlcsa por una cU1pa de transición. donde 
~ns empresas. gobiernos y todo Upo ele orgm1J7.ncloncs tienen que 

moverse y cambiar ni mismo rtlmo. si desean realmente rnnnlcncrsc con 
vida. Se puede ohsc:rvar que muchns cmprcsns se cncucntrnn en graves 
problemas, pcrdlc11do cornpcUUvldml, VIC"Jos cllcritcs y fnllnndo en nmpUar 

sus mcrcndos. Partlculam1c11tc, dentro de este contexto. Ml:xlco necesita 
acclcrnr su puso m1tc la 111111J11c11lc cutrndn cu vigor del Trntndo de Libre 

Comercio íl"LC) con los Estados Unidos y Cmmdú. ya que. tanto su 

Industria mauufncturcm como la de servirlos, tendrá que enfrentarse u 

unn fUcrtc compctcncla cxtnrnjcrn -Ja cunl protlucc mayor cnlJdmJ a 

menores costos- ya unas comllcluucs de mercado caóUcn..'i como rcsullndo 

de Jn crcclcnlc dcsrcgulncló11. Todo Upo de subsidios está sle11do rccortmJo 

hnsta su rumlnclón, el gobierno tmln. de obtener mils cUnero n lmvés de 
impuestos rnñs ultos y existe la enorme ncccsldud de gcncmr empleos. 

U nn de lns prJuclpulcs cnusns ele estos problcrnns, es la fnJtn de 

comprensión ele muchos gerentes y ndrnlntstrndores, de In "nucvn" fomm 
de dJrtglr y ndmJ11Jstmr unn orgaul? .. .acJón; pnnt obtener mayor cnUdael. 

mayor producUvldnd, gcucmrmús empleos y obtener mayores rendimientos. 
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A esta uucvn fonrm de dlrcccJóu se le conoce como "Liderazgo pnra In 

Cnlldnd Totnl". el cunl es 1111 sistema pam ndmlnlstrnr cunlquler Upo de 

orgnnlznclém, sen ésta unn corpornclún con 500 flllnlcs, una universidad 

o un restnumnlc fnmlllnr. Con este Upo de liderazgo se puede crcnr un 

crecimiento sostenido n pnrUr del cnos actual del mcrcndo, y un país como 

México puede nlcnn?.ar una poslcJún cornpcUUvn en el mercado mumllnl. 

2.1. PREMISAS BASICAS. 

Los dlred.orcs y gerentes llenen unn taren u rcn.ltzt~r: ~yudnr n sus 

empresas y orga1111.nclo11cs n lmplnntar este nuevo slstcn~n. En esta 

sección se n11nll1.an·l brevemente lo que se co11occ corm~ "Admlqlstra~Júu 

por Objetivos". In cual es la fornm más ulllll' .. mln pum c~lrlglr ui!nCmprcsn: 

posterlom1c11tc se dnrú unn descripción del nuevo cnfoC1uc dC dlrccclón 

que se ncccsllnrin pmcUcnr, dentro de lnorgnnlznclón, pnm logr~1rcnltdnd, 

prod11cUvJdad y compeUUvldnd. 

2.1.1. Administración por objetivos. 

En In mnyorin de las empresas, Jos mlmJnlstmdorcs npllcnn, ni menos en 

pnrtc. In Adn1l11lstmcló11 por Ol~cU\•os (APO}. Este csUlo de adml11Jstmcl611 

fuécrendo hace mús de 20 afias por el consultor y profesor en nd111J11lstraclón 

Pctcr F. Druckcr (Alcxmrder llnmlltcm lusutute, lnc .. lü78). En este Upo de 

n<lrnlntstmcJón, el énfasis estú e11 In cstn1ctum orgúnlcn y en el control de 

los puntos clave dculro de esa ci;;tructurn. Los principios ndoptndos son que: 

1) lnorgnnt?.ncJón debe tcncrn1cl11s que In guic11, 2) pan1nlca11?.nresns nietas 

será nccesnrlo que tos gerentes y ndmlnlslnu..lores deten11t11c11 y logn!ll 

ohjeUvos lmllvtduales, que cstCn de acuerdo con Jns mclus de In orgnnlí' . .a

clón. Es decir, cnclnjcfc, come117.a11do por In nlln tllrcccl<in. lr.17.a ohjeUvos o 

melas n ser cumplidos en cierto Ucmpo. Además, tntltcnn los pasos n seguir 

e Imponen un control n cada uno de sus suhordt11ndos -los objeUvos 

lmllvtdunlcs-. Por ejemplo. n un gerente se le cstnblccc un ohjcUvo de 

rentltmlcnto: éste n su vez pam logmrlo, tlnn·1 n C'ada dlvlsl611 a su cargo una 

mctn n nlcmv.nr. y usl sucesivamente hnstn establecer In cuota o rendi

miento que deberá nlcanznr cndn empicado. 
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La APO es lóglcn. consistente y parece hnber tenido éxito por mucho 

Uempo: es la fonnn de dlreclón más pmcUcndn en todo el pnís y se cnsclia 

runpltnmentc en las escuclns de adml11lstmclón. sin embargo tiene su lado 

oscuro. Considérese lo siguiente: 

- Una compnflla. con tal de cumplir con la cuota est.ablccldn. ocnslo· 

nnlmcntc deja fnllns en In cnltdud estándar o entrega artículos lncornple· 

tos. De esta manera. requiere de un scrvlcto npnrtc pnru tnstaJar o entregar 
las parles fnllnntcs. La cuotn fué cumplldn, al menos en el pnpcl. pero ¿ 

qué decir de los costos?. 

- Otra compnflin. por cumpUr con lns entregas. mantlcnc lnvcntm1os 
en niveles mayores n Jos rccomcndublcs. 

- Muchos mlmlnlstrnclores nnufilmcritc ncgoclm1:.mét.as de nhorTo y 

procuran c~ccd~rlns sólo ~s~~cn~c. · 

. . .· ' ', : 
- Los cmp~cad~·s p~nererl .hacer cuntqulcr .ot.m coso.,.:n~t.es.qUe exceder 

el csümdnr de tínbnjo; - -_,___ -- ----- -'-- - - -

- Los verdnderos probleinas son m~~ÜU~dosci:C1Je~n;cU~os n _los ndmJ
ntstn1dorcs, con In esperanza de.que no se riotc·y el empicado no. corm el 

riesgo de perder el tmbnJo. 

Estos son tnn solo algunos ejemplos de los problcmns que se presentan 

con la APO. Como sistema Uenc muchos Inconvenientes: 

1) Es un sistema por controles. Los bcncfictos son a corto pln7.o y 
neccsnrJnmentc numéricos. por lo que sólo se ven los hor17.ontcs cercanos 

y los aspectos contables son los que reciben prlor:ldnd. aun cuando la 

supcivlvencln de una empresa dcpcndn e.le ncUvidndcs que no son cunn

UOcnblcs. pero si ncccsarlns pnm obtener resultados n largo pln?.o. 

2) Cunlqulcr slstcnm de control sin propósitos a largo pinzo, siempre 

ocnslomult conflictos en una orgnnlznclón. Ya que los controles que dirigen 

metas n corto pinzo pueden ser coníllcllvos entre si. Por ejemplo, el 
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depnrtamento de ventns puede prometer nlgo que el depnrtruncnto de 
producclém no pueda lograr. IA>S tngeuteros pueden dlseimr nuevos pro
ductos. que 110 se esté en cnpacldnd de producir todnvin. Compras puede 
adquirir mntcr1nlcs que 110 pueden ser nlmnccnntlos y el personal de linea 
no puede uUU7 .. nr. l.os cnenrgndos de In plnncac:=lém y ~ln\Jorucló_n de 
poliUcns. pucdm1 crear progmnins que el fu:cn .. dc" rccursos,·_11unm1u:~s no 
pueda efcetunr por falta de equipo, ele.· Cada g~renc~n y. ~epñ~nmentn 
luclm pnrn_ conformar sus ~antro les, _lndcp_midlc.1~~cmC1~tc .. del resto de la 

org11111i .. ncló11 y muchas vCCc;s n s1~_coS(~·- ·.:,· 

3)-Cunndo~ lnS 111ctns-:u.--.ohjeuvOs-;son z1nnlén117..nhlcs.·-Jos grupos e 

1i¡d1v1ciuo~-ú~~1dcí11\ fOJ;r1~11r_nc11~¡-;tn~1c;;~~~;-,-Sc nflic~g111;-ª .no quedar mn1 
y mm cunlulo- dcl~ls d~ l¡i!·{~¡~u1enCIU~·u·¿ hay sust.iinclu. pnrccient que 

4) Es0~ ·¡-~~-~~n de 1ul~¡~;:1~c;~;-·i-~~ ~--On~;r-rtlcntos, fonic-~~tO-lns comu11leacJo

ncs falsns y .In deShoÍi~Suc.ific.i: Óe1~em.. in~ fuerte "slfcs" por nlcnn1.nr metas 
JrrcnU-.,~btC~.--10 l~u:.~ segltrci:cs q-ú~ todo sen un ~úgnr-10. 11nrUcU1nm1cnte 
cu1:111~0 h1 cnrrc~·i1rof~sloniil de. l_llgulc~_l cst.ú c1iJucgC?: 

5) Lns 111CvJtuhlcs contn.1dlccloncs entre los controlcs··dc .dlfc'rcntcs 
nlvclcs y-ln·sc:;rJ~-lntcrn;lnnble de excusas:· '-1sl no fuer~ por,c!los·,':'. 11 

'-o} Rclncl011ndo co1l~cl p1111to mltcrlor. ni cut1iar·l.i:-~tro;-sc clln1l1ui In 

responsnhllldnd (Je lo propio, no se confin en rlndtc.·y Se_ mi~gurn ·c1e que· 
cunndo el slstenin ranC Úlgutcn ·Ou.is .es .Ct cul¡>nbtc.":Eti,'iiióni~ntos· de 
"stress". nadie nYudn n ·nndlc~ espeelnlme11t~ si lnS'é~Sfl:~ .cs~·ñn e1~ su punto 

.7) Dctrá¿' de lns fallns 'dC lit APÜ cstt\ el niicdO:' El :011cdÓ. es el ·pr111Clillll 

mollv1~dn:r é~1· h.-..· ~PO Y ml~·ntms. Ínús;-~1g1tlos l: ~¡.(l!t_1lcs 'scnn los o"bJctlvos 

y conln>lcs~ nmy<_>r. será .el t.~mor:: 

8) l...n APO csUmutn-n una o.rS:nn~1..:i1clón pnrn trnhnjnr y enfocar su 
atención hncln adentro. rnits que hncln nfucm, que es el mundo donde 
opera el cliente. Mús que preocuparse por proporcionar un producto o 
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servicio que trnbnjc y snUsfitgn plenamente al cliente, el senUdo de rcnUzn
cJón proviene de cumplir metas. Es un circulo vtc:loso. Un ndmlnlstmdor 

o un Jefe Llene su meta Jmpucstu y tmbnja para cumpUrln. sin Importar 

que ocurra nlgunn distorsión en otro lugnr o Uempo de la organización. 

0) El logro de objeUvos u corto plazo es el Indicador del éxito o fracaso 

Jndlvldunl y del ststemn. yn que cunndo se detecta que algo no anda bien o 
que las rnetns fueron mnl cnfocndns, generalmente resulta demasiado tarde. 

2.1.2. Liderazgo para el Control Total de Calidad. 

Ln nllcrnnUvn pnru soJuclonnr Jos problemas nn terJonnentc menctonn

dos, es el l.lden17.go 1mm el Control Total de Clllldad (l.CTC). Slmplcmcn!c, 
este Upo de dirección hncc que In ndmlnlstmclón se enfoque hacia el 

cliente, construyendo excelencia en todos los aspectos de In organización. 
Esto se logrn creando un ambiente que Involucren todos y cada uno con 

la orgnnl7 .. nclón y desnrrollnmlo las hermmlentns necesarias para fnclUlnr 
el estudio científico, nsi como el constante mejornntlcnto de Jos procesos 

pnrn los cuales tmhnjnn. 

En todas las orgnnl7.ac1m1cs hny procesos pnn1 hacer lns cosns: proce
sos de producción, procesos de ventas y dlstrllmclón, procesos de sondeo 

de lns nccesldn<lcs y problemas del cliente. procesos <le estudio sobre lo 
nuevo en tecnología. Estos a su vez generan Ideas pnrn la creación de 

nuevos productos y servicios, nmpllnndo Jos procesos yn existentes o 

gcnemndo nuevos, mientras otros procesos se encargan de estudiar costos 

y valores ngn~gaclos a In organl? . .aclón. En fin, hny Utcmlmcnte miles y miles 

de procesos. cuyn bon<lnd determina el éxito de unn empresa. En el LCTC. 
el Cnínsls cstú puesto en los procesos (véase Ftgurn 2.1) y en ejecutarlos 

cndn vez mejor pum proporclo11nr n los clientes. productos y servicios de 

rnnyor cnlldnd. n costos nuis bajos. 
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I...n prioridad es en In cnlldml. lnulo de cmln produclo y sc1Vlclo como 
de cndn proceso. J~slc énfnslR en entidad se rnucslrn en el áp•cc del 

lrJúngulo de In Flgum 2.2. 

Diseno _ _ . _ _ l11veat1gncl6n 

yredlsc11o ~ de'cc:1l1at!mhlorca 

cc:11aaumklorc:a 

.... _ 0L \~ ~·· . º~'"""""" !:::_ 
_L! ~ "-. Hcce11eló11de·_ .. .,.{..' .. ,' · 

C-:::::-. m-nleriul~a: Produ~lóu, 11101itnje, l~aa~cctóu 

"/ ..:.....:..::..-~- _.,. 
Enanyoade11~:.:.: ::/· ~~ 

/\ 
Figura 2.1. La organización vista como un sistema en el que la 

Calidad abnrca a todos sus procesos. ( Deming, 1989, p.4) 

CALIDAD 

INVESTIGJ\CION cmNTll'ICA TODOS UN EQUIPO 

Figura 2.2. Los tres elementos fundamentales del LCTC. (Joiner y 
Scboltes, 1986) 
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Parn nlcnn?..ar nHn cnlJdmJ, cndn proceso, comen7..n.ndo por el más 

tmportnntc, es lnvcsUgndo clenUflcnmenlc. Los procesos son descritos con 

dJngmmns de flujo, se JdcnUflcnn Jos problcmns, se dctcrn1lnnn las 

posibles causas de éstos n través de mm cuidadosa JnvcsUgnclón y se 

dcsnrrofüm nuevos sistemas. Cacfo proceso es puesto bnjo control csta

disUco. pnru Jntroduclr mcjoms que reduzcan lns vnr:lnctoncs que presen
te. El uso de In InvcsUgnclc"m clcntíflc¡t, corno se mucstm en la csc¡ulnn 
17..qulcn.ln del trlúngulo de la Flgurn 2.2. se vuelve lndlspeusnble. 

En muchos casos, lo mús dificil de creltr es un mnhlcntc donde todos 

tmlmjcn corno un solo equipo. Pnnt ser cxcclc11tc cu todn ncUvldad, se 

requiere que todos en In orgn11J? ... '1cló11 tmbnjcn juntos, n n11 de mcjomr los 

procesos ycjecuturlos con cflcte11cin. Se requiere. fundmncntnlmcrttc, de un 

punto de vista d1fcrc11tc en In rclnclón crnplcndos/orgnnl?..nclón. Es Impor
tante que ht orgnnl7..nclón confie en sus empicados. Este nn1hlcntc de ''todos 

un equipo" no puede Jogmrse con mm ndmJnlstn1cJ<i11 por ohjr.Uvos. 

Algunos de los componentes del LCTC son los siguientes: 

1) Reconoce que alrededor del 85% de las fullas de cunlquler orgnnl?..n.

clón son defectos en los sistemas controlndos por In administración y el 
15% de los problemas estim directamente rclaclonndos con el trnbnjndor 

(.Jumo, 1990 y DcmJng, 1D89). El enfoque es hacia el const.nnte y riguroso 

mcjonm1lcnto de cndn sistema. 

2) DccJnn1 que el tmbnjo no es producto de la casunlldnd. nsi que puede 

y debe ser cstudJndo clcnUOcnmente. 

3) Los procesos deben estar cstnndnrlz.ndos y los procedimientos estnn

dnrt?..ndos deben ser monltorcndos. La vnrlnctón tlclie ser reducida tnnto 

en el producto tlnal corno en In forma en que es clnhomdo, debe darse la 

oportunidad n todos de contribuir en el rne.JonunJento de los procesos y en 

In ellmtnnclóll de los prol>lernns. 

4) Toda su atención está dirigida ni cUentc y su objcUvo es In cnUdnd. 
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5} ldc11t1Bcn dos Upos de cllc11tcs: los Jutcruos y Jos externos. J..os 

J11tcri1os sot1 nc1ucllos tmlu!Jildorcs c111c dcpc11dc11 del tmlJnjo de otros, ¡>nn1 
lmccr posible In cjccucJón del propio ndccundn111c11Lc: los externos, son 

nc¡ucllos n Jos que Jlcgn el producto o servicio flunl. 

0) Dc1ru111dn el 111cjornn1Jc11lo e11 lns rclacJones c:on los proveedores y de 

un vcrdndem pntrón de trnluijo. q~c cu In mny~rf;~ de los casos rcqucrJni 
de un solo proveedor pnm cada articulo. 

7) El éufüsts· cstú cu el mcjomn.1lc;nto-d~I, proccso;_mÉl~-CJUC;'cn la 

rcspommbllldnd JndJvlthutl. 

trnbnjo y no a las ncccslclndcs dc. lnjc-n1rqtita: 
- -

·. . ·. 

· 9) f-fny~m1stiu1cJn c11_cl propós_llo dC iodn In organl.1..ncl611; pcrs'cveí-1l11clú. ·

~c-Eicitc-ÍcJ()~fi l111n cinrn Y bl_c~t c~llcncU.~n visión. El iu11Í,lc11lc pl-on~ucvC lri. ~ 
fotni-co11v1V_C1idfi entro lodos lo~ empicado~. l..n.s recompensas .van m~ 
·ami de simples beneficios y snlnrtos, n In scnsnclón de IJJenestar _como 

seres J111mnnos. 

El LCTC es unn nlosofla ndml11lslrntlvn que comlcn1..n con el ~Uentc y 
no eon ln úlUmn lincn del cslndo de pérdldns y gnrumcJns. Es JnfonrmcJón 

oncutndn y llcvn ni scgulrnlcuto de mllcs de vnrJnhlcs dentro y fuera dc_Ja 
orgn11J1 ... ncJ6n. Eslns m~dldas munCrlcns son uUll? . ..ndns pnrn ~rcu búsque

da de una mejor rcnll..-.nclóu y sou rcconocJdns como guins pnm profun

dJ?~r. es dc<;lr. como medios y no con10 nnes. IJny un control de 
lnfom1ncJ611 hnsndo en 1111 método hncJn el mcjonunlcnto. 

Ln rc~~-c!?~u:n c;ndenn dc.Dcmlug (J 989) que aparece: Clf Jú F1g~1J.ñ~ 2.3~ -. 
pu~~lc SC~r-cOmo Íntsc pnrn entender el porc¡ué debe enfocarse In ~le.11clón 
flucln el rm;Jo~nmlcnto de los slslcmns que sJrvc1_1 ni c:JtentC, rmls que 
sln1plcmc11tc e11 l11s gn1ln11clns. 

Cuando se r~irJo~ Ja cnlldnd dchl~.Jo a n.icJoi:ns- c1.1_ losymcéSos y 110 por 
m11pllncló11 de In JnspcccJó11 del pro:ducto flnn~. cSta mcjnrcnlldnd conduce 



n elevar In producUvtdnd. lo cunl pcnntun·1 menores costos que se refleja

rán en precios bnjos. Mejor calidad y precios bajos slgnlOcnn que la 

emprcsn puede ampliar su mercado. pcnnaneclcndo en el negocio. gene~ 

rnndo mús empleos y ohtc11te11do mnyorcs gananclns. 

Mejorar In 

caUdad 

·~ '~'º'" ~"""" "°"'"' J J hny 111e11011 reprocel'lo, menoa La J-erro~a. menoa demoma y _ produdMdad _ 

obatAeuloa, y hny mejor empleo mejora 

del Uempo de mác¡uhml'I y de 

lo&mnlertnlea. 

Se ~plum. m•~•. '.'º J Monlm~ J 
con mejor c:ntldad - en el ---

y ~~k> ma\a bajo . negock> 

Se ge11em11 mAa 

ymA• 
cmpleOfl 

Figura 2.3. Reacción en cadena de Demlng. (Deming. 19890 p.3) 

I Iay que reconocer que el paso de APO a LCTC no es un tmbnjo sencJllo, 

lo mejor es un proceso gmdunl pnm dejar el viejo csUlo y entrar en el 

nuevo. Pnm logmr esto se plantean unn serte de elementos clave. entre 

los cuales se Incluyen: 

1) La educación y rc-cducnclón de los cUrcctores y administradores. 

Ellos deben ser lideres en vez de jefes. Deben centrar su atención en 

resolver problemas y mejorar constantemente los sistemas, en vez de dar 

órdenes y controlar. Ln cnlldnd enfocada n este fin. requiere de una 

conUnua rctronllmcntnclón del cliente y de unn constante comunlcnclón 
dentro y entre las unldildcs de toda In orgnnl7.nclón. 

2) El dcsnrrollo de unn Visión clara del futuro de la organl7..nclón, que 

plantee dónde se encuentra. que cs. que hace y Imela dónde va. 

3) La fommclón de verdaderos equipos de dirección. ya que ellos son 
csenclnles para dirigir In empresa en sus funciones nonnnlcs y procurar 
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In lmplnulnclón del nuevo slslcmn. de tal suerte qnc el LCTC sen mm 

functón nonunl. 

4) Dirigir los csfuen:os y mm cslnllcgln conjunln hncln unn rnetn. Un 
error común, es tnltnr de Involucrar muy rúpldo n rnuchn gente en los 

csfucr-1.os ¡mm mejorar. No es propicio hacer mús de lo que rcnlmcnte 

puede hacerse. El mcjorruntcnto es un proceso conUnuC?. 

~) Sclccctón de proyectos nd~nll.~l~~~Uvo~ y:.~é¡ulpos que ·u_u_l~ccu la 
ln~esUgncló11 clcnliOcn pnrn incjomr-loS"Pr~Cesos:-rncliOs equipos deben 

estar prefcrcntemcnlc conformndos pordtrcétorcs, supcrvls~rcs, asesores 

y cmplt:ndos relnclomulos con el proccso_dc tnvcstlgnr y mcjornr. 

O) Dcs~r~-)Ju y -rcc1~1Ulmtcnto. lle -rccilrS~s lmn1nnoS clave.' tncluycmlo 

uú- cstmúSuéO y- iul cs¡ll.~Jnltsln cu-dcSnrrollo orgnnl1.nCtonnl. pnrn dirigir 

los cc111lpos de proyecto. Ellos juegan nn rol muy Importante pura la 

lrnnsfonnncll>n n tnwés de In lnvcsUgnctón elenlilkn y fncllltnr los cmnbtos 

en la culturn y m_1~11cjo de In orgnnt?.ucJón. 

· 7) Lldcrnzgo, pnrUclpnclón~ supervisión y compromiso de la gerencia 

-dcSde Ct ntvCi de dtrccCtón m1\s nllo-. Es. un error frecuente la Jndtfcrcucln 

o 110 J11V.olu~l_'1_m1lc~1to de l~s ~m11dos n1cdlos ys11pct1orcs de In orgnnl1.ncJ6n 
én el esfucr-1.0 pnn\ mejorar In cnlldnd. Un apoyo pnslvo no es suOclentc. 

el LCfC tnVotucrn n todos. 

8) .El dcSnrrollo y la prcpnn1ctón de la gente que nyudan't en la 

_____ lrnnsformnclón, nú.11 du~ntc los periodos rm\s dllicllcs. 

2.2; ENFOQUE GERENCIAL DEL CONTROL TOTAL DE CALIDAD. 

En términos gcncrrilcs, las empresas hnu comprendido In lncllcncln de 

pmcllcnr la lnspccclóu flnnl de un pmduelo o servicio y el valor que 

encierra el uso del control estadístico de un proceso. parn reducir In 
cn11Udnd de rc-trnhnjo y el número de dcvoluctoncs de nrlieulos defectuo

sos. Sin cmhnrgo, nim queda mucho por hacer, ya cinc nctunlmcntc lns 
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compnflins cxtmnjcn1s utlll7.nn n1éloclos csludlsUcos ndccundos: como el 

dJsclio cst.udisUco de experimentos que se empica en el dcsnrrollo de los 

productos y en el cst.nhleclmlcnto de Jos procesos de producción pnrn que 
cuando estos sean lmplnntnclos, resulten mejores. En In mnyorla de Jns 

ocasiones. la Inspección Onal del producto o scrvlelo no puede ser cllml

nndn del todo. pero los esfuen'.os dirigidos ni control cstmlisUco pueden al 

menos reducirla susl.nnclnlmcntc. 

El hecho de que se utilicen métodos cstadisUcos pnnt el control de 
calidad y pnm In lnvestJgnctóu ele mcrcmJo, no slgnlOcu que estos se estén 
cmplcnndo ndccundnmcnte. Se presenta la ncceslclnd de que el uso de los 

métodos estndisUcos se dé a todos los niveles de Jajen1rq11ín organl7..nclo

nnl. Por ejemplo, en Japón se uUll7.nll no sólo pnm el control de cnUdnd. 
sino pnrn mejomr In cnlldnd, Ja producUvldnd y la lnnovnclún. 

2.2.1. Dos recursos fundamentales, 

De todos los procesos lndustrlnles, 11.-Uneusc de mmmfactun1, mercado· 

tccnla. ndmlnlslntclón o lnvcsUgaclón, cnuuul tnfommcJón Importante. Una 

decisión tomndn por la gerencia puede servir pnm npmvechnro desperdiciar 
esta lnfommclón. Puede sercxplotndn sobre hnscs continuas pnn1 descubrir 
y dcsnrrollnr mejores fornms de llevar todos los nspectos de un negocio: 

dct.nUnr o¡x:mclones y ndnptnrlns n lns condlrloncs prcvnlcclcntcs del rncr

cndo, mcjomr In lnvcsUgnclcin de mercado, dcs.."l.rrollar e tnvcsUgnr algún 
producto en pnrtJculnr, lmccr planes gcnemlcs de acción, etc. 

Ln tnfonnncJón scilo puede ser uUU7..n.da después de que lm sido 
generada. Una de las rn:t.oncs por las que nlgunns cornpaillns hnn nlcnn

zndo elevados niveles de calidad y produeUvtdad es porque sus cmplcmlos 

hnn sido provistos con hcrrcmilentns técntcns adecuadas pnrn generar, 

nnnllzur y actuar sobre esta Información. Así como In dJrccelón suministró 
n sus empicados excelentes hermmlentas para producir bienes y prestar 

se1VJclos, así también les proporcionó excelentes hermmlcntns pnrn gene

rar y trabnjnr co11 In 111fonnncló11 de tnl manera que, porcjcrnplo, un obrero 
ndemús de uUll7 . .ar su fuerza Jislcn para eJnbornr un producto, uUU1..n su 
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cerebro pnra clnhornr y mn11cjur J11formncl6n. l..n cnlJdmJ, productlvldnd e 
Jmmvnclón pucc.lcn ser Jncrcmcnfadns s1gnJOcnUvnmc11tc, si Jns cmprcsns 

se prcocupnu de proporclo11nr n sus cmplcmlos hcrrnmlcntns prúcUcas 
pnnt Jmccr uso e.le In J11forrm1ctón. 

Eu resumen, puede decirse que tmy dos gntndcs recursos ním 110 
cxplotnc.los: J11fonrmcló11 potc11clnl y CrcnUvtdnd de los cmplcnc.los'. Ambos, 

recursos se cncucntnm lufcrrdncionnc.los, urm de Jas mejores nmncms de 
gcnemr lnfommcJ(m potc11ctnl que_ pueda producir ~sulU1dOs tn'ugihlcs ~s 
c11lrc11nndo n Jos cmplcndos cu nJ&qum(s} de las fomuu; simples y cfccUvns 
pnm hacerlo. Esta es unn nm.11cn1 de conflnr cu su deseo de hnccr un buen 

tmbnjo, de ser reconocidos como unn pnrtc fuudamcnl.nl'de In orgnnJ1 .. ncJ~1_1, 
de scr_tmlmlos como seres J11unn11os rusponsnblcs y no Como aulónmlns, 

2.2.~~ Llnea..m.tentos de la corporación. 

llnhllu~húc11tc, por ~J hecho de estar prcstnudo nlenclón n Jos problc
ml1s ~n los s1SiCmns y prcocupá.ndosc por el medio nmblcutc.extcrrio. lóS 
gerentes' olvidan el ninncjo de· Jos 1Jncnn1lc11tos e.le ln cmprcsn.·uni:1 gran 

-· -fu~n-tc dc;:-'.Ímc.J~~ pl1m cstOs llncnmleutos puc~c ser generada~ pn.rU_i' de i1.1 
J11~omm.c;Jó~1 potcncifil q11e rodcnn toe.los los procesos J11cltistr1nlcs. Co11 Jns 
hc.~l~nJén.tn.s corrcétits, todos los cmplcndos pueden ser JnvoluCnidos en 

el ~~CSc~l>rlmJC~1lo ·de csUt JnformncJóu. In cual puede ser 11Ullzndn pnrn 
hnc~r,riu\s cxUosn unn orgnnJzncJóu. 

:_·_¿ Qué_t~crnunlc11tns so1111cccsnrlns? Como se 1111 dcrnostmdo c11 vnnns 

~ou11>nlii~1s lideres, 1~1 mnyoriajn¡m11csns, los 111élodos cstndist.Jcos p11edc11 
ser· un cl~mcnto clnvc pnm progmnms comprcnslhlcs que Hscgu rcn In 

S"er1cl-úcJ611 de J11fOm1ncl~n estratégica parn In nccJó11 ndmJ11lstmUva. Pi:1nt 

In gffin mnyorin 'de In fuef7...n de lntlmjo. estns hcrrnmlculns scrúu fücJlcs 

y .~ll~~pl~s de mnncjnr, JshJknwn (I080Jl'1, por ejemplo, lln escrito 1111 tcxfo 

m_uy· Simple- y muy (1UJ,. el cunl fué prcpnmdo orJgtnnlmcnlc para los 

supcrvlsorcS de linea ele las führlcns. Eu él se cxplJcnn lns siete hcrriunlcn~ 

t.ns cst.ndisUcns <1uc,sc uUUznn pura controlnr y mcjomr In cnlldnd. Estns 
se CXJ>llcnn\n en el cnpit.ulo 111. 
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Ln nnturnlczn central de la herramienta tCcntcn de In EstndisUcn ha 

sido tlustrnda por la siguiente historia (llunter. 1986): 

"l lny un concurso entre dos tndJvlduos. el cual consiste 

c~1_ ver _ quién de los dos es el primero en atornillar cierto 

número de ti>rnlllos en unn tnbla de mndcm. llny un gmn 

prcml~_ pnrn Ct b'Ilnndor, nsi que runbos concursantes csüu1 

muy moUvndos.- Sin embargo, sólo n uno se te proporcionó 

un dcsnrmndor. Obvhuncntc. el fué el ganador". 

El dcsnrmador en este cnso representa la herrrunJentn técnica de In 

EstadisUca. por lo q~e In momlcjn de ln hlstortn es -que una compnÍIÍ~ 

como el concursante sin dcsnmmdor. complUendo cara a cam con otra 

que si lo tenga, nunca ganará. I..n situación conUnunrá siendo peor hasta 

que se decldancmplcnr cfccUvnmcnle el uso de In hcrmmlc11tn cslndistlcn, 

sobre In bnse de abarcar n toda In orgnnlznclón. No es suOcJcntc una alta 

moUvnclón. 

Pnrn lo anterior, In úntcn mnncm cu C!UC puede rosullnr exitoso el uso 

de las hcrrrunlcnlns cslnclh;Ucns. es c¡uc In altn cltrccclón n¡>rcncln métodos 

es~dtsUcos simples. nprcndn qué puede hacer con ellos, los lncluyn en el 

programa gcncml de In empresa y empuje constnntcmcnte en ladas las 

fomms posibles. Esto es, debe !nvolucmrse gcnulnnmentc en este tmlmjo. 

Sólo st los nllos rrnuu.los deciden aplicar seriamente los mCtodos descritos 

-dedicar el Uc111po y esfucr1ns 11cccsartos ¡mra cnlc1ulcrlos e ln1pln11tnrlos-, 

será posible utllt1.ar In lnfunnnclón potencial que cxtstr. en empresa. para 

dar el llnerunlcnto correcto y opcmr con In nuíxlmn eficiencia. 

2.2.3. Participación de los empleados. 

Ln pnrUctpnclón ncUvn de los cmplcndos -real y profunda- es In clave 

para tener co11tncto con In lnfonnncl6n potencial. Estn parUclpncl6n a su 

vez conducen 1111 proceso de expansión del mcjorunllcnto conUnuo de los 

sistemas. Ln gerencia no sólo debe proveer de hernunlcntns a los empica
dos pnm mancJnr In lnfonnnclón, sino que tarnhlén debe conoccrln, e 

Indicar los principios búslcos que sosllcncn el uso de cst.ns hcrrnmlcntns. 
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Los cmplcndos deben ser en paces de reconocer sltuncJoncs en lns cunlcs 

puedc11 utlll? .. nrclert.ns l1crnu111c11tns y se les dcbcn·•mllmnrnque lns uUllcen. 

Ln clave es que los emplcndos n todos los niveles, con In hcrmmJcntn 

aproptndn, puedan hacer lns slgntcutcs cosas: 

1) Reconocer cunnclo lmy u11 problelnu y si existe, In oportun~dnd pnm 

mcjornr. 

2) llccah~tr h~fori1in~~ó11 ~~l~vnl1i~: 

ai An~11,.n;),, ~;i~ric1t\~:>.i. / -.. °' L. ·. ·· ··t.·r · · 
.. ·~~ - ·~"- - (.':-:::· -

_ "º:c~i:.:rni11iil~}~~.'.~~~··Ji\~·,t:•fº~~f~·~JJ':~~~}~.i16~~~·E'·i~~c~~" .·. 
_·_i·_ • ·---·--~;;~; ~'~-= .. ~;~;~-·-:;"#,-·,~::.---,~ .e:~~· 

0) Ascgu~~p que. los .proccdtmlcntos mcjomdOs se .~ctVmí t;n·r:tc de la 
pn'•cllcá'·a-pe~•Uvn csh\11dnr. 

2.2.4. La Estadistica no es una panacea. 

Cnhc llnccr notnrquc ni uUll:ir .. nr sólo métodos estndisUcos, no se puede 

gnranUr .. nr el Cxlto. I..ns decisiones corrcctns deben ser hechas por nlgulen 

que uUllcc métodos estndísUcos: sin embnrgo. In experlencJn hn dcmos

trndo que deben Iutccrsc primero cambios rundnmentnles en el Upo de 

ndmJnlstmclón. Este sistema co11slslc en mm fuerte Inversión en el 

cnlrcmunlcnlo de todos los cmplcndos en métodos pnnt In solución ·de 

prolllcrnns, lnlcs como los métodos cstadisUcos, de tnl formn que ellos 

puedan participar en el trnhnjo lmportnnte que debe ser rcalt? . .ndo por In 

compnflin y que ndcmi1s la lníonnnclón IJnsmln en técnicas ndmlnlslmU
vns, pueda ser uUllzndn. 

Podrín creerse que el éxllo del Japón se debe ni uso de mejores equipos. 

sin embargo este ~lt.'Cho es ~ITóücó~'yn que 1ns führlcnsjnponcsns no Llenen 

cslruclums tm1 nmdcrnns 'c1l lodn"su cnp .. 1.Cl~nd, 111 esll111 llcnns de cq11lpo 
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altamente soOsUcndo como pudiera cspemrsc. Lo que en crunblo sí ha 

podido encontrarse, es el amplio uso de los métodos cslndisUcos a todos 
los niveles. Esta hcrmmtcnt.n es Jnvtslblc cuando se compnrn con la 

cvtdcncln concreta de equipo, mnqulnru1ny todo Upo de hcrrrunJcnta fislca. 

llu~tcr.(1086),_com.cnta que Hnyes, en su art.lculo 'Why_Jnp~~ese 
-faclorJcs work". oh.servó que: 

"'Las ·Japoneses han nlcnnmdO sus. filvci~;·:·n~-ltrue; ·de 

- ~~·c1én~fl. princ1p~1rné:llte-:~.1~·ñc~Cnil~-::d~~·~.¡-':~-~~1Pi~~ ·.'.Phm ._
.1-m~téndalmi_ muy bien y mcjarñnciólns-.t~d~ ~~1.'tlcinPo;·~-~-~ -

Ln J:dca Íundruncnlnl de esta parte es que el-u·S~ cxtb'~~ ·c1~· f1~~~mJ~-~ta 
e~ll_l!-li~Ucn .• lmjugnd~·im pnpcl muy l~po~mt~·en ct'lagr~~-dc:~St.C leht~ 
pero sostenido mcjammlento de las dlfcrcnles opcmcloncs 'de ln5: campa· 
fün.oi JnpOnesnS. 

2.2.:S. El concepto de Información potencial. 

Es úUI Imaginar las procesos lnduslrlnles corno un flujo de productos 
fislcos, que se tmnsfonnnn confanne vnn nvnn?..nndo, hnslnconvcrUrsc en 

el producto final a ser vendido. Los procesos nsoclndos con las prcstncJo· 
ncs de scrvJclos pueden verse de Igual numera. La lnfommclón potencial 

emana de tal flujo de productos y servicios. J..o lmporl.nntc es cómo puede 
ser cxplotndn y utlll? . .ndn esta lnformncl(m. 

Actualmente, 0011 lns con1p11lndon1s y recolectores nutonuíUcos de datos, 

se hn hecho posible In obtención de cnonncs cn11Udadcs de datos, Algunas 

personas dicen que se vive en In época de In explosión de In tnfommclón. 
otros oplnnn que In situación puede ser mejor cnmctert? . .ada como una 

lnundnclón de datos. El hecho es que los cintos en muchas ocasiones son 

rccolcctnclos dcsculdndnmcnlc. dando como resultado mm vcrcladcm lnun· 

dncJóu de números que nbnunnn n cunlqulcm. En este cnso pnrtlcular 
pueden cometerse dos errores: o se recolectan muy pocos o dcmnslndos 

dntos. Lo que se ncccslln es la genemclón cslmtéglen de lníormnclón. Por 
ejemplo, los datos no hnn sido recopilados en In mayoría 
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de Jos dcpartnmc11tos de unn ernprcsn y cu nqucllos do1u..lc se recopilan, 

no son nnnllí'.ndos de mnucnt cfccUvn. Consecuc11tcmc11tc, In empresa 110 

puede entender sus procesos y por lo tanto no po<lrú controlarlos npro

plnchuncntc, ni mejorar In cflcJcncJn de su ejecución. 

-2.2.3.1 .• Todos y cada uno en la empresa deben aprender EstadlstJca. 

Uml orgn111:1 ... m;Jón que dc~cn Jncrcmcnlnr su cnll<lud y producUvldnd y 
l>uscn:quc,' todoSc su~ ·cmp.lcndoS tmlmjcn -lmcln In misma meta. debe 

·éansl~J=:~~-~~~l-s~~.~~~1ít: ~1rgún1~1~t~~ de _cuatro pnso~: 

l) '~~I . -~¡tl~·~¡á~-- ~;· ;;~~-d1-:6~v1d¡~ci · ~~n pnrn mejontr desde los ntvcles 

nonnnles; ento"nces lq~ -crul1btos deben pnrUr'.dc In mnncm en {¡lle lns cosns 

3) Lh_:·d~bl~ J~~é.g1-¡1.1~1 ~-es; _~nto_nce~: ; .quC.d~;~:~:'.~~~~~'.;¡-~ -~:6c~---·~~~·¡_ec~1~los 
?, y u~n-vez ~col~étndo~. ¿·Cóí110.~chei_1 S~J'.':#innU?.1.dos·? :,·-> ··: · 

Ln coucluslÓn {¡ue se obU~ne <lC mn;lcm n;{tund n este argumento, es que 

cndn 1~110 c11 lnorgan1:1ncló11 -de nrrJbn n nlmjo. de ndclnntc hncln nlrfls- debe 
nprcndcr n usnr Jos mClodos cstndístJcos, pnm contribuir de unn manera 

mlis cfcctJva con In mctn de tncrcmcntnr In calJdnd y In producUVldnd. 

- D-c -llccho, Cshl Conclusión vn mñs nllú de Ja cmprcs;t. Es me.jor pnm 

ésta. pnrn sus pmvccdorcs y pnrn su gcutc. nprcndcr EstmlisUcn. Asi 

poclñt tenerse In certc?.n de que los procesos cstún tmhnjnndo ndccuada
mcute, bnjo un estado de control estmlísUco y se puede gnrn11U:1.ar In 

cnllclnd de los mnlcrtalcs que se estén sumlnlstmudo. Puede obtenerse 

lnfomrnclón de los proveedores, del estado de control cstnclísllco que 
prevalecía cunn<lo los mntcrlalcs recibidos fuero11 procluc1dos. Tmlmjnndo 

de ccrcn con los proveedores, puede ser poslhlc el ahorro de dinero en los 
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proccdJmtcntos de muestreo de accptnelón de los Jnsumos. pon¡uc será 

posible conDnr más en su hnbllldnd para producir productos buenos y en 
sus datos. Mús aún, se puede trnbnjur conjuntnmentc para mejorar In 

cnlJdnd y producUvldud, nsl como para encontrar soluciones conjuntas a 

los problcinns. 

El uso de lns l1ermntlcntas estudisUcus pcm1ltc reducir el despcrdJclo, 
los residuos, el rc·tmbnjo y el sub·uso del Ucmpo. Cuesta lo mismo hacer 

articul_os defectuosos que hacer buenos productos. Como ya se mencionó, 
al clJmlnar los defectos y lns cnusns de lncflctcncla. se reducen lo!i costos, 

se Incrementa la cnlldnd y aumenta In producUvtdnd. Cnlldnd y producU· 

vtdnd 110_-son nsuntos <llfcrcntes; crecen juntos. l..n Idea es que In alta 
gerencia se concentre primero en mejorar la calidad, encuentre lo que sus 
clientes quieren y se esfuerce en darles productos de cnlldnd. En contraste, 

enfocar In atención en reducir costos o lneremcntnr el volumen de produc· 
clón, generalmente lleva n unn menor cnlldnd y pérdida de mercados. 

2.2.?S.2. Cómo puede ser alcanzado el édto. 

La lnnrivnclón, In cual es muy Importante pum la sohrevlvencln Jndus· 
tr:lnl. dcscnnsn prlnelpnlmcntc en In crcnUvl<lnd y en el <luro tmbnjo de los 

científicos, Ingenieros, técnicos y ndmlnJstradores, entre otros. En In 

JnvcsUgaclón y desarrollo <lcl tmbnjo, In cflclcnc1n puede ser lncrcrncntada 

con el amplio uso de lus téc1llcns esllldisUcas para el dlseim <le expcrh11c1t· 

tos. muillsls de dntos y construcción de modelos. La cOclcncln dentro de 

este marco. es una medida de la cnnUchul de Información úUI obtenida por 

peso gnstmlo. El dtscflo estadístico de experimentos, puede marcar una 

grnn diferencia en este contexto. 

La meta es evitar y prevenir productos o smvlclos defectuosos desde su 

fubr:lcnclón en primer lugnr, no sólo dctcctnrlos mm vez que hnn sido 
fübr:lcados. Muclms compaflíns csüu1 descubrtc11do el valor económico del 

uso de métodos pnrn el mejoramiento de cnlldnd en los dcpnrtnrncntos de 

dlseflo. Consecuentemente. hny un gnu1 Interés en el uso de cllsefm 
estndisUco de experimentos, procesos y productos conOahlcs. Algunas 

compmiins cstún hnclcndo uso de tales técnicas. En suma, es posible 

35 



extraer lnformncló11 de los procesos opcrnttvos en sí mismos. Esto puede 

logmrsc de dos ntn11cn\s: (1) p11slvmne11te. 11Ull1.n1ulo tCc11lcns cstmlísUcns 

corno los dlngmnms de control de cnlldud. proce<llmJentos de muestreo de 

neeptncl611 y (2) ncUvnrncutc, uUIJ1.mulo técnicas cstndisUcns como el 

dlscfm de experimentos y In opcrnclón evoluUvn. 

Un gran número de-técnicas cstmJisUcns son viables pnrn su npllcncló11. 

Técnicos simples ·como los gráficos de control de Shewlmrt, Jos hlstognl

mns; l_os <~lngmmns de cnusnyefecto, los dlngmmns de Pnrcto. ele. pueden 

ser U~Jll1 .. ndns Y_l?ll_tendldns por_ todos, Incluyendo los tmbnjmlorcs de In 

linei~_de. producción. Lns técnicas mús soOsucndns pueden rcquerJrcl uso 

de cnlculadoms mi'ts nvmw .• ndns o mlcro-compulndores: sin embargo. se 
persigue el propósito de obtener lnformnclóu úlll. por Jo que es ncccsnrto 

desplegar un enorme csfucrl'.o pan\ llevar n cnbo mm cducnclóu rnnslvn. 

Un seguimiento y pln11encló11 culdndosos. son necesarios pnrn asegurar 

que todos los empicados scnn euscimdos en cómo y cuúndo uUll1..nr las 
técnlcns que son mús cfccUvns pnrn ellos. 

Pnrn nsegurnrcJ Cxlto de u1m l1tlcln1Jv¡i, dirigida a obtener de todos una 

co11lrlbuclci11 ncUvn y cfccUvn como socios de 1111 programa conliuuo de 

mcjommlcnlo de In cnllclml y de In proclucUvtdml. se requiere tanto de In 

mollvnclón corno de lns hcrm1111c11tns lécnJcns necesarias pnn1 ello. No se 

trnlnslmplcmcntc de coplnr y de 111Jl11.nr las mtsmns técnicas cstndisUcns, 

sino de consldernr scrlnn1cntc el posible hcncOclo que podría resultar si 

dlehns técnicas fueran npllcndns runpllmncntc. l.o que se tendrín que 
hacer es nfümrlns, mlccunrlns y cxlcnderJns pnm lns npllcncloncs pnrtl

culnrcs de cndn empresa. nscg11n·111dose de tomar venlnjn <h: Jos dcsnrro

Jlos técnicos y de Ja lnvcsUgnclón moderna. 

2,2,6. La revolución conceptual en la gerencia. 

De Jo anterior se desprende que 110 sólo basta con In npllcnclón de lns 

tCclllcns csln<lisUcns de forma aislada. se hncc necesario un cambio 

profundo cu él concepto que se tiene de In gerencia. Ln npllcnclón del 

Control Total de Calldnd puede logmr In revHnll1.acló11 de In JndustrJn. 

t.nuto de In que produce bienes como de In que presta scivlclos. 
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En las empresas lideres que uUll? .• nn el Control Total de Calldnd, se 
puede obseivnr los siguiente: 

l) Ln nlla gcrencJn está complctn y uhsolutnn1cntc compromcUdn con 
In cnlJdud. es su meta. Confonne ellos estuclJnn. phmcnn, dirigen y 
dlngnosUcnn. facllHnn y nyudun a que sus empicados logren nlvclcs cadu 

vez más nitos de cnlldnd y snllsfncclón pam el cliente. 

2) La alta gerencia puede hablar tntcllgcntcmentc y en detnJJe acerca 

de Jos mi:todos cstudisUcos, de las opcmclones del depnrtrunento de 

ve_~1_tas. de lns metas n corto y lnrgo pinzo y de otros tngredJcntes del Control 
Tolnl de Cnlldnd. 

3) El Control TotnJ de Calidad es cornpromtso de todos y cnda uno en 

In orgnnJzncJón y se exUcuclc a todos los aspectos de In misma. Las 
ncUvtdndcs de los dcpartruncntos de Control de CnlJdnd cbisJcos no se 

compnmn con lns ncUvtdndcs que nbnrcnn el todo en unn empresa. Por 
ejemplo, Hnyes (1985). argumenta que b1 pbu1enctán estrntéglcn ha sido 

un fraude, ya que ésta estnblecc una secuencia de: FINES---FORMAS·
MEDIOS, curu1do el argumento que esgrime es que el flujo debe tr en 

ambos senUdos. 

~ .. FINE~~ 
MEDIOS FORMAS 

4) Todos los empleados han tenido In oportunldnd de contribuir nJ 

constante mejoramiento de bts opcmcJones. Ellos renlmcntc hnn contri

buido con miles de Ideas y esti1n orgullosos de lo que hnn renll7 .. ado. 

5) El punto de Vista japones. con rclnclón ni estilo de mJmlnJstmclón 

occtdcntnl. espcctnlmcnte en lo que se refieren cnlldad y producUVldnd. 
es que éste ha sido mús bien poliUco y mnl dirigido. 
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G) Pan\ lns compaftins que uUll1 .. nn el Control Tolnl de Cnll<lnd, In meta 

central es hl cnltdnd y la cucstlón Onnnclcm es consldcrndn unn función 

nuxtllnr. Ln siguiente Ogum muestra In esln1ctura ndmtnlstrnllvn de la 

TOYarA (lshlknwn. l!JBG. 1"'¡>.108) 

PLANEACION 

7) Muchns empresas nún piensan que el Control Tolnl de Cnlldnd es -

sólo inspección. Lus compnfüns lideres se hnn movido más nllá de In 

lnspcccl~n y el control cstndisllco de cnlJdml desde hace más de veinte 

nf1~s. 

8) Llls Jnc.lustrlns pueden mejorar slg11U1cnUvnmc11ll: su poslcJ6n com· 
peUUvn~I se'~~c,ld~n t~ renl11 . .arclunbJos en su forma e.le dirigir. Una mnncm 

de Ím~e·r.10.-~s·ndnplau_do t~ los necesidades propias. nlbttmns de lns ltlens 

contcnldns en el Conifot Total de Cnlldnd Japonés. 
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Este Upo de filosolin mlmlntstruUvn enfnUzn la cxplolaclón de In lnfor
nmclón poteucJnJ, 110 sólo pnn1 el coutrol de cnlldad, sino pam mejorarla 

e Jncrcmenlar In producttvlc.lnd: rcco110ccn que hny una nueva nuu1cra de 
dJrJglr mm crnprcsn. Esto vincula el uso de los mClodos eslac.lisUcos pum 

pensar, delectar y soluclonnr un sin umero de problemas. Ln meta debe 
-ser fomentar el progreso sin-fin y es central para lnvolucmr los csfucr.t.0s 

_ de lo~_c1~1pl~dos. El énfnsls dcüe cstnr dirigido ni largo plazo, no sólo en 

In obtención rilplda de gnnanclns y dividendos, pues esto no es tan 
Importante como el pensnrcn Ja existencia e.le In compnfün en 5, JO o 20 

rulos.después. La producUvldad y In cullclnd no deben ser sólo puntos de 

co_nv~rsn~lóu, ~cb_en ser una cuesUón de ncclón. 

2.2.7. La d.Jmenslón humana, 

El Inicio de la Rcvoluclcin Industrial lnljo una conlinun criUcn social 

sobre In sttunclón del trnbajndor y el conflicto entre las mctns de In 

compnflín por un Indo y la rcnl11.acló11 lndlvldunl por otro. Cuando In 

gerencia resuelve Jrnplnntnrcl Control Total de Calidad en lodn In cmprcsn. 
tlene c¡uc nonnnl11.nr todos sus sistemas, procesos y procedimientos, y 
luego delega Ju uutorldnd n sus empicados. El prtuclplo funcJnmcntnl de 

unn ndrnJnlstmcJón nccrtJ1dn es pcnnJUr que los empJendos aprovechen 
In totalidad de sus capncldndes y se sientan saUsfcchos consigo mismos. 

El término humanidad JrnpUcu uutonomin y csponlancldml. Las perso

nas no son nnlmnlcs o mitqulnns. Tienen voluntad prop!a y hacen lns cosns 

de nm11en1 voluntaria, sin que undlc se los lcngn que Indicar. 11cncn 
dJsccrnlmlcnlo y siempre cslún pcnsnmlo. La gerencia hasacla en el ser 

humano es un sistema que csUmula el florcclmlenlo de un potencJnl 

humano Ilimitado. La gerencia debe tener el valor necesario pnm delcgnr 

tanta autorJdacJ como sen poslhlc, pues esa es In mnncm de establecer el 

respeto por In hummLJdnd corno fllosofüt gerencial. Es un sistema de 
ndmlnlslmclón en el que pnrLiclpan todos los cmplcndos, de nrrlbn hneln 

nünjo y de abajo hacia arriba, y In humanidad es lotulrncnle respetada. 

39 



2.3. EL CONTROL TOTAL DE CALIDAD Y EL METO DO CIENTIFICO. 

Ronnld FJshcr vJó la EstndlsUca como In mnno de obrU de In lnvcstlga

clón clcnUfica. Sus trnlmjos lulclnmn en 1919 pnrn solucionar problemas 

referentes n la agrtooltunl y n pnrtJr de ello desarrolló hcrmmJcutns muy 
úUlcs! .cuyo grfl!l scnUdo prñctlco arrojó Importantes rcsultndos teóricos .. 

Los.cstudtos efectuados Jc:prcscnt.nbnn un seno dJlcrnn: por un Indo 
_Jos datos que obtcnin crnn nfccfndos por una serle de factores fuera de su 
éont~l y por el otro, si los cxpcrhncnlos cnm llcvndos n cnho en el 

lnbom.torlo, dondc-CfJl pos!Ulc un coutrol completo. hts conclusloncs que 

obtcnln ¡mdinn cnn:ccr de vnlor, ya que seria Jmposlhlc snhcr qué tanto 

ci-an npllatblcs estos rcsullHdos en In prúcUcu. El dilema fue resuelto por 

FJshcr n través de In crcnclón del dlsc1Ío est..ndístlco de cxpcrtmcnt.os. el 

cunl pudo llevar In ciencia fucm del lnbornt.orlo e lnt.roduclrln en el mundo 

rcnl. Ln t.corin del dlscfio de cxpcrJrnent.os que ,,él desarrolló, rcsolvJó el 

problema de cómo conducir cxpcrlr~1c11tos vúlldos en un mundo que 

nnt.urnlmcntc no es csll1Uco ni homogéneo, mils nún, en un mundo donde 

cJcrtns vnrlnblcs Jnv:lslhles se cncuentnm llgmlns de unn mnncm dcsco

nocJdn con las vnr1nblcs bnjo estudio, trayendo como ronsccucncln In fulla 

de Jnfornmclón y confusión. 

A prlnclJ>Jos de 1930 FJshcr había llllclndo lo que nhom se couocc como 

nnitUsJs cst.ndisUco de datos, hnl>ln dcsnrrollndo el diseno cst.ndísUco de 

experimentos y hnbln npunlndo hncln su nnt.umlcza complcmcntnrtn y 
ncUvn. Unn vez que el valor de estas Ideas fué dcmoslntdo c11 IJ1 ngrlculturn, 

r11pldnmcnt.c fueron tmnsladndns n otros CiUJlpos, como In Ulologh~. lu 

mcdJclnuy lns clcncJns soclnlcs. Los ru-ios 30's'fucron aflos de depresión 

cconómlcny no hubo que cspcmr pnm demostrar el valor polcnclul e.Je los 

métodos cstndisUcos pnrn revivir In Industria. Oumutc Jos siguientes af1os, 

t.rnbnjndores de la Industria c.Jcclcllcron prcscntnr y discutir npllc.actoncs 

n dJfcrcnt.cs itrcHs, corno por ejemplo u la coscctm del algodó11. u In 

nuu1ufnct.urn nmdcrcrn y n In 111dustna clCctrlcn. La l1tstorlu lm nmstrudo 
que estos pioneros cstalmu cu lo clcrlo, en su crcc11cla de que el método 

cslndísUco proveía de tllln llnvcnl progn~so l11duslrlnl. Dcsafortu1mc.Jumcn~ 

te, ni comienzo de la JI Guerra Mundlal sus voces no fueron cscuchndas. 
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Fueron 50 mios después cuando el mundo del Control Totnl de Calldnd. 
en mnnos del Japón, llcvnrin las Jdcns de FJshcr n un nvnncc clcntiflco 

mñs runpUo. uUllznndo l.ns tCcnlcns cstndisUcns de diseno en In Industria, 
sobre hts bases mús nmpllns posibles. El rcvoluclonnrJo pnso del Control 

de Cnlldnd ni Mcjommlc1ito co1ill1iuo de Ja Calidad, 1J1Jclado en Japón por 

W. Edwnrds Dcmlug, fUé ncompnüado por dos füctores muy lmportruitcs 

de manera sJmultimcn: el Jnvolucmmleuto de toda la fuerza tmbajndom 
en el mcjomnllcuto de In cnlJdmJ y el rcconocJmlcnto de que esto debía ser 

un continuo e 111tcrmlnnblc proceso. 

2.3.1. Aspectos del método cfentll1co. 

~nrn comprender mejor In lógica de estos cambios, se hnce necesario 

considerar ciertos aspectos del método cJentifico. De cutre todos los seres 
vivientes. el hombre Ucne In hnhllJdad de hacer descubrimientos y ponerlos 
a su servicio, pero hnstn hncc compnrnUvnmentc poco Ucmpo. tal nvnncc 

fué lento. El proceso acelerado de crunblos tccuológtcos renlmcule comen

zó hace nproxlnmclnrnente 300 nflos, esta ncclernclón es atribuida n un 

proceso mejorado pnrn cucontrnr y facJIJtnr In lnvesugnclón. el cual se 
dc11omlnn método cle11UOco. 

Algunos nspcctos de esta n.'VOluclón cJcnUllca pueden ser cxpllcndos n partJr 

de un dcscubrllnlcnto en ¡.wuiJcular. A fhmlcs del siglo XVII. un mor\)c de In 
A.Lmdin de 1 InutcvUk:rs fuC el prtmcro que observó c¡uc se podin Inducir UIUl 

segunda fcm1c11tnció11 en el vi1m yc¡ucéstn produciu un llquJdo espumoso nuevo 

y diferente, delicioso ni paladar y que nhom conocemos corno chnmpagnc. 

Ahont.. In cultun1 del vino es conocida desde Ucmpos remolas y las condiciones 

ncccsnrhts pnn1 Inducir la pmduccJón de clmrnpagnc debe hnbcr ocurrido 
accJdcnt.nlrncntc lnnumcmblcs vrccs a lo hu-t,10 de la m1Ugücdml. Sin cmborgo, 

no fuC sluo hasta ese mmnc11to, compamUvnmcntc n~lcnlc, que el dcscubri

mlcnlo fué hccl10. Eslo es menos sorprendente si se consldem que pan1 luduclr 

un nvi:mcc de este Upo deben coincidir dos clrcunsUu1cL.·1s: (1) ocun1r un evento 

tnfonnauvo y {U) cst.J:u- presente un observador pcrecpUvo parn nprendcr de él. 

Ln muyorin de los eventos que suceden dentro de In ruUnn dJnrln, 

coinciden mús o menos con nc¡ucllo que se cspcrn. Sólo ocnslonnlrncntc 
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ocurre nlgo que sea potenclnlme11tC slgnlflcnUvo e lnfonnnUvo. Tlunhlén 

hny muchos o!Jscrvndorcs que, yn sen por ínlln de conocimientos, de 

curiosidad o de m0Uvucló11, no realizan el roí de obscrvndorcs percc¡>Uvos. 

Asl como In lcnUtud en los procesos de deseuhrlmlcnlo, pueden ser 

cxpUcados por la extrema mrc7 .. n con que se prcscnt.aba la colncldc11c1u de 

las dos cJrcunsUmclns mcnclmuulns, que en si mlsmns son rnrns, es 

posible ver que un dcscuhrhntcnlo puede ser ncclcrmlo por dos procesos 
slmllnrcs: observnclón y cxpcr1n1cntacló11 dirigida. 

Por mcdJo de la ohscrvnclóu dirigida, las cosas se nrrcglan de tnl nu111cn1 

que cuando un evento potcnclalmcntc slgnlficnUvo ocurre. lm• personas con 

losco11ocin1lentos técnicos y In moUvaclón ncccsarln. cslim n..l1í pan1obseivnrk>. 

Así. cumulo en 1987 ocurrió In cxplostém de una su1x:rnova. kis clenlincos de 
nuestro plm1ctn, ln observaron y nprcmlleron de clL'l. U11a gnHlcn o tllngnunn 

de control tlc cnlltlmljucgn u11 rol slml~lr. cumulo lnl dlngmmn es expuesto y 
clabonuJo de mm1cm cxnctn, nscgum que nlngmm nuommlldnd en In opcm
elón de ruUna de un proceso pruhnhlemcutc sea ohscrvnda y nsocllula con lo 

que Shcwhart dcnornlnó cnusn nslguablc. en tal cnso se lnlclu la cllmllmclón 
gradual de los poslhlcs fi1ctnn'.S cllst.orslmmdorcs. 

Una segunda numera de obtener conocimientos es por medio de la 

cxpcrlmcutnclón dirigida. Esto es un l11tc11to de Inducir arUOclnlrncntc· La 

npnrlcló11 de algún evento slg111ncaUvo. Así. el pino de Ucnjnmín F'nmklln 

pnn1 <lctcnulnar In posible rclndón cutre In h1?. y In clcclrlclcla<l, volando un 

pnpnlotc en metilo de unn tonnc:ntn y midiendo lus cmnnnclones que flulun 

por In cuerda de (:sic. cm unn lnvltnclón pan\ que el suceso slgnJOcnUvo 

ocurrlcm. El crmnnc rCT"onoclmlento del 1x>dcr de estos métodos de avance 

elcntiflco es nhom muy común. El desafio del movimiento moderno de 
mejonunlenlo tic cnlltlnd es nndn menos que uUUzarlos de In manera núts 

amplia postl>lc, pnm fomentar h1 cíccUvldnd de In.. nctlvtdnd humana. Esto 

no sólo se refiere ni proceso de producción Jnduslrlnl. slíio t.mubJén u la 

prcslnclón tlc servicios, como por ejemplo en lmspltnlcs, lineas nCrcns, 

lmnsportc, supcnncrcmJos y hnncos, entre otms empresas. El cnom1c 

poteuclal de lo nulcrlor ya hahia sido vlsunllzado por los pl011cros de cstns 

t.Ccnlcns, pero 110 íué sino hnstn In nctunl dcm?slntcJón heclm por los 

jnponcses. que éstns comc117.aron n utilizarse cu otros paises. 
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2.3.2. Organización del mejoramiento de calidad con herram.tentas 

simples. 

Los problemas menos soílsUcndos pnrn el mcjonunlcnto de la cnlldnd 

pueden ser resueltos J>0r medio de la observnclón dlrtgldn. uUUzando 
nlgunns hernunJcntns cstadíslJl'US muy scnclltns y que son fúcllcs de 
enscilnr a la íucr'l'...U trnhnjnclorn. Cabe recordar que cndn proceso produce 

datos que pueden ser utJllzo.dos para el mejormnlento del mismo. La 

pnlnhrn proceso se rcncre 110 sólo n un proceso de producclCm tndustrlul. 
sl110 que puede slg111ncnr u11 proceso ¡mru ordc1mr su1nl111stros, para pago 

de nóminas, de ndmlsl(m n un hospllnl. de registro en un hotel o de 

reseivnelón en unu línea nércu. 

Unn gmn dlOeultncl del pnsndo en los métodos de dlseflo de sistemas. 

era In lhlln de lnvolucmmlcnto de lns personas que cstnbnn cerca de él. 
Por ejemplo, cuando ni hncer una rcscivnclón en un hotel, uno se 

cncucnln1 con que le ím! dndnn olm persona y ni hacer In queja, contestan: 

"Lo siento de verdad, es el sistema. yo 110 tengo nnda que ver ahi." En este 

caso. el sistema en si mismo proveía de datos que podrían ser uUllzados 
pura su mcjomn1lcnto, pero esto no se logrn porque el recepcionista del 

hotel cree que no puede hneer nur.Jn pnm_ alternr un proceso clarnmcntc 
deOclcnte. Como éste. cada persona lnvolucm<.tn en un proceso cSÜl mñs 

cerca ~el sistema que aquella.-, que lo dlseimron y que se encontraban sin 

los datos neccsnrtos pnrn ml'jomrlo. 

El niCjOriunfoflto pUcde resultar si se Uenc unn ruUnn por rnctllo de ta 
cual los dalos que se obtengan del sistema. sean nutomúUcnrncntc 

uUll?.ndos para correglrlo. 

Pnrn llevar n cabo lo anterior, primero es necesario: 

n) Introducir In Idea de que el rncjonunlcnto de In calldud es rcs¡>0nsn

bllldnd de cnda persona. 

b) MovlU?...nr In rcsponsnbllt<lad para el mcJOmrnl~nto t:Ícl slsteffiá a un 

equipo de mcjomrnlenlo de cnUdad, que Incluya a las personas que se 

encuentran Juvohtcmdns directamente en él. 
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e) Orgnnlznr In rccolccclón de los <lntos nproplndos, no corno un mcdJo 

pnrn prormt.cnr cu1pns. sino ¡mm proveer mntcrJnl para la. soluclón de 

problemas en equipo. 

Por ejemplo. pnn1 cJ problema del hotel. el equipo dcbcria lncluJr al 
rccc1>elonlsta., ni dependiente. nJ de rcscrvncJoncs y n algu1c11 rcsponsnl>lc 
del sistema de cómputo. Es Importante tener en cuenta que a veces, cxtstc 

la necesidad de contar con expertos ntllclonnJcs y que no siempre el equipo 

cstani c11 posthlUdndcs de lnsUtuJr nccloncs corrccUvns nproptndus. por 
lo que es tmportnntc ndccunr cnunlcs eficientes de cornunlcnclón, desde 
los miis hnjos nJvclcs hnstn los 1nds nitos mnudos de In orgartlznclón y 
v:lccvcrsn. 

Tres nrmns muy podcrosns pnra el mcjommlcnto constnulc ele In 
caUdmJ son: rctronUmcntncJón corrccUvn, ncctoncs prcvcuuvas y simpllfi· 
cnclón. tas dos prltncrns se cxpJlcnn por si mtsmns. ln lmportnnctu de la 

slrnpUOcncJ6n hn sido cnfntt?,L\dl\ y btcn JJustm<ln por FulJcr (J 986), En el 

pn..'ittdo. los sistemas t.cnúinu n ser <lcmnslndo compllcndos, sin nfüu.Ur, 

ncccsnrJnmcnt.c, 11Jng1Jn aumento en efccUvtdnd. Esto ocurre cuando: 

n) El slstcrnn es dcsnrrolln<lo por reacción n desastres ocnslonaJcs. 

h) Las nccloncs. supucstrunculc con-ccUvns, son lnsUluh.las por persa· 

nns ajenas o lejanas uJ slstcmn. 

e) No se cfcclún el chequeo en hlS ncc!oncs corrccUvlLc;, yn st'.n que Cstus 

scnn cfcctlvns o no. 

Dado c¡uc In compllcnclón suministra trabajo y poder a los burócratas. 
la slmpUficnclón clcbccstnr en numos de pcrsorms que pucllnn bcncflclnrsc 

de clln. El Ucmpo y dtncro nhorrndos por los J>mgrnnms de mcjornn1Jento 

de cnlJdud de este Upo. es tnn grande que compensa los gnstos que se 

rcnlJznn pnra ponerlo u funclonnr. No menos lmportuutc es h1 mouvaclón 
de los tr.nbajudorcs, n1 snhcr c¡uc pueden uü11.,..nr su crcuU~úaü pnra 

mcjomr In cficlcncla y reducir Ju fntstrnclón. Algo esencial pnrn ln JnsU~ 

tuclóu del mcjornmlt!11lo <le la caUdnd. es h~ rcdcfl11Jclón del pnpcl del 
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m.lmlnlstrndor. como ya fuC mc11clo11ndo en el upnrt.ndo nntcr1or. El no 

deberin ser un oOelnl que concibe. dn y hncc curnpUr órdenes, sino rmls 
bien un entrenador que anime, nllenle y fncllltc el lrnbnJo de sus equipos 
de calidad. 

2.3.2.1. Las siete herramlentss de Ishlkawa. 

El proceso de observación dirigida puede ser fncJIH.ndo con el uso de un 

conjunto de herrnmJc11tns cslmJisUcns muy scncHlns y que comúrmtcnte 

son couocJdus como las siete hcrmmlc11lus de Jshtknwn. Eslns hcrramlcn
tns son: Dlngmmn de Pnrcto, Dlngmma de Causny Efecto, Gn\Oco de Ltncn 

(tcndcncJn), Dlngrrunn de Fl11Jo, l llslogrnnin. Griú1co de Control y Dtngm
mn de dispersión. Estas hermmlcnlns pueden ser uUU7 .. ndns tanto en el 
estudio de sistemas de servicios como en los de producción. 

2.3.2.2. Operación Evolutiva. 

La operación evolutiva (EVOP por sus slglns en lnglCs), es un ejemplo 

de cómo Jdens elerncutnJcs del dlseilo de cxpcr1mcntos. pueden ser uUU
zadns ¡X>r toda In fucr/.a trnbnjndorn. El tenia central es que un sistema 

operando, puede ser organizado pnn1 desarrollarse en forrnns cndn vez 

músópUmns. 

Algunos aspectos lmportnntcs de EVOP son: 

· 1) Es un método nltcmnUvo para una opcmcJón de proceso conUnuo. 
Esto puede ser, por lo tnnto. llevado Indefinidamente conforme se desa

rrollan nuevas Jdcns. 

2) Es renllzndo por operadores de plnntn. como una rutina cstúndar. con In 

guia de un superintendente del proceso y el nscsommlenlo ocnslorml de un 

comité de EVOP. Esto es muy económico en el uso del poder tCcnJco humano. 

3) Fué dlscfmdo pnrn mejorar el rendlmJcnto y reducir costos en In 

lndustr1n quimJcn, sin embnrgo puede ser utllJ7.ndo en cualquier otro Upo 

de Industr:ln. 
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2.3.2.3. Diseño de Experimentos. 

~ obscrvnclón dJrlgtc.ln provee formas de hnccr lns cosas to mejor que 

se pueda, bajo In suposición de que el dlseilo de un producto y el tllse1io 

del proceso que los proc.lucc, son cscnclnlmcnlc lnmut.ables. Natumhuen~ 

te, un producto o proceso que sufre de dcOctcnclns en el cUscilo, no puede 

ser mejorado mils allá de cierto punlo por eslos métodos. 

Los rñejonunlenlos por medio de EVOP cstl111 lmnblén sujclos por 
aquello que es posible dentro del slstcmn básico. Sin embargo. por medio 

del tllseno puede ser posible llegar n un producto y n un proceso que tenga 

ali.u. cllctcncln y que dlficllmcntc vnyn mnl. Et tllscfio de nuevos productos 

y procesos, es un crunpo muy férUl pnm el empico del dlscilo cstndistlco 

de experimentos. 

2.3.3. Un campo muy amplio para el método clentlflco. 

El mcjornmtcnto de la cnlldnd es el encontrar cómo hacer mejor lns 
cosns. El cnmlno, la mnncrn cflclenlc de llevar n cnbo esto, es uUltzando 

el método científico. I~l mcjon1mtcnto de In calldnd moderno cxUcnde el 
dominio del método clcnl\fico n lns siguientes dlmenstones: 

1) A los usuurtos. desde el director de una empresa, hasta el velador. 

2) A las úreas de cs~uerzo hu~m.no ·fiibrtcns, hospitales, ncrolincns, 
Ucndns dcpnrlnmcntn.lcs; bancos~ cte.·. 

3) Al_ Ucmpo -mcj·o~cnl~ de h calidad slnDn-

.-:· · .. :.··,, .. ,.· .:'"'.-- --; . -- - -

4) A fiictorcs causales 'serte d_c factores que nfcctan In coll<lod de un 
sistema:..«· 

A co~Ununclóri ~C cxpU~nn, brevemente, cncln una de estas dimensiones 

por separado: 
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1) Usuarios: Aunque no es posible ser preciso numérlcrunentc. el dibujo 

de una grilfica un poco burdn puede ser úUI pnm comprender. La 

distribución de la hnhllldnd tecnológica en In fucr111 de trnbnjo, puede verse 
como en In Figura 2.4.(n). Ln distribución tccuológlcn de hnhllldnd reque

rida pnm In solución de problemas, que ruUnnrlnrncntc reducen la eficien
cia en las fübrlcas, hospltnlcs, bancos, cte., puede verse como la Figura 

2.4.(b). 

Frecuencia del 
trnbnjndorcs 

_ 0 _CO_~ i1~l?lll~nd 
tc~nol_óglcn 

dada 

Trndlclonnlcs 

soluctonndorcs 

de problcmns 

llnblUdad lccnológlcn _ 

Figura 2.4.(a),- Distribución de frecuencia hipotética de trabajado

res que poseen una habilidad tecno16g1ca dada (Box, 1988). 

Frccucncht de ¡ 
problcnms 

que necesitan 
u nn hnblltdnd 
tccnológlcn 

dada 

Hnl>llldnd tcc1mlógtcn 

Figura 2.4.(b).· Distribución de frecuencia hipotéUca de problemas 

que requieren de diversos conocimientos tecnológicos para su solu

ción (Bmc, 1988), 

47 



En el pasado, sólo aquellos que poseírnt un nito entrennmlcnto clcnliOco 

o talento dlrccUvo, podían ser Vistos como solucionndorcs de problemas. 

InevHublemcnte, este pcquefto gnJJ>O podía sólo ntncnr una pcque1in 

proporción de Jos problemas que ncosnn n 1n orgntU? ... aclón. Un ns pecto de 

In nueva pcrspccUvn, es que muchos de los problemas pueden ser 

resueltos J>Or pcrso1111s co11vc11lc11tcr11e11tc e11trcnndus en conocJrnlc11tos 
téc11lcos sllnples. Una orgn1U? . .acJó11 que no ullfl? . .a este talc11to. desperdicia 

uua cnorrnc proporción ele crenUvJdad poicnclnl. Un scguudo aspecto. es 

que los 1ngc11Jems y téc11lcos neccsltnn exf>erlmc11tnr sl111ulUmeamc11tc 
con mucluts varlnblcs cu presencia de ntldo, por Jo que, si no se cncucn

trru1 cnpncJtndos en el dJscflo est.aclisUco de experimentos, no podnin 

rcnllznrlo cflcfc11tcmc11tc. 

2) Areas de esfuerzo humano (realización humana): A primera vista, 
se tienden pensar en el mcjornmlcuto ele ht entidad como algo que se apilen 

únlcmnentc n opcntcloncs de u1u1 führlcn. Aún en lns orgaul?.ncloncs 
productoras de bJcnes, UIUl nlln proporción de In fuer-¿.¡t tnilnljndom se 

encuentra empicada en facluntclóu. pago ele nómllm. pln11cncló11, pmgm
mnclóu, proycccl<in, etc., todo Jo cunl dcbcriu ser sujeto de estudio. Fucm 

de tales orgmll? .. ncloucs Jmluslrlnlcs, el ser humano lnttn con un mundo 

complejo, entre lwspllalcs, dcpnrtmncntos gubcrumncntnlcs, universida
des, bancos. hoteles, acrolinc11s, trm1s¡>0rtcs y tautus of.rns empresas u 

orgnulznclones cuya falla de caJldacl redunda en gastos Innecesarios, 

pérdida de Uempo y frustmcJón lr1ncceSllrln. El mcjorumle11to de la calJdnd 

aplJcndo n esas ncUvldncJcs, podrin ser unn llbcrnclón paro rcnUzar las 

rcspccUvns tareas de una manera rnús productlvn y plnccntcm. 

3) Tiempo: Para un mcjonu11Jcnto slnfln, elche cxlsUr un compromiso 

pcrmnucntc de re11ovnclón. 

Un modelo esladisUco comúumenlc uUUzndo, une n un conjunto de 

variables Xk con una respuesta Y por medio de una eeuncl6n Y•f{Xk,)+e 

donde e es un ténnlno de error. generalmente tcflldo por propiedades de 
alcatorlednd, Jndcpcndcncln y normaUdud. Unn versión más rcnlJstn de 
este modelo es: 

Y • C(Xk} + e(Xu) 
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DondeXu es un conjunto de variables cuya naturaleza y comportamien
to es desconocido. Por medio del uso hábil de las técnlcns de observación 
dJrtglda y del dtscíao de experimentos. asl como el pnso del Ucmpo. 
elementos de Xu son trnnsfommdos en Xk: es decir, de lo desconocido n lo 

conocido. Estn tmnsfomrnctém es In esencia del mejoramiento de la caUdnd 
moderno y tiene dos consccucnclns: 

1) Unn vez que prcvtrunentc hn sido ldenUflcndn una vartnble descono
cJdn, ésta puede ser fijndn en el nivel que produce mejores resultndos. 

2) FJjímdoln. se cllmlnn un elemento que prcvJnmente contribuían In 

vnrtnclón. 

Esta tmnsfonnnclón puede ser un proceso slnnn, en donde el conocJ

mtcnto crece y In vnrlnclón se reduce. Ln estructura del proceso de 
lnvcsUgnclón, en cuanto n Involucrarse en la EstndisUcn, no siempre hn 

sido entendido. Algunas veces se hn supuesto que éstn consiste en probar 

unn hipótesis nuln, selccclonndn por a11Uclpndo, contra una hipótesis 
nllernnUvn, uUll? .. .nndo un conjunto simple de datos. De hecho, In mnyorin 
de las JnvesUgnclones proceden de una fonnn llcmtlvu, en In cual Induc

ción y deducción vnn de forma nlternnda. Clammcnle, In opUml1 .. acJón de 

cadn uno de los pnsos en tul proceso, puede llevar a la sub~optlmJzncJón 
pnrn el proceso de lnvcsUgnclón en sl mismo. 

El proceso Jnfcrcnclnl de estimación, es condlclo11n.l en el supuesto de 

que el modelo del proceso genemdor de datos y el proceso netunl en sí 

mismo. son consistentes. I...n falla de aviso de que no son consistentes, es 

dado por la cstlrnnclóu. Sin embargo, una comparación de cnlltlndcs, 
dcrlvndn de los cintos, con unn dJstrlhucJón simple de rcfcrcncJn, generada 

por el modelo. provee de un proceso de críUcn que 110 sólo puede dcsncrc

d.Jtnrlo, sino sugerir mm eltrecclóu nproplndn pnm su modtncnclón. Un 

ejemplo elemental ele esto es la idea de Shewhnrt de una cnusn nslgnnble. 
eleductdn de los elatos que ocurren fuem de la linc.n de control, los cuales 

son calculados de un modelo en estado de control. Tnl proceso de críUcn 

conlmstn carncterísUcns del modelo y de los datos. Esto puede gutnr a un 

proceso de 1nduccló11 pura postular un modelo mod!Ocndo o totnlmcntc 
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diferente, rnnrcnm..lo el curso pnm posteriores cxplon1clo11cs. Este proceso 

es subjcUvo y nrtisUco. Es el único puso que puede Introducir nucvns ldcns 
y de nhi fomenlnr todo Jo dcuuis. Esto se logra mejor con el uso de lu 

computndom, In cunl ndenuis hace posible el uso de ldcns cstndisUcas 

nu\s soOsUcndns, que son de cúlculo 111te11sJvo y producen grúficns fücJl
mcnl.c cntcudtbles. Es por L-1 Jlerncl611 deducUvn-htducUva que el JnvcsU

gm.lor de cnlldnd puede Jlcgnr u In solución de un prol>Jcmn, t.aJ como un 

buen dctccUvc puede resolver uu misterio. 

4) Factores y causas asignables: El campo de füclorcs potcncJnlmente 

Jrnport.nntcs pnra el mcjorrunlcnto de cnlldnd también puede cxpertrncn

tnr, al parecer, unn cxpnnsJó11 JntcnnJmtblc. I.os problcmns de opUrnlzn
cJón son plnntcndos frccucntemcntc como si couslsUcnm en mnxtmlZi.tr 

nlgunn respuesta Y sobre un espacio dJrnenslonnl k de füctorcs Xk 

conocidos: pero en el mejornmlcnto de entidad el füctor cspnelo nunca es 

t.otnlmentc conocido y se desarrolla conU11uamcntc. 

Considérese un posible cscennr1o pnrn un prohlerna que comJcnzu en 

cómo escoger el Ucmpo de rcncclón X1 y In temperatura de reacción X2, 
que dé In conversión múx:Jmn Y de matcrtnlcs en crudo ni producto 

deseado. Supóngase que In cxpcr1me11t.ncló11 con estos dos füetorcs lleva 

a L1 ult.crnnUvn ópt.Jma de coordcrmdns cu la Flgurn 2.5.(n). Como In 
conversión es sólo el 5G%, puede ser que Jo mejor 110 sen restringir In 

cxperlmcntnclón n estas dos variables. Una mnyor conversión podría ser 
obtenida si los productos clahomdos ni prluclplo de Ja reacción son 

suprimidos. empicando u11n t.empcmt.urn menor dunu1tc lns primeras 
ct.npns. Estn Je.len produce dos nuevas vnnnblcs, la t.crnpcntlum lulelul. X-1, 

y el Ucmpo tomado pnr.1 llegar n Ju lcrnpcmturn final. X'.3. Los mejores 

valores y los niveles comblnnclos npropludmucnt.c de X1 y X:i durún como 

rcsult.ndo la Figura 2.5.(h). Este uuevo perfil ÓJ>tln10 da con10 resultado un 

éx:Uo parcial del G8%. dttlando como sugcrcncht que In tcn1pcmtun1 füml. 

nucvruncnt.c lncrcmcntadn. puede resultar en otros scgur1dos productos 
elaborados cn lns úlUrnns etapas de la reacción. Esto sugiere cxpcl1mcnt.nr 

con vnl1nblcs X5 y Xo. que pcrrnllun una disminución en Ja tcmpcrntum . 
ni ünal de Ja reacción. El nuevo perfil ópUmo que se hn logmdo, cxpcrl
mcntantlo con seis v.nrlnbles, seria como el de In F'Jgum 2.5.(cJ. 
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Estos resultndos podrinn ser vistos por un fislco-quimlco y lo eondu

cJrinn n sugerir una teoría mccünlen que produce una cuivn de perfiles 

que depende de solamente dos cnnUdndcs teúrlcns desconocidos. XI y 
X2. SI estn Idea fuera exitosa, In Introducción de estos dos nuevas 

cnnUdm.Jcs como factores cxpcrtmcnln.lcs hnlJrian eliminado In ncccsl
dnd de lns otros seis. 

J~-.·.···.··-·· .. · .... -... · .. · .. --.···-···· .. -.. ·... J~x.-1-··.· .·.·-.·-··· 1 ··.-.····· ,é_ - ••. }. - ~J_. ·.··: -• • : ··••·· .-_--1 • .·' Y~56~ , > x,;• •·•. ;,-68~é , .•. 

. 1---X¡--.-L- · .. ''f ... ·.·:·_ -- · "•· .·.·· 
· (n) • · · Tl~i:i'(X>""". (b) Tiempo-

1 
.: ,. 

J!_ 

(e) 

Y-73% 

Tlcmpo-'--f 

áj·(~~i .. ~.-. ;y··.-.·.•·.".1.:._, _·.·---
.. -81% 

- . . 

(d) . Tiempo-

FJgura 2.CS. Desarrollo del factor espacJo en un problema de m8%1-
mlzar experimentalmente la conversión qufmlca Y en función de 
tJempo y temperatura (Boz1 1988). 
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Esta nueva teoría mecánJca podría a su vez, sugerir nuevos factores, 
que no habían sido pensados pre1famente y que podrían producir conver
siones aún mejores, y así sucesivamente. Como puede obserl'arse, el factor 
espacio debe ser visto, como algo que se desarrolla y cambia continua
mente. Esto puede ser pensado como parte de la evolución que ocurre 
dentro del proceso cientillco. 

2.3.4, Entrenamiento, 

Insutuir el entrenanuento necesario para L1 caUdad, es una tarea 
enorme y compleja. Alguna apreciación debe hacerse de las necesidades 
de capacitación para la fuerza trabajadora, para los ingerueros, técrtlcos 
y científicos, y para los acimlnistradores a tocios los ruveles. Además, se 
deben orgaruzar tales programas de fommclón y capacitación utiUzando 
la estmctura con que se cuenta, segün el tipo de industria de que se trate. 
Un máximo efecto mult:Jplicaclor se alcanzará por un esquema en el cual 
el talento que está cUsportlble, sea empleado por los maestros para enseñar 
dentro de la industria y en cualquier parte. 

2.3.5. Dirección. 

El argumento para la e"iensión del método científico hacia las activl
dacies humanas es muy fuerte y potencialmente benéfico, así que resulta 
Incomprensible por qué esta revolución aün no ha llegado. Una de L1s 
mayores dificultades es persuadir a los directil•os. Es frecuente que tanto 
la alta dirección como la fuerza trabajadora esté a favor de estas ideas. 
Los ejecutivos cuyas compa11ias están en vías de extinción por la amenaza 
ele la competencia extranjera, están realmente convencidos y preparados 
para exhortar a sus empleados a que se empleen incesantemente en el 
mejorarruento de la caUdad. Ciertamente este es un paso hacia la cUrección 
correcta, pero no es suficiente. La alta dirección no siempre está conven
cida de la necesidad de Involucrarse directamente en el proceso, lo cual 
es esencial, y no sólo tener el animo. La fuerza trabajadora goza tomando 
parte en el mejoramlento de la caUclaci y cooperando, a condición de que 
el mejoramiento que ellos aporten no sea utilizado en su contra, y por el 
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conlntrlo. sirva pnnl mejornr sus nlvclcs de vldn. Algunos miembros de 

los mundos medios de la mlmlnlstrnclón y lmrocrncln plnntcnn un prol>lc
mn nuis serlo. pon¡uc ellos ven uun pérdida de poder compnrt.Jcndo tu 

orgn1111,ncJó11 cJcl mejommlento de In cnlldnd con otros. 

Debe tenerse en cuentn que con un proceso de cambio en In adrnlnls

lrncJ<in, lns lécnlcns cstndisUcns son de gnm uUlldad pnrn lrnnsfonnn·r In 
cnlldnd dc-cunlquler cmpi'esn.- ES por esta rnzón~C111e-Ocm1Úg-y sus 

seguidores hnn luchado por lograr este cumbia tmi dllicll. En pocns 

pnlnbrns, lnduclc1_ulo el c1u11blo c11 In ndmJnlstrncJón ~- lnsll~_uycndo 

prOgmmns de cn1incltncló11, 11 todos los niveles.- de los métodos cstndisUcos 
-_ y C1 método ~lcnUOco. puede nlcnn? ... 11rsc·c1 mCjOrflmtCilto-cO-nShuÍtc dé.in 

cnlldnd. De este proceso depende, en úlUmn ln.stn11cln. el ful.uro de nuc'strn

ccmmmin. 
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Capítulo 

3 

HERRAMIENTA ESTADISTICA. 

D el cnpilulo n11tcrlor. se desprende el siguiente co11ccp~o de Calidad 
Totnl (Fcrrelro, 1002): 

" Es 1111 csUlo gle>bnl de gcsUó11, que uUIJ?.n el método clcnt.i~c~. y In 

conll1huclé>11 de LOdns las pcnmnns Jnvolncrnclns en la organl7..ncJ<in, pant 

mejorar cont11111nmc11lc todo lo c¡uc ésta lince. cuu Ja 0.1~llldnd d7" nlcnn::.r.nr 
y exceder coustmllcmcnlc lns cxpcclnllvns del cl1c11lc". 

Sin cmhnrgo,-11110 de loS pcnsnmlcnlos mús rcc1frrc1ilcs, iiCcrCn--dcl 
• ' - > 

método clcntiOco, es H<JUél que Jo dc_flnc como "unn serle de ccuncioncs 

cornpUcntlns y tcorins lntrJncndns" {Oox y Dlsgnnrd;· 1087). Cuando en 

rcnlldnd, el método clcnl!flco es uUIJ7.ndo portados, en cunlq11Jcrmomcnlo, 
pnrn tmtnf de soh1clonnr un prol~lcmn de una muncrn slstcmúUcn. 

Producir l>ucnn cnUclnd e 111crcmc11tnr In producUvldnd con costos miL'i 

bnjos,. sólo puede nlcnn?.nrse n través del nprcndJ:t .. njc. aceren e.Je los 

procesos. Pnm Shcwhnrt (Oox y Dlsgnnn1, 1987), "los tres pasos -cspccl

flcnclón, proc.Jucclóu y cvnlunclóu de calidad- cousl.llUycn un dl11i1111lco 

proceso cJcnliUco de nclc¡ulslchiu de co11oclmlc11tos ... In producción vista 
de csfn mnucnt. cousUtuyc 1111 método conUnuo y auto-correctivo, pnn1 

hnccr el uso mús cllclcntc de In linea y fnhrlcnclóll de mntcrlnlcs". 
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Por olm parte, y de11lro del 111ls11m co11lcxto, cabe deslncnr un articulo 

de Ensto11, RobcrL'i yTJno ( 1988). do11dc l111cc11 rcfcrc11cln n In Jn1portancln 

del rmmnnmlcnlo cslmlisUco e lmllcnn que durnnlc In Co11fcre11cJn lnter

nnclonnl aceren de in E.11scí11U17.n de In Est.ndisUcn, celebradn en In 

U11lvcrs1clad de VtctorJn, en 1D8G, Dnvtd S. Moorc, fonnuló la siguiente 

definición del m?.omunlc11to estndísUco: 

••Et mmnrunlc11lo cst.nclisUco nhnrcn In Jdc.n de un PRQC[';SQ, la o.rnnlpre

scncla de VAIUACJON en los procesos. la f~XPI..lCACION. de In vru1nción 

{COl'<IllOL ESl'ADIS'IlCO, Al.EATORIEDl\D y DISmIDUCIONES, cícctos sJté
- mft~cos -Rl!:GRF..SJON, ele.) y la necesidad de DATOS aceren de lo~ procesos_" •. , 

Esta dell11Jcló11, explica en si mtsmn. el porqué los pr~gmnms de 

rnejommlcnto de calidad y producUvldnd, csh"m prtuclpnlmentc fundnd~s 

en In toma de dcctsloncs bnsndns en principios cstndisUe~s. T~do trahajo, 

lndustrlnl o de servicios. cnclcrrn uno o vnrlos procesos en Si, Y .cndn 
proceso ge11cm Jnfonnnct6n que puede uUll1.arsc pam mejorarlo. 

El uso de métodos cstndlsUcos pcmtltc evnlunr objcUvnmentc In C~ltdnd 

del prod11cto fl1u1ly de los procesos que lo gencmu. A tmvús de ellos se rcnllzn 

el dlngnósUco, se dn scgutrnlc11to a lns nccJ011cs trnphu1tndns y se conipruc· 
bnn sus rcsuJtndos. El prlrncr pnso en el Co11trol'Jbt.nl de la Cnllclnd, csjuzgnr 

y nctunr sobre In hnsc de hechos. Los hechos son datos y cuando estos se 

ordenan de numera slst.cn1ftUcn, se conv:lcrtcn cn tnfonnnclón. 

Pnrn Jshlknwu (198G). los métodos cstndisllcos empleados pnrn el 

Control Totnl de Cnlldnd, pueden dividirse cu tres cntcgorins: 
J.- MCtodo cstttclisUco clcrncnlnl. Tru11blé11 conocido como lns siete 

hcrnunlcnlns cstndisUcns bilslc11s parn el Control de CnJldnd. 

1. Dhtgmnm de ílujo. 

2. Hoja de venncnclcin y dlngmmn de Pnrclo. 

3. Hlstognmm. 

4. Estrnuncnclón. 
5. Dlngnunn de cnusn y efecto. 

6. Dlngrnmn de dispersión. 
7. Griúlco de control. 
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11.- Mélodo cslndisUcn medio. 

l. Teoría del muestreo. 

2. Inspección cstndlsllcn por rnucslrco. 

3. MClocJos de uU.IJ1.i1cJó11 de pruclms scnsortuJcs. 
4. MClmJos de csllmnclún y pn1cbas cslndislJcns. 

5. MClodos de dJscfJo de cxpcrlt11<!1Jlos. 

JII.' Mélodo cstndislJco nvuuí" .. ndo. 

1. Mélod?s n~m~~.Jtdo_s d~·.d,l_s.~f1~ de cxpcrlmcnlos. 
2. A11úllsls n1ulUvnrh1hlcs. -

3. Diversos niiiLodós dc-Úiv!!~1Jg¡\c"ic~1~ de o¡~Crnc:1011cs·:-
- - . .. ·- .·- --

- ~~s prccls~~~qJ)~lnr. ~¡íi~·-cÍ'~ÍlJCÜvo. dc;c~lC·tMl"niJ-~~-cs. ~i~nrcnr lns técnlCns 

csÚ_ulisUcu~ "inlslc~ Y":S~t~ Uu_s~Ícj~_li c:~i':,IÉt ~-~.iµ~1.ó1/ dt?)~:~~)~~inn~~ Yi<qúc 
lshlknwn (IDSÜ) c(msldcm qtic.ci D.5%' d~ los· probl~nms de ~lldnd dc."unn 

"c011n~si1 •. s~·-,;~1c~~~~- ~s~J!v~r_(;í~~1.cflé_ii~~~11c.~1j~~st~~~.-~1~-~~ J1e~1_n1lc;iíns. 

3.1.~CONTROL ESTADISTICO DE CALIDAD. 

- A~i Corno ya se 1'ncnclo.116_~JUC es 1111~.Y lm¡><irll1l1tC clifondcr y ndnplnrsc 

n l~s cnrnblo'.i que sc_produccn en c_I rnÜntlo y que nfcctnn u In empresa. 

desnrrolln11do pnm ello unn ncútud nhJcrtn n lns n1odlflcncloncs mhnlnls· 
trnUvns ncccsnrtns, es Jmpresctndtblc entender que en todo proceso cxlsle 

vnrtnhllldnd. y que el conocer sus c_nusns serit de gran nyuda pnrn lomnr 
-decisiones-que puednn recluctrlu:-1..n- vnrlnhllldnd en los procesos de 

producción de bienes y de prcstncUm de servicios, afecta In cnlldm.J, no 

sólo cu In forma de producción. sino lrunh1C11 en el cslndo del produclo o 

seivlclo Onnl. c¡ue es el que llega ni cllcutc. 

El nnúllsls de In vnrtnclém cu los procesos, es el c¡uc nclnrn In ~lnclón 

culre los fnclores cnusnlcs y lo'.i efectos. t.nlcs como In cillldm.J. los costos 

y In producUvlclnd. Ctuwdo. se. está cfcctunndo. control cstndisUco, lo que 

se busca .es descubrir l.ns cnusns CJllC Impiden un rm:.Jor funclonrunleuto 
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del proceso. De estn forma, se trnln de encoutrnr min tecnología pnrn el 

control prcvcnUvo. Unn mejor cnlldnd, reducción de costos y mayor 
producUvldnd. son resultado de este control de procesos. 

El Control EstndisUco de In CnUdnd (GuUérrcz, 1991), es un método 

cJcntiílco que slryc p_nnt tdcnUflcltr In cnlldnd y producUvldnd que se puede 
espcrnrdc un ¡lroceso prOducUvo. Puede clctcclnr Jnstnntñncnn1cnlc füllns 

en el proceso y mostrnr dónde csh\n ocurriendo, incluso puede slmulnr el 
efecto de ~nmhlos en los procedimientos y.mostrar qué Upo de mcjorns se 

pueden Introducir. 

- ·- -

Lns vc11lnJn5 de Jú ·cstnbilid~ci o del co!1tml ~·stndf~'uco ~n u;1 proceso 

son. según DcmJng (1989): 

J. El J>,rof?cs_o Ucuc- unn ·Jclc1ludn,~.- es decir, su cornportnntlcnto es 

prcdcclhlc. 'rJc11C m~n cnpncldnd mcdllJlc. I~ ·produccl~n. lns cllr~1cÍlslóncs 
yotms cnrnctcriSuCOs clC.Jli.élilJdnd, lnclu.Ycnclo ci número de defectos, si 

las: ~1ny; y6~1~n¡i~·~.C11 _~~¡~J ~~ú-siX1~tés_ ~-1; ~-~ 'ucru¡~o . 

. ·;.~,"~· ~·><·· ·~_..:_\~~.-~~~-:_--;o__:_~;;~~(:·;~~.;.:~i~-#~~~-'c~:~~-;~:-·~, :----- -
"'.4. Bi,lJO cl-::oits-ti~ P~clit<::,' IR 1lrOdllcUV1~fld ~~)ncrcmentu.'. y Jos. cóst_os 

é!Jsn1111uyc1( . :J::{ .; >,;~,.\ '\, fü~~> 1~,,; ~~;"; ;,,'.,' :T,,¡i . ,, . ••.· ·~··•·••,· 
s~ -S1mpunC1úi. 'J~~':··rc1ricioilri~~ c~l1~~1-· 1i~~V~~ci'~r ·ctµc-· ~·;til. c.~·'.,~ohtrñ1 

c~tndi~_ti¿~ fn;J11~1g~~·:·: ~·::;~·,·. ,. :!{-5.,: ,\~;:~~~ ,•,~ ·~>' :'..~'?.~· 't:;;' ,,'~,,,· · ~' 

:~:;:±fr.Fii~l~iiif<.f ~~~t~~~ 
En pocns pnlnÍ;fns.·~t,,~ci~~;~,,c ~~lit c1i'c.ir;lrol cstndisuco, c¡uc es 

c~tnhlc;· surufo1str~ u·,;·~ bh:~<; rU:cion:n¡ '11¡._rri:-~p~édCct~ 16s rcsullndos de 
, . '_ ·- ·'· ,:·" '·' .- ._ ;,--; .:- ~ .. ,, \' .:·' 



11111fin11n. IJny que sefmlnr que esto 110 lmpllcn In 1H1se11cln de nrticulos 

defectuosos, el ccmtrol esladisUco 110 constlluye un nn en si mismo. Uun 

vez cstnblccldo éste, se p11cdc cm11c11?.arcl tnllm.Jo J>Hm mejomr In cnlldnd 
y In ecouomin de In producción. 

3.1.1. Fundamentos del control estadlstlco de calidad. 

\Vnllcr A. Shcwlmrt es consldcmclo el lnlclndor rniu; promJncnlc del 

co~1ccpto de co11lrol npllcndo n la vnrlnclé>n. Observó que la vm1nhllldml de 

un proc'eso, podría estar dentro de ciertos lirullcs que se obllencn por efecto 
·del 1t7 . .nr O bien, estnr fm!m de ellos; es dccJr, In cnlldnd medldn de un 
producto,- cstlt slcmpi.-c s~1Jcln n u11 cierto gmdo de varlnclún debido ni U7.nr. 
Cunlqulc.;r esquema de_· producción e tnspccclón, lleva lmplictto nlgún 

"sistema cstnhle de cnusns dcbtdns nl ID",nr" (Fclgcnlmun. 1087). l.n 
vnrlnclún de este pntr<iu fijo es Jncvllnblc. l.ns m.7.0lles por lns que csn 

vm1nclún rcbnsn los limites de dicho pntrón, pueden ser JdcuuncmJns y 
por co11sccucncln ser corrcgJdns. 

l..n vnrlnclcin controlndn es uc¡ucll1tc¡11c se Cnn1ctcrl?11 por prcscntnr un 

pntn'm co11s1sl~11tc y cstnllJc -cl_i el yemp?; l..a·~v;~rJn_cJ-ón .lio co1~t~olndn._ s_c 

cn~1ctl'.rl'?~ 1x~~-1frc~C'i~ln~-1-iií Jllil.:0_1cl clC VáMnClón c¡11~·cmili~1n c.m~ el ·ucmpo. 

Dcm1~1( (l~SOJ;:·'.'.Í'~f~~iú1Júl1i:lo lns Jdcns de Sl1cwlu1rt, clnslOcn Jns 
cnusns de. vm1nclón _cu: 

- -~ -¡) enusns--CorliUltCS-(VnrlilcJóu Coiíirolndn). 

2) cnUSns cSpcclcil~s (vnrtnCtón no con-trolmln) 

Lns cnusns comunes de. vnrlnclóll c11 un proceso, sm1 orJglnndns par el 

proceso en si mismo y el Upo de ncclón que hncc fülln pnm rcduclrlns, es 

rcnl1?1111do cnmhlas dentro del mismo. Por olra pnrlc. las causns cspccla
lcs, llnmndns par Shcwlu1rt cnmms nslgnnhles, son nr111cllns que Ucncn 

una nntumlc?.n locnll?.adn, es decir. 110 dcpendcu del proceso. por lo que 
pueden fúcllrncntc ser ldcuUOcndns y corrcgldns. 
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De neucnJo ni mismo Demlng. de los prublemns que se prcsent.nn en 
una empresa, el 04% pertenecen ni sistema y son rcsponsnbllldad de In 

dirección, ntlcntms que el 6% rcstnntc. se deben cnusns cspcclnles. 

Ln nueva perspectiva del ca ni.rol csrndisUco de cnlldnd, surge en .Jnpón. 
Ahí. In calidad lnvoh1crn solución de problemas y mm mejora conUnun del 

proceso, desnrmllnndo, dlsciinndo. mnnufnclurnndo y mnntcnJcndo un 

p~du~to q~ :cnlldnd que sen el más económico, et mús úUI y siempre 
snUsfnctorlo.pnrn el coi1surnldor (lsl1lknwn. 1086). El co11tml cstadisUco 

de la cnl~dnd, es el conjunto de herrnmlcntns que sustcnlnu h\ nmpltu 
illosoli!l del -Control Totnl de Cnlldnd. Se enfoca ni monltorco, control y 

-~cjo~micn~o de In cnltdntl del proceso, no sólo del producto. I>rovce ni 

pcrsounl · de .-hcrnunlcntns cstndisUcns simples, pero poderosas, pan\ 
detectar errores y promover mejoras cu el proceso, sin In necesidad de 
eSpemr n que el depnrtmncnlo de control de cnUdnd de In empresa lo haga. 

3.1.2. Subpr~ductos del control estadístico de calJdad. 

LnS.técnlcns tlcl conlrol estndistJco de cnlltlnd. permiten ohlencr ciertos 
rcsultndos que no hub1Cn111 podido co11scgu1rsc por otro camino. Ln 

lntrodúccló'u de lns siete hcrrmnlcntas cst.ntlisUcn.<> búslcns en cunlq11Jer 

Cmprcsn, provoca enrubios slgnJOcnUvos, los cuales podrimt <lcfinlrae como 

subproductos (Gmnt y Lcnvcnworth, 1988). Uno de esos suhproductos 

p1:1e<lc ser el estnblcclmlcnlo o mcjoru de los criterios de control. Otro 
ili.1cdc -ser In -cvnlunclón pcrímllcn <le la uctunclón de los depnrtmncntos, 

en términos de cnll<lndy producllvldnd. Un tercero, podrin ser In vnlornclón 
de los diferentes niveles de cuU<ln<l ofrecidos por los vendedores, en 

ténnlnos de rccl1mms, con In co11slgulc11tc sclcccló11 de proveedores. 

l-lny _que rccordnrc¡uc una de lus mctns del rncjomrnlenlo de In cnUdnd 

y. In producUvidnd, es la cÜnümi.ct(m del desperdicio y In complcjtdnd en 

el tnÍbnjo. Por ~jcmplO. l~s rcchn?~S,_ lns reuniones lnncccsnrtns. la 
re~clnbornclón de 1~otns, el rclmccr un producto, el desperdicio de Ucmpo, 

el_ trnhnjo lnnccesnrlo, cte. 
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3.2. LAS SIETE HERRAMIENTAS ESTADISTICAS BASICAS. 

L.ns siete hcrnunlcnhts cslmlisUcns búslcas, pcnnltcn tlcsnrrollar un 

proceso dcducUvo y co11sUtuyc11 uun serle de ohscrvnc1011cs de un solo 

problcmn -desde dlstlnlns pcrspccllvns- creando una visión mús completa 
del mismo. Esto es lmportnutc, porque el hecho de que cxl!ilnn datos, 110 

gnnmU1.n que representen con vcrncldml nlgunn sllunclón en paruculnr. 

Algunos problemas c¡uc pueden presentarse con rclnclón ni uso de 
métodos cstndistlcos son (lshllmwn, 1980): 

1) Dntos íalsos y dalos que 110 concuerdan con los hechos. Esto puede 

deberse nq~1c los dntriS lum sido nlt~mdos o ~rcml~s urun.C~nlmc~_1lc, o bien 

!1 que ~e_: lg_non~ }~1.' r~~n ~~~.-r:~c~lcc_~~it~~:_· 

21 MtitO-iios dé-~c_1~~;ics:-dc:~cóf.c~~,1~·ñ-d~-:-d~~·~~s. 

3)_Tmn~~-rl¡>~J_Ón .ri~fluJ~:d~··¡~~ ·(itil~s y__~-~l,co1~~ccuc11lc Cálc_ulo cqulvo· 
cndo. . . . 

.. · 
- 4) Dnlos.il11~i-mfifo~ .. Pucdc ltChcrsc n cynlq1i.lcm·dc las tres rn7..oncs 

· iu1tcÍ"loÍn1c11tc mc11clo11nd1~s o hlc11_, porc-1u~ esto~ rcn!Ú1é:11tc cxlstc1i. El que 
dc_bn_1i·o 110 uÚÜ7.nrsc_lnlcs dntos.,cstú c~1 flincléui' del p1upósllo j>an\ el cunl 
fueron rccólcctndos y lns medidas que se vnn n tomar hnsímdosc en ellos. 

5) Robustez. En general. Jos mCtodos cslndisUcos sonsUcndos carecen 
de robuslc7.: son de· npllcncJóu lirnundn y_"pucdc'n Ser lnnproplndos. En 
c~mhlo lns_slclc_hcrnu11lc1.~tas üúslcns. -son rol_>~l~~toS-y-sc.-imcdcn ut.1117 .. .ar- -
pnrn cunlquJcr situación. 

Asimismo. In rccopllnctón· de; d~'tos·.:·Í>ro¡lOi-cfoi~n Iris bnscs pura 
lomnr las nccloncs ·rldcCu.1llJ,~_4;:. f>l~i-~l)~ . ."éunl --~~ ~-¡c-cc~~~lo ~ntlS~nécr 
tres condiciones:' . , , ··- . 

1) Los dn~~s tl~bcú sC.r ~~-~:~.~~~~~l¿~~:~"_'.·/~ 
2) D~hcn am~J_1?-:ltr_S~ ~-~-ú\1·-~~?~·i-~~r~.·~uc ios· ~c~~lt1i~~os s~ ~nÜc~~~?-·~· 



3) J..os rcsulludos llcbcu lnlcrprclnrse en el contexto de los dntos 
orJglnnles. 

Esto se fncJlltn uUIJ?..n11do Jns siete l1crn10Jlcnt.ns búslcns. 

3.2.1, Diagramas de flujo.-- --

Los dJnitnuuns de flujo son una rcpresc~tncJón giftflcn de lns dtversns
opemcloucs de Ull proccso,"nsi con~o dc. JáS c"tnf>n~ ~ ·sccitcnc-lnquc siguen 
dichas opcntclones. Con frCcuencln ~~ ~l ¡lrirlÍ~~ Jmsn: qLlc· dn lui ccjutpo 

que está hu=?cnndo nmncms de n~cjomr un í1roc~so: S~ considera qüc no 
es posible rcnllznr nlgunn mejora. n menos que todos cnUendnn en qué 
consiste el proceso y se pongnn de acuerdo ni respecto. 

El dlagrnnm de flujo. consutuyc un método exlrcmndmncutc úUI, ya 

que fncllll11 In JdcnUOcncJón de Jns funcJoncs Jnvolucmclns en el proceso y 
In rclnclón que guñrdnn entre si. Astn1lsmo, nportll unn Visión y compren
sión global ~el proceso; pcm11te 1dc11uncnr nqucllos puntos criUcos pnm 
el control csindlsÜco del proceso y lns úreas de oportunidad, para estruc

turarlas e lmplnntnr mcjorils que nyuclnn n In pln11cncl611 de un nuevo 

proceso.o ni mejorrunlento d_cl mismo. 

Unn mnncrn de empezar, e~_ d~lermlnnr cómo dchc funclonnr el 
proceso -CU.- e5tudlo, pnrn lucgo--tr'n?..ni- Crl-foi-ülfl grñflcn cómo cstú 
funclonnndo en rcnlJclnd. Al proceder de estn formn, se pueden descubrir 

de Inmediato fnllns, tnlcs como In rcdundnncln, In l11cflcJcnctn o las 

mnlns lntcrprctncloncs. Los dlngrnmns de flujo. son pnrUcuJnrmcntc 

útiles pnrn lns operaciones de un proceso ndmlnlstrnUvo o de servicio. 
donde el flujo de JnformncJón no siempre es tnn evidente como en los 

procesos de fübrlcnclón. 
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NOMIJHE 

Eutnuln

Snlldn 

, Co11dtclo1tnl 

Dirección 

Tcn1111ml 

Conector 

SIMUOJ.0 

.-, . -::;-::·i,/·7;'"_,:, 
. e· 

o 
(_~) 

o 

DESCHll'CION 

Rcprcscutn In cnlrndn o 

snlldn de lnformnclón o 
_ mntcr:lnl n ser opcnulo 

-~en~~ de ~n proceso o 
_como resultado de unn -

opcniC1611 anterior . 

Representa In función u 

· ópcrncló11 n rcnll?.arsc 

dentro del proceso. 

Indica un punto de dccl

slún en el proceso, <llvl 
<lleudo el llujo del mis

mo, según sen el caso. 

Indica el orden que sigue 
el proceso. 

Mnrcn el comienzo o el O 

11111 del proceso. 

Concdn una pnrlc del din 

gnunn de l111Jo con otrn. 

Figura 3.1. Símbolos utilizados para elaborar un diagrama de Flujo 

del Instituto Nacional de Estándares Americanos. (Gltlow, 1989, p.44) 

Ln flgura 3.1, mucst.rn los sirnholos más 11Ul17.ndos en In constn1cclón 
de dlngrmnns de l111jo. 
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Figura 3.2 Diagrama de Flujo. Rutina diaria para llegar al traba

jo,(Walton, 1988, p.113) 
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Pnrn lluslmr el uso del dlngrnrnn de flujo, se utilizó como ejemplo un 

problemncoUcUn110 (\Vnlton, 1088}. Supó11gnsc que se Jlcgn lnrdeul lmhnJo 

más de Jns veces c¡ue se <JUlslent. Pnrn n11nllznr q11C es Jo que puede estnr 
sucediendo, como primer paso se clnhorn 1111 cllngrnmn de flujo, pnrn 

conocer In ruU1m dJnrln. Esln comlc111.n cuando suena el despcrtndor y 
tcñ-nJnn ñl llegar n In onC111n. (Ver Figura 3.2} 

a.2.2.1. Hoja de verlflcacl6n. 

Ln lioj¡\ de vcrHlcnclón es co11sldcmcln mm de lns hernunJcnltts bftslcns 
<lci-~~ntl·ol de calidad y consiste de ~111n serle de fo~mulnrlos. Estos se usnn 

dunu1lc un periodo dclcrrnlnnclo de Ucmpo. pnrn In rccolccéJó11 de dalos, 

sobre problemas, t.nrcns cspcciOcns, nslgnnclón de lrnbnjos, ele., de una 

n~~~ncrn_ ordcnndn y slmultúncn con el dcsnrrollo del proceso. 

HO..JA og VmUl"ICACION: Comllclones que podrinn cnusnr el relmso. 

CAUSA ODSERVADI\ Jcr mes 2D mes Tolnl 

No s.~erni.cl dcspet1nclor. G 3 !) 

2.- Demora en el hnflo. 8 12 20 
3. ·rcncr que plnnchnr. 2 3 

4. Leer' el periódico (mús de 10 111111) 25 20 45 
5~ PÚcrtn del gnmgc. 2 3 5 

~o._ Otras cnusns. - ~ 1 3 4 

TOTAL 41 45 8Cl 

Cuadro 3.1. Hoja de Verificación. 

A pnrtlr de h.t ltoJn de vcrlficncJú11, se pucdCli lm?.nr D1rigrnmns de Parcto 

y Grúflcns llncnlcs. con In llunlldnd de profundl1..nr sobre lns posibles 

cnusns que or1g111n11 un problcmn en pnrUculnr. 

64 



Pnrn 1lusln1r la l1c>ja de vcrll1cncl611, 11UIJ7 .. m1do d ejemplo de los rclmsos 
ni lrnbnjo, véase cumJro 3.1. 

3.2.2.2. Diagrama de Pareto. 

Un dJngmrnn dt~ Pnrclo, es unu herrrunlcnt.a. gráfica, que nyudn n 

enfocar los csfucr1..os hncln los problcmns y cnusns que sé prescnt.nn oon 
mnyor frecuencia. Se uUU? .. a para clnslflcnr los prohlcnms de calldnd en 

orden de lmporlnncla, pcrmlllc11do de esln mnnern, scpnmr aquellos 
"pocos vllnlcs" de los "muchos lrlvlnlcs" (Jurún. 1000}. En general, Jos 

pocos vltnlcs ~on nqucllos problemas que nfcctnn notnhlcmcnlc al sistema 

CnJ>mx.Jmnclnmc11lc en 1111 80%) y Jos muchos lrlvlnlcs Ucncn poco efecto 
dentro del mismo (nprmdmndnmenlc el 20%), 

Ln estructura hitslcn de un tllngrmnn de Pnrcln, es slmlJnr n. In. de una 

grc\flcn de bnrrns y sirve pnrn clnslflcnr en orden de Jmportnncln dcscr::nd· 
ente, el Upo de problemas, füJlns o enusns que se mmlJ?.JUl. 

Los pasosnscgulrpamelnborarun dlngmmn de Pnrcto son: (GIUow, 1989}. 
Pnso l. Estnblcccrcntcgorias pmn los dnlos nscrru1nllzndos. (Cuadro 3.3 (n)} 

Pnso 2. Especlllcnr el Uempo durnnle ~l cunl se rccopllnril In Jnformn· 

, clón. Es nc1ui donde puede ser uUll7..ndn la hoja de vcrJOcnclóu. 
Pnso 3. Construir una tnl>Ja de lrccucnclas, que contenga ordcnndns 

lns cntegorins, de muyor n menor ocurrc11cJn. (Cundro 3.3 (h)} 

CATEGORIAS PARA El. ANA!.!S!S DE CAUSAS. 

PROB!.EMA: Llegar tnrclc ni trnbnjo. 

l. No suenn el despcrlmJor. 

2. Dcmont en el bnf10. 

3. Tener que plnnchnr. 

4. Leer el pcnócllco (nuls de 1 O mi 11.} 

5. Puerln del gnrngc. 
O. Otros. 

Cuadro 3~3 (a). Categorias para el anállsfs de causas. 
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Tl\BUl.i\CION DE l'Rl,CUENCll\S 

CAUSI\ OBSERVl\DI\ I'Rl~C. % FREC. l\CUM. % 

1. Leer el pcrló<llco 45 52.33 45 52.33 
2. Demora-en el lmilo 20 23.26 65 75.59 
3. NO sücnn -el 

despertador ·9 I0.46 74 86.05 

4. Pu~rtn del gnrngc 5 5.81 79 91.86 
·5. airas -4- ·-96.51 

~- ~r~nc~,~(~c p_l.nilC.1:~~-r __ 3 

'l"OT 1\ !, 86 

Cuadr_O ~.3 ~)-~ ~~~la de frecuenc~as. 

. .·. '.'-'. ,·_, 
J>nso 4._Co11sln1lr el dlngrnmn de J>nreto· (F'lgurn 3~4-): 

- Dil;ujnr dos ejes verllcnles y uno horl>~~tul.~ _ ; i/ ' O 

- El eje vcrllcnl 11.c¡ulcrdo, dlvldlrlo· 1>~il-orcl6nl1.ln~c1~l~-~~n"cl\oh1f de 

obsci-vn~lon_cs. __ . __ _ _ .< __ ._.: '>.- .:.·<:::,,,_:-~7:~~~·~::_::~~-< , __ :-_--._-
-.El eje vcrUcnl derecho; tllvltl_lrlo' p_ro1?C>rc:t9~hh!l~n_lc .~?º: u1_1n escala. 

porcentual del 0% ni 100%. '.••;_,; . ~:::/'.:.A· ' .. ' :. · .. . 
- El eje hor11.onlnl, dividirlo pi'Oporct~iintíiiCñ~·:.'Cl1tfc. ~r riúmcro de 

cnlcgorins cslnhlccldns. 

mnyor lncldc11cln. 

- DU>ujnr una curVn dc)g,_f~g~~_cí~cl~-~~~n~u!1uh~_de, ~ns Obsc~n~loncs. 
~ lnutular In gn'illcn. cOíi cl·~-~>j~~,~~f~~~l~~~CO-Olpi-Cú-Stóú visual del 

problcnm nnnll1.ndo. 
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fli 40 

1111 :: 

, 1111 Jfü¡ 1:1 1 o , ;¡11-i!l!il, '11' :f¡ F.1
1
11 1¡1: rtm~ .... 

l1L;:ll i - hit.1-:lilti'rttlil~¡:íili!~, o 

causas 

IUilJ Causas tabuladas 

--- Frecuencias 

Figura 3.4. Elaboración del diagrama de Pareto. Condiciones que 

pueden ocasionar el retraso. 

3.2.3. Histograma. 

El histograma es 1111n rcprcscntncléJn gn\flcn de los dntos, que Ucnc los 
posibles valores en u11 eje horl:mntnl {nbscJsn} y las frccuc11clns con que 

ocurren cu un eje vcrUcnl {ordenada) (FJgum 3.5). Es uun fonnn gritflcn 

de In dlstr:lbuclón de frccucncln, nbsolutn o rclnUvn. de los datos, úUI pnm 

clnslflcnr y cnfnU? .• nr lns tcndcnclus que no se perciben fftcJlmcntc cu Jns 

tnblns. Es unn hcrrnmlcntn dcscrlpUvn que ofrece In hlstonn ncurnulmla 
de un proceso. 
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l,l I J1io~,F4~ 
1:1 \O 17.JM 19 :.10 :.?1·22 :.?~ :,¡.¡ 2.'1·211 27-VI ~'U-30 31·32 

Tiempo para el recorrido 

TIEMPO FH1'C. 

-t~~¡~!----~17~ 
17-18 33 
ID-20 25 
21-22 15 
23-24 6 
25-26 2 
27-28 l 
29-30 o 
31-32 l 

( !m Frecuencia) 

Flgura3.:!. Histograma: CUi\nto tiempo se necesita para llegar al trabajo. 

El histograma <·011slslc en una serle dt: rrctíu1g11los. l'ada wm proporcional, 

en mnplllud, ni mugo de los valores dentro de 1111a clase. y proporclonnl. en 
nltum, ni 11ú111cro de elementos c1uc cncn cu la clase: esto es, la rcprescnlncl6n 
es u hnsc de rcclJ°lllJ,.,rt1los lk: bnsc 11::,runl nl lntcivnlo de clase y co11 nltunt ll,.'lUtl n 

lnfrccuc11cln. nbsoh1tno relntJvn. corrcs¡>01ullc11tc. Dcpc1ullc1ulo dcsl scgmftcm1 

lns frccucnctns nhsolulns o rclntJvm>. el hlstognunn se lbmmti1 de frecuencias o 

<le fn:cucncL.'lS rclnU\<ls, n!.<ipccUvmncntc. (Ollvcmy Zuillgn. 1977). 

Cuando se orgnnt? .. rm los dalos en 1111 hJslogrnmn. es necesario lcncr en 

cuenta lo slgutcnlc: 

n) Los lnlcrvnlos dchcu ser del mJsmo lnmnito. 

h) UUll? . .ar limites de clnsc scuclllos y claros. de t.nl nmncrn que 110 lmyn 

duda de In clase a In que pcrtcuccc nlgúu valor. 

e) No ullll?..nr dcmnslmlos lnlcrvnlos. 

l..n 1qgun1 3.5 rnucsln1 cómo se tllslrlbuyc el Ucmpo que le ~mn nCgnr n 

In oHclnn. com~ldcmntlo que, cuando no hay prohlcm~ci de lrúrÚ~ll~t Jmcdc 

lograrse e11 15 mh1. y. en caso extremo de un ulolladcro. lnrdn lmsta ~5 mJn. 
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3.2.4. Estratificación. 

SccnUt:11dc porcslrnUflc:¿1cló11. el ugn1pm11lc11lo de los cintos en f11nclón 

de mm camctcristlcn scmcjmllc, n cndn gn1po que TcsuJrn se le dcnomhm 

cstrnto. El propósito que se persigue cou este nnúllsls. es slmllnr ni del 
h1stogrnmn. sólo que clnsJOcnmJo los tintos en función de una carnctcris

Ucn común. Esta clnsJQcncJón Ucnc por objeto JdcnUOcnr el gn1do de 

Jnflucncln de dctcnnlnndos fnctorcs, en el resultado de un proceso. l,,n 
for-mn co~1ún de rcprcscntnr In cstmUOcncl6n, es mcdlnntccl histograma. 

Supóngase que se tmUt de JdcnUOcnr la en usa del por qué, .nlgunns 

veces. toma rnús de diez minutos el leer el periódico. Se sosp~lm que cstn 

Alfc~c_n~lncu el Ucmpo. Llene que ver con el hecho de que el periódico trnc, 

nlgunns vc~cs, mús notJclns de tutcrés poliUco. Pnrn cornpmbnr tnl supo
slclóll se csl1nUflcn en m.,.ón del m'1mero y Upo de noUcJn Wlgunt 3.6). 

Del hJstogmnm rcsultnntc de In cstrnUflcncJón, se dcsprcrtdc que, 

cfccUvamentc. cuando el pcrlódtco lrnc mús nollclns de Upo poliUco. el 
Ucmpo cmplendo en su lcctum es mayor de 10 mJus .• e ltlcnUflcn que 

sucede algo sln1llnr c11nndo Jus nolJclns son de Upo econ<imlco. 

" 

12 

..., 
10 ~ 

e 
:§. 
E e~ nempodol&dura) 

E 
Jl ... 
'O 

8. 
E ... 
¡:: 

Figura 3.6. EstratifJcncJón eu función del Upo de noticia contenida 

en el periódico. 

69 



3.2.:S. Diagrama de causa y efecto. 

Conocldo l.nmbtén como cllngrnrnn de Ishlknwa. en honor n l<noru 
Ishtknwn. dlscfmdor de eslc dtngmrnn cu HJ53. o corno dlngmnm de espina 

de pescado, por su fonna. Su valor plinclpal radica en que presenta en 

forma ordcnndn. lodo~ los fnclorcs cnusnlcs que pueden orlgtunr un efcclo 

(problema) cspccillco. Proporciona un cm111no slslcmúUco pnnt tdcnUficnr 
lns rclneloncs cnlrc causas y cfcclo. mlcmús consUluyc una de In hcrrn

rnlcnlns mils crcnUvus y ncUvns del C~nlrol Totnl de Cnlldnd, yn que su 
clnbornclón rcqulcre de ht pnrtletpnctón <l~ lns personas lnvolucnulns en 
el proceso o en parle del proceso que se csü1 nnnllznmJo. 

E:l procetlim.Íenlo.geneml sugerltlo. p_or GJllow O 989) pnrn realizar este 

,J.; .... ,· .. ·,::.;::<;:-~-f~':'· 
• "/;!" __ ·'·'- >:.:;~ 

2 •. E1t~bó·mr~~-~1n ·11:stn .dé tos· ~nctor~S ~~~u~~,· 'f;M1i~1 1;0.r~~ qtic·ttl~ciri·n n'.t 
-:- ~.nlht~m~·'?:ff e~S-~tidt~~,.~··.: ~:-.'-->".: .-:. ; ;,. ~)/·1 :'- <-::-<·t ~· .. ··:-.~ .. "!."',/~ · ·-(<~;~-:·.-; ~ · 

.~:_'!/ ---,.º;-;.·. ··~}.:_:.'. -:~~: f~1sl::. ~:·:;··--
, ;;'.(_' 

~~:·a_r~~t.ut~: ~ '~.1n~~~cnr. !11C.11a~_JUC_t~~,s~.~~ ~~i.i>p.~.;~ ·~~-~-~b·i~.: ~ ~~~1~i.to-_ 
; cnclón <l~_cudn'gru[10. en ~ctintlros (;olo~<los e;~ f~r~~ í>n-r:il~ln.:~ f~~'ficCtlO:·~-
cllbiÚn't1n"eri el íimi.tonúm~ro.·i. , •. 5,:, • t·;. · ii•· · f'• 

4._?6l~~~~-·~~'.s·dl~c-~•.1tes r~~~~r~:~.·g~~~~~?:~_·ri!í1.Ji:P:~~t~·~~1·~:~1º-~~-:Hc'ntr~ 

--- ····- ~:~g::.~:~:::ª:~~:·~:'1~:~:;J;;-~~;::r~l~~~~i~!~P=~r:~~·~~72~~~~ .. 
5. RCv1snr el <l1ngmmn- p~·~~:a~~~U~,~~ ,1~·~; s~~~'.1i~,1-.i1~~,1~ido t~~}¡~s ·laS 

cnuSnsdcvnr1nc1óti. ;.· ;?:< ._:_;.-_·Ar, ... >-:~-- .. -··· r • 

·. :-~-~-; ... . :;<. ·. ·\~~, .· ·~:r.: 
\" 

6. IdcÚUficnt lns ·cnus.ns rit.~~» ¡~ró.bnbl~~ ~--~q~~l!~s·q·~~- ~~i~-ic~~ <le U:l1 
nn_ítUsls especial. 
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7. Una vez ldcutJllcnclas. éstns pucdctl scrcuusldcrndns como efecto y 

corncnznr uu nuevo dlngrnmn. Esto se rcall7 . .a succslvnmcntc. hnsl.n Jlcgnr 
a In miz del prohlcmn. 

El dJngrnnm de cnusn Y efecto. nyuda n dlscfütr la cstrntcgln que se 

uUUznrñ pnm rcc~pl_l.n~ ~ m.u~l.J~~~r_ d~~t-~.~-· I?c Jg1~ni ~~ut11crc~ pcmtJtc estable· 
ccr prl?rld_ndCs .y_ rum~OS _d-C :~c~Í~~· ;-:-:-=- -- -- --

Paril Jogn:tr cotl~t!xli~Jo- ~.~(-~~.!<?;.~ ~~-_ilcpci5nn0 ~ons1cl~ii1r. IO.s1gUicnie:· 
~r;.';: _,.., ~-~)ii~:. ;:;_,~· : _¿_,'=

0

-· _'~~--:J>~ ~-.. , .. -_o;~.'·. -- .:~~'. 
: 1·~ sc~dCÚ~)iiO~Yflr)J:l-p~rúCJ'iUjCJóu~ de- tOC:J.~s .io·s~~Jl_!~)n~~~-cii<úl Cri·_tn- -~· 

c1~borilCiÓ1l.~Í~I di~grdni"n:-~:'?t-.c.~:~~:~'~-~~~-~·:-~.~~?-~·;}~;. ~::.'~;~~- \~~~ .· 

·2 .. No scdcl;c,; criti~nr lnss1;gcrc11c!ns:
0

::< (;:: :;;f .. t· 
.. ; " ~o-":-:;:.:~· 

·s,. Lfls~sugc-~n~fos 110 dchcfr rcsií1i1glrs~- ~~io ill i\r~<~---:~1~ '.~~-,~~J~~'.: _ 

·4. Ilny c¡uC Conccntrnrsc en cómo cllmJ~~r_cl p~;:,;J~~1~.';~~,~~--:;J~c-~~-1 
busCnr jusUflcncloncs del mismo . 

1 
.... 

' \ 

I 
/ / 

I,,."' 
v 

.... 
_, .. -_'--, ,_.. \ 

'~~~ .... ji 
/ 

FJgura 3. 7. Diagrama de Ca usa y Efecto, también conocJdo como 
DJagrama de Ishfkawa o DJngrama de Espina de Pescado. 

De acuerdo COJI Dr.mtng e HJB!J). lns hc11cllclos de los cllngnum1s de causa 

y efecto son: 
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l. El proceso es cducnUvo en si mismo, yn que los rnrtJclpnntes 
aprenden unos de otros. 

2. Da seguridad a los pnruclpnntes. ayudllndolos n concentrarse en el 

tema, reduciendo lus qucjus y las discusiones que están fuera del caso. 

3. Da como resultado una búsqueda crcnUvn y acUva de Ja causa. 

4. Cuanto más completo sea el diagrama, mejor estrategia y rumbo de 
acción podrán delinearse. 

5. Se puede emplear pam analizar cunlqulcr Upo de problema. 

""'"' 

Ll<gatanSc 
tltr>bajo 

~~~~~~~~~"---~~~~~~~~...._¡ (después 
delas 
9un.I 

Flgum 3.8. Diagrama de causa y efecto: "Llegar tarde al trabajo" 

(Walton, 1988, p.110) 
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Co11U111mndo con el ejemplo, supúngnsc que pnrn ldcntlficnr las causas 
por las que llega hudc ni trnlmjo, reúne n toda In fmnllln y pide su 

pnrUclpnclón pnrn clnbornr un dlngrnma de cnusn y efecto, obteniéndose 
el que se Ilustra en In Figura 3.8. 

3.2.6. Diagrama de dispersión. 

El dlngr1u1m de dls¡>ersló11. pernllle ohserVnr ·gnlOe1~n1en-(~ sl ~.xlste o 

no, una reln~lón entre dos vnrlahle.s, es ~leelr-,~I el ~o_mJ>?í:tc.~·~~lc.mt9. de m_~n. 
vnrlnble lnlluyc en el cornportnnilcnlo dC In of~n:· SU." usO nyudn u-compro~ 

-1mr o vc~ltlcn~ suposiciones, c¡ue p~1dlc_ro_n h~hc~~- dc~p~c~1·d_~-do. d~rnnú:-
Usls de un dlngmm": de causa.y efecto. · ' 

Una.vez rccolcctndn In JnformncJón, jmm.constru"t'r:un 'tltngrnmn de 

dispersión, se requiere, graHcnr en un sistema de coordcnndns rccfnngu

lnreS, los vnlo~s ohlcnlclos de In relación· cutre lns dos vnrlnbles en estudio 

(Figura. 3.9). ~este dlngmmn pueden scgulrlc otros cúlcul~s pnrn medir el 

grado de corrclnclóu lineal que existe entre mnbns 'vnrln~>les, el cunl 

JntlJcnrá en qué rncdllln se rclnclonn una vnrlnhlc con In oln1. J-Iny que 
lcncr cú Cuentn que no siempre In corrclnclón slgnlOcn cnusnlldnd. sino 

que las temJcnclns de nmlms vnrlnblcs pueden hnhcr sido slmllurcs y p~lm. 
que una expliquen In otrn. es ncccsnrlo que lns vnrtnbles en estudio scnn 

congruentes cutre sí. 

LCis-dJfcrCntcS Uj>0S--c1c-gríú1Cri.o;--ilC illS-pCl"Slón·q¡¡c -sc-1>11CdC11 Obterúfr~-

se mucstmn en In Flgum 3.9 e Jn~llcn~1 el Up<;> de corrclnclón que puede 
cxJsUr entre las dos vnrlnbles; 
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y 

y 

X 
Corrclncló11 ncgnUvn 

y 

X 
Posible corrclnclón 

Ncgnllvn 

Figura 3.9 : Gráficas de dispersión y el tipo de correlacl6n que 

representan. 

Como ejemplo, sup6ngnsc que cx.lstc hornrto llcxlhlc <.le entrada a In 

oficina y que se puede llegar entre las 7:30 y las 9:30 hrs. y sa.Ur ocho 

horas después. Se prctcudc cstahlcccr un hornrlo de lrnhnjo. con el 
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mínimo de comluccJón desde su cnsn n In ÓOchm. Pnrn lo nntcnor, se 

elnborn un dlngn1nm de dispersión con In Onnltdnd de nnnllzar In rclnclón 

que existe cutre el Uernpo de conducción n In oficina y In hora de salida 

de casa. Durante un mes, snlc u diferentes homs y registra el Uempo que 

ncccslló pnrn Jlegnr. Todn esta lnfo~mncJón se muestra en el dlngmmR de 

dispersión de la Flgum3.10. 

º.º h1 rclnclón entre nmbns .~nrln~~Cs. ~~. ~~~~-~~~4-~-~q~c ~'.-~Cj~~, -.~~·~ 
de snlldncs entre las 7:00 y 7:30 hrs .•. o ~e~p~cis de h¡s s:3o 1.~~s'. . 

5or-----r----,---.,..... __ ...,..._. __ .....,,, 
451-----¡-------¡--,-.,~.,.,,...~+-.,.,-,,...,--,,---i 

401----->------+-----1-------1 

351-----1------+~-~~,.f----'----I 

301-------'l------+----+---'-----I 
251-----t----..-----,-t----,---+-~----i 

201--~-->--~-~-+-----1----~--1 

151-'---"-~:..+~~~~+-~~~-+----'-~~--1 

101------,1------+----+------i 
51-----11------+----+------i o ..._ ____ .._ ________ ...._ ___ ___. 

7:00 7:30 8:00 8:30 9:00 

Figura 3.10 : Diagrama de dispersión: "Tiempo de conducción" 

(Walton, 1988, p.122) 

3.2. 7. Gráficos de control. 

Los grútlcos de conlml son unn hcrrnmlcntn cstndistlcn propuesta por 
W. A. Shcwhnrt en 1024, y son uUlt1 .. ndos pni"n_ controlar y conocer lns 

vnrlncloncs que cxJslen dentro de un proceso·~ Pc~tltcn cvnlunr si un 
proceso cstúo 110, de11lro de u11 estado.de control c::stndísUco y cuando éste 

es estnblc, permite dctcm1lnnr su cnpnclc.lnc.J. 
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Como se rccordnn·,. las vnrlacloncs de un proceso pueden del>crsc n 

cnusns comunes. cuando Cstns fomum pnrte del proceso en si, o n cnusns 

cspcctnlcs. lns cunlcs cstim rclnclonntlas con füctorcs njcnos ni proceso. 
Dcmlng ( 1980) se rcHcn: con frcc~1cncln n In ncccsldml de uUlJ7.ur 

grúflcos de control pnn1 mmll7.nr los procesos, yn que el objeUvo es cvttnr 

que se 1~rslgn11 lns causas. SI se sube de qué se tmtn, los grñflcos de 

control son fúclles de empicar. Algunos de los beneficios que reporta el 

uso de gráficos de control son: (Znnmm, HlDO) 

1. H.educclón de costos. 

2. Mejor rcudlmlcnto y calldad. 

3. Reducción de despcnllcJo. 

4. Mejor conoctmlcnto del proceso. 

5. Mejores resuHmlos en In cxpertnlC.ntnclón. 

O. Reducción de problcmns en el cliS:elio. 

7. Mejores soluciones sobre Jns espcclflcncloncs'. 

Pura el tn17.m.lo de un gniOco de confrol (Ftgurn.3.11), se ,debcclcglr una 

escala vcrUcnl. donde qucdnfün rcprcscÍ1tn~lns l~~·ynrtncloncs del proceso, 

y uun esenia horl7.ontnl que Indique el ordC~t de sucesión de los valores en 

cuestión. A.demús. debe co1ltar c01-1 lns slgiú.cntCs cnmcterisllcns: 

l. Uun li~1cn centr~1l ~¡ue reprcscntn el p~medlo rcnl o h1 mcdJn de la 
vnrlnb le obscrvndn. 

2. U1m lincn pflm el limite superior de. Control, que se locnllzn por nrrJbn 

de In linea ce11tm~. unn'dlsln11cln 1gunt n tres veces In desvtnctón cst.ñ.ndnr 

de In Vnrlnl>le Cn csh.idlo. 

__ -,- ,-~· U_H_f!. __ IJn_~ 1~.f,U_.l'.Ui_~nllC!J!lf~_~or _dc c:onti:o_J, ~¡uc n. su vez se locnll~ po~ 
nbn.Jo de la linea ccntn1I. a tres veces la desviación csümdnr de In vnrlnblc. 

Figura 3.11: Gráfico de control. 
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Uun vez que un proceso se lm JJcvmlon un cstndo de control cstndisUco, 
es decir, que el proceso es cstnhlc. l:ste Ue11c 1rnn cnpncldml dcfütJhlc. 

Mostmnl c11tonccs 1111 co111port11IJ1lc11fo saUsfüctorJo. de acuerdo con los 

grltOcos de control. Ln cnpncldad de un proceso puede dcflnJrs.c como el 

cocJeutc de las cspccJflcncJoncs del proceso. cutre t:I mugo de conducta 
del proceso (Zamont, JDUO). 

El problema búslco en el control de un proceso, consiste en establecer un 

cstndo de co11trol csUtdisUco sobre éste y c11 mm1lcncr cllcl10 cstndo de control 
dum.utc todo el Ucmpo. No es ele menor lmporlnncla c1 pmblcrnn de njustar 

el proceso n uu punto tnl. en c1ue vlrlunlmcntc todo el producto se njustc n 

Jus cspccJOcnclo11cs (Gn111t y IA.:nvcnworth, 1088). Esto úlUmo qucdn como 

el objeUvo del nnúllsls de In capncldnd del proceso. r;;s decir. unn vez 
cstnb.lecJdo un csütdo de co11trnl. se prcsc11U:111 corno ohvJas Jns siguientes 

prcgu11tns: ¿ eslli el producto cumpllcmlo co11 lm1 espccJllencJoncs? y sJ no 
es nsi, ¿puede 11j11slllrsc el proceso a m1 11lvcl en que sen posible esto?. Lns 

mod.lt1encloues que cln11 lugnr n llll cnmhlo o njustc en un proceso, con 

frecuencia son rcsull.ndo de itlgwm fonnn de estudio de cnpncldnd. 

Parn poder JdeuUOcnr si un proceso presenta cnusns de vnrlncJón 

comunes o cspcclnles, cu In Figura 3. 12 se presentan nlguuos de los 

pntroncs uUIJuuJos pnnt clctcrrnJnnr si el grúflco de control mucstm un 
proceso fUera ele co11trol cslúclJstlco {l{ur11c, 1087). Esto no sJg~lflcn que 

scnn los únicos. sin embargo, son úUlcs pnnt un prJmc~ Jnlento de 

dcleccJón ele cnusns cspccJnlcs. 

-Los griúlcos de cor1trol q11e-rúii~-Sc uUIJ? .. nn pant nlm11.z.1r un proceso son: 

L Gráficos de control de Jns_ cnrnctcrfsUcns de cnJJdad mcdfülcs. 
TnmbJén conocJdoS como grlúlcos de vnrlnblcs o gn\ficos de X~lmrm y R 

(promcclJo y rango). 

como gnül cos.· '.' J>'.'. 
, __ . . . 

3. Gníflcos de contro(imr~·fl11.l~l1Jos:.~icfcctuosos o gráficos "np'1• 
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4. Gníflcos de control del número de carnctcrlsUcns fuera de cspcctn
cnclón por unidad, llnmnclos técntcamcnte. gniflcos "e". 

5. Gniflcos de control de los defectos en un área de oportuntdnd que no 
es constante ~ gniflcos "u". 

6. Gráficos de control paro dlscrcponclas por uÍ11dndcs de producción 
míllUptc, coriocldos como g~iflcos "ku" 

Los cálculos pnm di:tcnnlnar la linea centro! y los limites de control de 
10~-grárí¿O-s ~riforionn~ht!! ~~-nc;J6~~d~~~º~~:-~Íícú~'.rit/ar'.i en IR_ Tabla l. 

Siete puntos consccuUvos o 

_ más, _ambo o abajo de la 
llnea de control. 

Al menos 12. de 14 puntos, 
están de un sólo Indo de -

la linea centrnl. 

Figura 3.12. Gráficos de control con procesos fuera de control 
estadlstlco ••. (conUnúa siguiente página) 
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Al menos 16, de 20 puntos, 
están de un sólo lado de -
la linea central. 

Los puntos presentan una • 

tendencia periódica, para 
grupos con número slmllnr 
de puntos. 

Ffgura 3.12. Gr4flcoa de control con procesos fuera de control 
estad1stJco. 
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TABLA l. 

GRAFICO LINEA CEl'lrRAL 

k 

I:X. 
x- 1-1 

k 

LIMITES DE COl'lrROL 

Les- X:+A:>R 

LCt- X-A:, R 

En los gráficos p, np, e y u , las mices poslUvas son para el cálculo de 
los LCs y Ins ncgaUvas para los LCI. 
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NOTACION IJTILIZ/\DA EN!./\ TA!ll./\ I: 

Xi • Ní1mcru de unldndcs con In cnrnctcrisUcn dctcn111110dn 

en el subgrupo J. 

k • Tol~~I d~ :;~~~g~~.~.j~-i:~:~~ h~-.:fo1~~~.?~.~};~\;:> 

c1 ..; NiunCró dc~~flffiétcrt~iíCiiS- -f1lc~l~:dC.:c~jj-cc¡nCfl6~~;~ · Cn 
c't ~~I i>gi-úb~~·p~--~~J·~~~~:~d+~ f0~~2fÜ' :~~:~;l~~:.-~:k-'~- -· ~-:-i¿-·{ ·',_,:e,~- ''- -. - -

;-~--l: - ·.::3~\~ _' "~k~~-= ~;;,__'.;$~;~: -~'-.+.~.(~~-~ .;;~;~~~::-~·:;~~-~:~ :··~~~: :. 
ni - Prop-oi-C161l_dCt-~il-Cn:J crin:_fi:Sp~Cto ·¡(·tú{i'lí-~ ~OiíStn1l~ 

té: ,. l'.~-·,. ':..:'.t'• ~---:· . ..::).>;. . . 

Xi - I;rOrr~-~-~Jlo~-~;;ur~~~ic¿-~ ~,~-~-~~¡~~-ri~~~~- ~~ ~~-u:Í;~-~1 p~~~-J-~ 

Ri •El rnngod~ts:ct.ádel subgr;:,io J;l.c.,d· v1ilor 
alÍsolutO· de: J~ cUfcfC11ch1 ciü'íc el vnlof. múxlmo y el 
vnlor .nÍ,nlrlm ohscrvniloS c1i el Sübgn;pO 1-. 
Pnm el gn'10co X, R scrú cnlculndo con k-1 rangos.ya 

<JUc el ~1\Jculo c.lcl rungo en el suhgrupo 1 sen·1 el va

lor nlJsolulo de In dJfcrcncta cutre In J-ésJmn y In -

(1· l)·éslnm ol>scrvacliu1. 

3.2.7.1. GráfJcos de control de las ca:racteristJcas medlbles. GráfJ

cos cX-R). 

Los grúJlcos e.le promedio y rango (X-R}. comprenden dos U pos uno, de 

promedios, colocndo en In parle superior. y al.ro, de mngos, eulocnclo nlmjo 

del m1tcrtor. Ambos grúllcos Ue11c11 su li11cnccntral y sus limllcs de contml. 

Este Upo e.le griúlco, es el que mejor c.lctccln los prohlcmns de procJ11cclón. 

El gn·1nco de prorm:cJtos, ludlcn el nivel del pmccso y rcprcscntn el 

pmmcdJo de In dJstrHmclón gcncmdn por el mismo. El 11tvcl se refieren In 
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linen que pnsn por el centro de In sene de datos. SI el centro de la 
dlstrtbuctón cmubln, lnmbh!n cnmbtn el patrón de Ja gri'\flcn: nsi se 

dcstncnn lns tendencias de un proceso. 

Los grüJlcos de promedios pueden ser nfeclc'l<los por <los cnusns: 

- Cnusns directas o Vcrdndéms.-.s·on nc¡uélllts cn1M1ccS--Cte -fiÍhctnr tOd~ 
el producto de JgunJ mnnem: Por ej~rnplO; u_r:_i ~-~~~!º·~d~-~~úi1iCf~\lU'~1l_dc; 
unn rltitqülun~:~--- -~--= - ·- -, J -·--

'· . . -

- Cnus,ns lt~-difcCtl1s o .fülsns .. ~on m1uéll~c;~ c¡uC .ilpnri:~c.n- cr1 el grÍúlco 

-·dC ¡)~~~m~dt~~:: ~0-~10~1-1¡1 ~~-it~Jº d~ J~ -,¡~e -~~u_rr~ ~~1~_~(~~:1~90 ~~~~fª~·igO~. ·~ 
' -:, . . '-=-.-·. . - ·.--_·_- - ··:_: __ ·--_. '.·_ . _,-. __ .- :::: . _··<·" _,.' .---.. --_-_'. 

De -lo_nntcrtorSc d~ducC q11e cs-1m-1¡ortñiiiC 11ltcr1;l-Ci!i~J;;.Jr11Cro ~I grfto~O· 
de rangoS;·.·_nn~~~- que. l:J grñflco ·de 1~i-0J.nccllos. 

El gritfl_~o dC :rangos o _amplitud, .es unn mcdJdn de In UÍl:jfo'rmtdnd o 
consl~tcncJn del. i'>roceso •. rencctonn con cunlquJcr cnrnbto,dc:.vnrlnclón ~ 
~lsper~Jóu.-._Stcmprc ~t~c l~s nm_gos numcntml. es _i10rqúC __ en -~·- p~~e~~ 
huy nlgo Jndcscnhlc: Jmllcn que l~t vnrlncJón dcJ proceso h~ numcntndo. El. 
gráOcO ·_ac mugos se nfcctn cunnclo un_n. pn~c-.~~l __ p_ro~~so_.I-ceJbc un 
trntniltlcnto <l1fcrCnic ni re~to. 

3.2. 7 .2. Gráfico de control para la fraéclón Í'echazada. 6 Gráfico "p". 

~- Ui1ii restlicclón de Jos gniJlcos ele prorncdJos y nrngos. es que Urnltn la 

cletcccJón de los prohlc11ws de cnlldad n aquellos que :;(Jlo pueden medirse 

y cxpr~snrsc ntcdlnule 11úmeros. Sin embargo, niuchns otn1s cnrnetcris

Ucns y problemas de cnlldnd, sólo pueden scr _vJstos corno illrlhutos. es 

decir, cJnslílcm1do cada elemento Inspeccionado en unn de dos clnscs: 
dentro o fucrn de lns cspcclOcnclo11es. 

Ei gnitlco "p". es un Jnstrmnento de control por ntrlhutos. que se 11Ull1.n 

pnrn In fmccJón rcchm'.ndn que no se ajusm n lus cspcclJlcncloncs. Es el 
mús versáUI y nmpllnmcnic uUU1..nclo de entre los grútlcos de control por 
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ntnbulos. Puede nplJenrse n cnn1cterisllcns de cnJJdnd no sñlo por ntnhu

tos, sl110 Incluso n nq11cllns consJdcmdHs como vnrhtblcs, por ejemplo, 

dimensiones vcrJflcndns r11cdJn11lc la nsJg11nclón "pnsn-no pnsn". 

Ln fmccJón rcchrt7...adn, "p", puc:dc definirse como In rclncJón entre el 
número de nrUcuJos fu cm de cspcclílcncló11 y In cn11Udnd lotnl de nrticulos. 

La frnccJón reclm? .. adn cnsJ siempre se cxpresn como urm fmcclón dcclmnl. 

El JX>rccnUljc rcchn.? . .ado es ! OOp, es dcct r, 100 veces In frnccJón rcchn7.udn. 
Pnrn el cñlculo de los JimJtcs de control, es ncccsnrlo uUIJ7.nr In frnccJón 

recltn? .. ndn. Pnm In co11struccló11 del gnlílco, nsi como pnnt In prescntncJó11 
de Jos rcsuUndos. gcnemlmculc In fmccJón rcchll7..ndn se convierte en 

porcentaje rccluw..ndo. 

3,2, ?.3. Gráfico de control para artJculos defectuosos. ó GrAOco •np". 

Se uüll7 .. n pnrn reprcse11l11r Jns cn11Udmlcs rcnlcs de m1.iculos defectuo

sos en vez de Jmllcur In frneclón o proporción rechn7 . .ndn. SJ esto fuemnsi. 

seria neccsnrJo cnmblnr In Jiuen centrnl del gn"tílco, nsi como Jos limites de 

control. Se dcnontlun "np", yn que In fmcclóll rccJut7.ndn "p" se obUcnc 
dlvJdlendo el nthncro de ple7.ns rccJw:.-..Etdns entre el tnmnfio de In muestro 

"n", por Jo tunto este uumcnulor puede rcprcscntnrsc corno "np". 

En n¡>nrlcncln. entre los gritflcos "p" y "np'1 no existe nJngunn tlJfcren

cln fundnmenlnl, nsi como tampoco en In lnforrnncJón que dnn. Sin 

cmlmrgo, cuniuJo el fnmafio de In m uestrn es eo11stn11tc, podrían consl
dcrnrsc dos rnzoncs posibles cu favor del uso c..lcl grúOco "np". frente ni 

_gráfico "p". Una de cllns es que ahorra 1111 ci:ílculo parn cnda muestra, 

In dJvtslóu del uíimero de nrliculos rechit7..ndos entre el tnmnrio de In 

muestra pnrn obtener "p". l..n otrn es que nlgunns personas cnUendcu 

nu"ts n"tpldnmcntc el grtiflco "11p". 

3.2. 7 .4. Gráfico de control de los defcctos.6 Gráfico "e". 

El gráfico de control de los defectos, gencmlmcnle dcuon1Jnndo grilflco 

"e", tJcne un r.imtpo de npllcncJc)n mits rcstrtngldo que Jos gritJlcos ante· 

rJorcs. por Jo que hay que dctcrmlnnr si su uso es ndccundo. 
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Un artículo fucrnde cspe<!lficnclón. es u11 nrtículo que de nlguna nm11cm 
no cumple con una o mús de hu; cspcclficncloncs cstnb\ccldns. Cndn cuso 

en que el nrtlculo no se sujctt1 n lns espcclficncloncs. se consldcra como 

un dcfcctn. Esto es, todo urlícuto fuera de cspcc1ficncl611, es decir. un 

articulo defectuoso, Uene uno o mús defectos. Cumulo se consldcnt 

aproplndo contnr et total del número de defectos, en cadn unidad o en cudn 
muestra de un número lguo.l de nrttculos slnlllnrcs, podrinjusUOcnrsc el 
uso _~e un gritOco "e". 

El gráfico "e" se npllcn ni número de defectos en muestra de tnmnf10 
constnntc. Cu.Un mucstrncn clg:n·1nco "e" es por lo gcncrnl, un solo nrtlculo. 

Puede, sln embargo, corresponder n dos o nui.s artículos, lo únlco csenclnl 
es que el tnmnflo de la mucstrn sen constante, con el proposlto de que los 

defectos tengan In misma probnbllldnd de presentarse en los diferentes 

subgrupos. Cumulo In prohublltdad de que el defecto ocurra. vnriu de una 
muestra a otm, puede ntlllr..nrsc el gn'1fico "u". 

3.2. 7.lS. GrAflco de control de los defectos en un Atea de oportunl· 
dad que no es constante 6 Gráfico "u". 

De ncuerdo n lo visto en el grúfleo nntcrtor, "c" es el número de defectos 
observados en una lnspccelón cspccitlcn. Muchas veces, esta tnspccclón 

se refieren una sola unldad de producto. por ejemplo, un avión. un rollo 

de papel, etc. En este caso tn.n común, en que el tumafm de In muestra es 

la unidad. "e" es l\ In vez el número de defectos y el número de defectos 

por unidad. Como se comentó, lns uutdntles deben ser semejantes en 

t.an111f10 y en In probahlllclnd n¡mrentc de que exista uua dlscrepnncln, n 

On de que el úrcn de oportunldad pnrn un.n dlscrcpnncln, sen const.nntc 

de unidad en mudad. Sln emtmrgo, no es ncccsnrlo que la mucstn1 sen de 
una untdnd del producto, puede ser de mús untdmlcs. siempre y cunndo 

cnda muestra sen constante y pueda gn1ficarse de In mlsmn nmnem que 
st éste fuera de u11n sola unidad. 

Cuando un número de unidades forman una muestra de Utmaiio n, 

donde n vnrinde mucstnt en muestra. los defectos por unidad (c/n) pueden 
ser un valor cstndisUco pnrn control. El shnbolo "u" se utiliza pura 
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representar las cllscrepancJas por unJclad, c/n, donde ces Jgual al número 
de cUscrepancJns que se encuentran y n, el número de artículos. 

3.2.7.6. Gró!Jco de control para discrepancias por unidades de 
producción múltiple. Gráfico "ku". 

En el trabajo de oficina, lo mlsmo que en la aplicación JndustrlaJ, a 
veces es úUI una adaptaclón del gráfico "u" al gráfico "ku". Cuando las 
cllscrepancJas son poco frecuentes y la cuenta ele unldacles producldas es 
muy grande, es nccesarjo adaptar los datos a una escala, a fin de preparar 
gráficos útlles. La estaclistJca ele control puede entonces, definlrse como: 

ku=~= 

n/k 
número de dlscrepanclas 

número de unJdades/factor de escala. 

85 



Capítulo 

4 

LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVlDAD 

EN LAS EMPRESAS DE SERVICIOS. 

T a empresa de scrvlc·tos. en contraste cou la tmh1str1a mmmfnctu-
1-.lrcm, tiene 1111 nito grntlo de tnccrUdurnhrc. Esto se debe, parllcu

lnrmcntc, n que cunudo se hnhln de cnltdml y producllvldnd en In 

producción de hlcncs, los programas de control cstndisUco son perfecta
mente nccplndos, yn que hay un claro entendimiento del medio de 

producción y de cómo In vnrlnclón en los procesos nfccln In cnlldnd. Stn 
cmlmrgo, este cnlcndtmtcnto por lo gcncrnl. no cxtstc cu el. medio de In 
prestación de scn·tctos. 

Crosby ( HJüO), scfmln que: 

" ... In mnnufnchfr~t c~'~tlil~~~-1l~ñ~Cl~~l.?~~.~~~ci\-_<~~c-g1m en
torno n mitctnlnn~ y st~tcrnils. nf1C11t;~5 qÚc~cl scIV1clo es un 

lilctor immnno que lmpllcii.}lIU~-·.·r~,111il_!~i1<:1 __ ~~--v~rí¡,hlcs". 
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l.n Flgurn 4.1 muestrn mm visión gcncnll del medio nmblcnlc en el que 

se u bien In cmprcsn de servicios. 

Definir ln1i 11ccesldndcs ,_ Rctroallmc11tJ\Clón 

[: .. L~,~ 
riropOfC10lúli c1--sc(V1~10-:-

l ~··=""' ... ·~~·""'"""" .. 

[

1m lnlrumcnlnr :el proceso. 

Determlnnr In precisión de In 
dctlnlclón de lns nccesldndcs.------------~ 

Figura 4.1. Actividades para la preparación de un servicio. (Boothe, 
1990, p.611) 

Ln cnlldnd de un servicio lnvolucrn dos nspcctos: uno tCcnlco pum 

proporclonnr el servicio y otro hurnnno. en In lnt~mcclón que existe entre 
In personn que proporcJonn el setvlelo y el cliente. 

Ln soln definición de cnlldnd de servicio es un reto. ele nhi que el hnhlnr 

aceren de mejorar In cnlldnd de un servicio. es nu\s común que In nccló~1 
en sí misma. Asl. se comprende el porqué hoy en din. sólo unns cuantas 
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orgnnl7 . .ncloncs llcvm1 ele mnnent formal y conlhmn el proceso de mejont

mlento de sus esfuer7.0s. Sin crnhnrgo, lns lnlctnUvns de mcjornmlcnto de 
In calidad y producUvtdnd. pueden tmlmjnr nún en orgm117.actones muy 

complejas y tener lmpnclo hnsln en el illUmo nivel de su estructum. 

4.1. EMPRESA DE SERVICIOS, SERVICIO Y CALIDAD DE SERVICIO. 

Pnnt poder comprender el concepto de cnlldnd de servicio, es .Importante 
entender prJmcro el conccptff de smvlclo. En cunlquler deflnlclón. el 

servicio cS en primer lugar 1111 proceso: donde Jos blc11es son objetos, los 

~clVJcJos .son procedimientos y lns caractcrístlcns <Jt!c cllfercnclnn n los 

·SCIV!cJos de los bienes (Oerry. 13cnnctty 13rown, 1089), son: 

L.-Intnngihlltdncl:- Los servicios son lntnnglblcs. es decir.- es ~mposlbl_e 
pnrn ~os cllenleS obtener una mucslrn de ellos nntcs de ~onsumlrlos. En 

conlmslc. con los hlencs. los sc1vlclos 110 se ·pue~lcn locnr •. ·.vcr, ~lcr o 

· pr~lm_r. _I~s. elc~1w11lns tnnglblcs tules c~mo. 11_•~ tnrjclns ~~ 'c~édlto_~ -~ª~ 
. pólizas de seguros. un npnrnto telefónico, pueden rcp1·escnlnr ni servicio, 
·pcrO 110 son CI Servicio en si. 

' .· 2 •. Ilclcrogcnc'ldnd.- Los servicios co11stn11ten1eútc ·eslñn·. vnrlnndo, 

(1ucsto_c-1l~c·dc1)cn-dcli de qÜlencs loS s11m1I~lstriu1 y del mon~ento y 1Ugnr 

_en qu~. se .llevnn n cubo. Esto_cs, son ejecutados uslu\ln~cntC.por_-scrcs 
tiim1Étno·s, pár.lo que son dllicllcs de cstnndnrlznr. Aún el mús cutdndoso 

y_compctentc de los cajcrós. por ejemplo. puede tener un mnl din, pc>r· 

11-1úlUples rnzoncs, y cometer hmdvcrUdnmentc nlgúu error o contestarle 
-¡nnl ii-tin-Cllcnte-:-

3. lmllvtsll>llldndentrc el proceso de producctónycl consumo.- Un servicio 

se consmne · mlcntms cslú siendo ejecutado, gcncmlmcnlc con el cliente 

lnvolucm~o en el procc~. Por ejemplo. unn deliciosa comida cu un rcstnu
mntc, puede ser cstropcmln por un sclVlclo lento y rnnlhumomdo. 

4. CnduCtdnd Y<lernnndn oscllnnlc.- La mnyoria de los servicios tienden 

n cnducnr rñpl,dnmcnle, por lo que 110 pueden ser nlnmcenndos. SI un 
sc1Vlclo no _se ulllt:r..n cuando est..tl. dlsponlhlc. In cnpncldnd del mismo es 
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dcspcrdlclmln: por Jo que un sc1vlclo 110 dado, rcprcsc11ln unn pCnlldn 

lrrccupemhle. m cun"tctcr perecedero de los servicios 110 pln11ten problcrnn 
uJguno cuando In dcmnndn es cstHhle. yn que pueden ser progrmnndos 

con m1UclpncJó11. pero cunndo ésln nuct(ln, se gc11crn un gran problcmn 

pnrn lns cmprcsns. 

Estns cnmclcrísUcns. prJ11cl1><1l111c11lc lns tres prlrncrns. plnnlcnn retos 
de cnlldml únicos n los servicios. l.n l11vlslbllldnd dé éstos, otorgn unn cnrS'n 

especial n Jos elcmc11tos lnnglhles nsoctndos con ellos, parn comunlcnr el 

"n1cnsnjc de cnlldnd" mlcc11ndn. Ll.1 J11dlvJsll>Jlldnd c11trc In pr~duccJón del 
scivJclo y su consumo, slgnlflcn que el cliente visita gcncmlmcntc-Jn 

"fübrlcn del servicio" y experimenta, de primera rnnno, lo lmeno, lo malo 
y Jo peor. que puede estar presente en ese momento. 

Sólo el cllcnte puede dclennhmr In cnllclnd del servicio. El cliente percibe 

el servicio en sus próplos términos, por In nv.ón o m7.011cs que clUn. No hny 

dcbnlc, 110 hnyclcccló11. Los J11f culos ele mcjomr 1111 scJVlc:lo, son cnmpllcndos 

por el slm ple l 1ccl 10 de qm:. Jos cllcntcs y los que pl"Oporclo11n11 el scIVlcio, 

pueden dcll11lrlo de rmmcm dtrcrc11tc. 5111 crnhnrgo. hny nlg1111os puntos 

búslcos qm: tmlo sc1v1co pc!rsorn1I ()cl>cofrcccr. J·:stos l11cl11yc11 co110cln1Jc11tos 

del servicio que se ofrece, cnrtcsin. prcclsl611 y vclocldnd en In lnmsncclóu. 

Cnlldnd de sc1Vlclo 110 cs. entonces, l.nn solo "confnnnc n lns cspcctfl

cncJo11es". como nmchns veces se: dcOnc, sino mfts htc11 "coufnrme u lns 
cxpcctnUvns del cllcntc" (I3crry, l3c1111ctty Brow11. 1980). L.ns cmprcsns de 

servicios que comelc11 errores con sus clJcntes, 110·1rnportn cuún hábiles 

y profcslonnlcs scnn en el rumo, no cstlm ·t1nndo cnllc.lmJ. Cnlldn<l de 

scivtclo, es tnnlo rculldnd como perccpcJóu. Ln pnlnhrn "cxpectnt.lvn" es 
unn pnlnhnt que, por 1111 lado, puede slg11lflcur Jo que el cliente ''piensa" 

que pnsnrú en u11n slt11ncl611 de servicio, o bien. puede referirse n lo que 

el cUentc "clcscn" que ptisc en una sil.unción de servicio. En esté' cnso, pnrc.l. 

In cnllclnd. se considero el término pnm Jndlcnr ''deseo". 

¿Y qué es Jo que el clJcnlc desea de un servicio?; Dcrry.- Pf1:rn5:m~1rnnn 

y Zclthnml (segítn Jo mnrcmt Dcrry. Dc11nell y Drown, .1980) ldcnUOcun 
cinco dimensiones o elementos en In prestnclón de un servicio: 
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l) T'nnglhlcs.- Los clcmc11los lm1glhlcs son In parte "visible" del servicio 

ofrecido. Lns füclllclndes. el equipo y la npnrleucln <lcl conlnclo personal 
que provee In 11nlurnlc7.n mlsrun del servicio. DmJo que los servicios son 

proccdlmlcnlos mús que ohjelos, son dllicllcs de cnpt.ur mc11t.uln1cntc e 

Imposibles de cnptnr lislcmncntc: en conscc11c11cln. los clientes Ucn<len n 
flJnrse en los ele111e11tos lnuglhles asociados con el servicio, pnm ayudarse 

a cnllílcarlo en lénuh1os de cnlldnd. 

_2) Conflnhllldn<l.· Esln dimensión Jmpllcn que el servicio sen otorgado 
<le manera connablc y de conformidad n lo ofrecido. De hecho, tñ:- conOn

hlUdm.l lmpllca que se nmnte11ga la promesa de ~crvlclo. Muchas orgnnl

znclo11c~. notables por su cxccle11le scrvlclo. lmn consln1idO.~u rcputncl611 < 

sobre In bnsc de In co11llnn1 .. a. 

3) Cupncl<lnd e.le rcspuestn.- Ln cnpncJdilcJ <le~ resp-~~~. ~prcscnin Ú1 
voluntnd de scrvtr n los Clientes. de mnnem n"tpltln y etlcicptc. Estn cnpncldnd 

de rcsl>t1cslt1dn nlcllc11lc h1 ccrtc1.n d<.~ <1ucscqulcrc yscnprccln s'u prcíe~ncln. 

4) SegurJdncl.- Se refiere u In cortesía y compctcncJn del persOnnl de 
se.vicio, el cunl. lnfundc credibilidad y lrnuqullldnd. n los clientes. l.n 

cortesía sin competencia o viceversa.· no gcnent el lmpaclo poslUvo que 

puede tener In comblnnclún de nmhos clemcnlos sobre el cltcnlc. Encon
trnr estos ntrthutos en unn misma personn. no siempre es algo seguro, 

como cualquier cliente podrú ntcsUgunr, por Jo que se requiere de unn 
culdndosn selección del personnl que tcndn·1 contacto directo con el cliente, 

nsl corno de una conUnun cnpnc1tncló11. 

5) _Empntín.- La empalia va mús nllú de In cortesía proícslonnl. Se 

cnUcn<lc como In cnpncldnd de percibir los deseos y scnUmlcntos del 

cliente. de fomm lndlvJdunll1 . .ndn. pnm que obtcngn snUsfncclón n sus 

cxpcctnUvas en un nrnbJcntc libre de untngonlsmos. Unn rcnl preocupa
ción por los clientes, haciendo un csfucr?..<J pum c11lcnder sus ncccsldndcs 

y encontrar In forma de snUsfüccrlas. consUluyc In mejor manera de crear 
rclnctoncs ge11ulnns con los clientes. l!;u cslc cnso. es l1Ul concebir u In 

cmpnUn en ténnhms de cnlendlmlcnto <le los rcqucrlmlcnlos de scivlelo 

del cUentc, y n In cnpacldnd de respuesta. en términos de ncccso nl scnrlclo. 
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VJslo lo anterior. pnrn l11lclar 111111 lnc11rslú11 en el nujormnlcnlo de la 
cnlldnd de servicio, es lmportnntc te11er prcsc11tcs los slgutenlcs p1111los: 

l. El mcjornntlc11to de u11 servicio es mús que IUtdn unn empresa 

hunmun. Tres de lns c111co cllme11s1011cs nnlerlormente descritas. -cnpncl· 

dnd de respuesta. seguridad y cmpatil1- rcsullnn dlrcctnmcnt.e del proce
der humano y, uun cunrtn, -couílnhlltdad- dcpcndt: ge11ernJmcutc de este 

proceder. Clnrnn1cntc se observa que el fhctor "personas", es c~ntml pnrn 
el entendimiento de lo r111c es un smvlcJo, lo que cnu~n prohlcmm; en un 

se_rvJclo y lo que se ncceslU~ pnm rncjomrlo; 

2. Ln fomtncn que u11 clJcnlc cnlJílcn un se1VlcJo, depende n1ús del ¡)roccso 
c.ICI scrv:lclo <¡ue del resultado. En In' prcstnclón de servicios, el 1'cómo" se dnn · 

ést.os, es ln.pnrtc··clnvc. I~s ~ompmdorcs ·de bienes Juzgan la cnlldnd 

lni.~ul~osc c1 .. 1 el pioclilcto t.crntlnndo, es decir. en funclé>11 de su dunthllldnd. 
uUIJdnd. upnrlcncln, de.~ e11 cm11blu, los cm11pntclorcs de servicios. juzgnn 
ln.calldnd'.dé-é.~t.-OS'cou .basc Lt:lns expcrlcnctns que tuvieron durante In 

~tiÍe1'i.ctón·d~Í,sciVtclo; itSt .corito de lo que puede ócurrlr después. 

-3. To~fos dentro, d~ 1111n empresa son provecclorcs ch~ servicios: oílclnls

tns, Op~nulorcs -~Je comnutndor, sccn:lnrlns. subdirectores. nudllores. 
todos rcnl1;.o.n11 nlg111mclnsc de servicio 1>nrnnlgulc11111ús. lndos ycndn 11110 

dc_ntro".'_dc )n''orgu11l? . .acl611 Uene11 t111 ellcnlc. J..os sc1vlclos Internos que 

-desempcfilt"Cl"pcrsOnnl de "tmstlcndn", 110 es menos .ilnporulnt~ r¡uC el 

servicio ·externo, que cjccul11 el pcrscmnl del "rnoslrndor". De hecho, In 

cnlldnd del servicio prnporcJonndo por el pcrsounl ele ntc11Cló11 ni púhlJco, 

gcncralrne11lc depende e.le In cnlldncl de los servicios Internos. proporclo
nndos por el personal de opcrncJoncs. 

4.2 MODELO DE CALIDAD PARA LAS ORGANIZACIONES DE SER

VICIO. 

Lns pcrsonns que dirigen y tmlmjnn pnm una empresa de seivJclos. 

clchcn rccnlcnr que el nivel desemlo de cnlldml. se c11cucntm en lns 

percepciones y cx1x:cU1Uvns del cllc11le, no cn lns percepciones de nqucllos 
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que proporclonnu el servicio. Un modelo conceplunl que c11fnU1.n este 

punto (l3oothc, 1000) y nyudn n cvnlunr la cnllcJac.1 en lns orgnnJ1.ncJoncs 
cJe servicios, es: 

CnlJdnd pcrclhldn • Cnlldlld ncltml - CnllcJnd cspcrncJn 

donde: 

- Cnlldnd pcrclbldn cs·el sc11U11Ílc11lo que se gencm en el c.llcntc por h1 

»cnlldml de servicio que le rué dndo. Estnés_unn mcdh,la de ln.snUslllcclón 

- :_ d~l ~l.lc1~te, con_ r.e~n~tó1n1 cómo- recibió el ~cnÍ:1.clo. _ ~~nnclo e! ~µ¡~~-de-- ~1 
- -cnll.dnd perclbld_n- es -mnyor o Igual n cero,- slgnlDcn que- el cll~nte _quedó 

snUsfccho 'con el servicio y conU11unrÍ{' ulll11~lml_olo s_l~"1 · hu~c~r.:rl_lguna 
nltcrnnUvn. 

-~ CnUdnd.1\ctunl es el.nivel renl de calidad suministrado ni cliente. Esta 
rcp~sent.n 1n-cnlldnd como In ve In orgnnlznclÓn_quc pro-vee el servtcl~. 
Cuando lns orgn11J1 .. .ncloncs miden cumtUlnUvnrncntc la cnlldn<l del scrvl

cJo. podrán tener medidas prcclsns de este vnlor. Un error común que 

con~c.ten lns empresas. es suponer que estos valores son los mismos que 
los de calidad pcrclhlda . 

.__ Cnlldad cspemdn es In callclnd que el cliente supone c¡uc recibirá. 

cuando uu servicio le es proporcionado. Est.n ex:pcclallvn. gcncmlmcntc 

tncluyc nl füctor de cnnUclnd en la cnltdml. El vnlor de In ex:pcctnUvn del 

cliente, puede ser JnOucnctndo por In ncUlud del proveedor del scivJcJo, In 

cunl puede representar lnnto una o¡mrtun.t<lnd, como unn predisposición. 

Ln oportunlclnd radien en lns acciones y rclnclones pübllcns que pueden 
ser uUllzadns pnrn cnmhlnr In expeclnUva del cliente. La predisposición es 

- - -- In pos1b1Udn(J de cícnr-tüül cxpcclnUvn-mcnor,- n tal punto que un cllentC 

potencJnl dccJdn Ir n otra parle. 

Pnrn nprovcclmr In o¡xut.untdnd que rcprc~cnln In prcst~clón dc~"·ún 
servicio, es Importante consldcrnr los stgul(!n~cs lrc"s plúttos: 

l. n.cconocer que lns cxpcclntlvns del cliente pucdCn ser dcltncndns, 
sltuncJón c¡uc por lo general es tgnornd_n. 
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2. JtlcnlJlknrcl nivel c11 el cunl b1s cxpcclnUms ¡>1mdc11 ser rcc111clcho;. untes 

de que 1111 cliente JX>lc11clnl decida 11cgnrse n hnrcr lnllos con In empresa. 

3. Reconocer que In cnltdacl puede ser uUU? .. ndn como un nnnn compe· 

UUva, pero teniendo en cuenta que esta nnnn puede rcsullitr contrnrtn n 
lo previsto. Mlcntms se Jnstrm~1c11Ut el rncjnmrnlcnto de_ cnlll.lnd de In -

orgu111Znctóii.-no se debe pron1ctcr n los_ cllc;1_tcs algo ~¡uc ~ÍI~~ 110 es posl~lc. 
- . . . . 

Cuiindo el valor tlcl modelo de cnllditd es 1lcgnUvo, el cllcilte coíiStdcmrit 
cnn1bJnr de- proVccdor. I..n dcclslé>11 cstnn"t hn~~ncln cÍl e.I mejornmJcnto 

Inferid~ de un valor ncgi.tUvo n 11110 positivo. 

!J<?nt~o d~ cstc.mode_lo ~01~C?ep_t11nl •. Jos c~stOS no __ CS'u1_1l_:-co1~~idcm.~os 
- <;ljrcd.flmcntc, Jo: eUnl no slgulOén que 'el co~~º-~ ~~ _cn~dn':l .no tenga 

Jmportrincln; sino que el é11fnsls prlmnrta· <.lc!jc cst~r pÍtcst~ ·en In cnlldml 
y no en los coStos, 

En In muyorin de las sltunctoncs, la cnllclnd pcrclbJdn, Ju vnrJnl.Jlc mñs 
_ lmportnntc ~~ In éJcccÍó~1 de emprc'so. e~ rne~lldn n trnvés ele c~1csUonnrlos, 
cntrcvJstns y grupos de cllclitcs. Pur su nntunllcza. cstns medidas cxhlhl· 

rún menor precisión que nqucllns opcrnclnncs restr111gldas ni control 
mccúnlco. l .. n cnlldncl nctunl es mcclldn como 111m vnrlnblc l11ternn deutm 
de In orgn11l?..ncló11; Como Cstn lnvolucrn lns ncllvlclndcs que cstún hnjo el 

control dlrccto de los proveedores del servicio, Jns meclldns oblcnlclns 

pueden rcllcjnr 1111 runyor grnclo ele precisión. Ln calidad netual es un 
__ lmUcnclor clave ele la cnllclad pcrclhldn. -consccuc11tcrncntc. 1111-rcqucrl-

mlento f1111dumcntnl pnra el control cstndísUco de cnllclnd en el medio de 
los servicios, es In correlncl6n entre los clcrncnlos ele cnlldnd actual y Jos 
de calldnd percibido (13oothe, 19!l0). 

4.2.1. Algunos problemas de calidad que enfrentan los administra
dores en las empresas de servicios. 

Corno yn se mencionó en el cnpitulo 2. los ndmlnlstrndorcs cnfrcntnn 
muchos problcmns cuando tmlnn con ht cnlldnd. Siguiendo lo expuesto 
en el esquema de In Flgunt 4.1. l!stos Incluyen: 
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l. Dcll11JcJó11 de las ncccsh.lndcs del clle11lc. Los ndmlnlslrndorcs en lu 

htduslrla de servicios, 110 llenen lclc11Ulkndo el producto 011nl del servicio 

como un ccnlro de nlcnclón, hncln el cunl enfocar sus csíucnms en In 
comerclnll7 .. .nclón del mismo. Ellos Uc11c11 el problema de vender un servi

cio, nun cuando .nlgfm produclo puede cslnr Involucrado. Por ejemplo, los 

consultores finnncleros pueden ofrecer mm vm1cdnd de productos. t.nlcs 

como póll?.ns de seguros, port11follos de honos y otros Instrumentos 

financieros, etc. Sin embargo, la dUCrencln renl que ofrecen es In cnlldnd 

de su servicio. En In mayoría ele Jos cnsos, ofreccn·m n los cllentes el servicio 

que ellos perciben o creen que el cUe11tc ncccslf.n. 

2. Diseno de los procesos pnrn proporclonnr los servicios. Los procesos 

111vol11crndos en In prcstncio11 de servicios pucdc11 sc-rcluslflcados lmjo dos 

aspectos: externos e l11ler11os. Lns nctlvldndcs cxtcrnns deben cstnr~ ante 

todo, rclnclonnclas con In efcctlvldml. es decir, con In prestnclón de servicio 

que el cliente descn. ya que es su cíccl.o directo: el proceso externo puede 

lnllucncJnr las cxpectnUvns del cllentc, lo que n su vez Jnllulrú en su 

cvalunclón de In calidad de servicio que le Jm sido proporclonndo. Lns 

ncUvl<ladcs lnternns t..lcbcn cstnr prtmordlnlmcntc rclnclonndns con la 

cflclencln, es decir. In prestnclcln de sc1vlclo debe Ir con un minJmo de 
requisitos. Los diferentes nspcctos ele estas ncllvldndcs, suglcn.!n In ncce

sldnd de clnbomr esqucmns dJícrcntcs pnrn cvnlunr In cnlldnd. Ln combl-

11ac1Cm de la lnformncJón ohtcnldn de éstos, dlln-í. 1.11m visión y t:Vé_llunclón 

global de la calidad de uu proceso. 

3. Ocsnrrollo de. los procedimientos pnm · lmpln11lnr el proceso de 
- scrv-1ctC:i~-E-ii C1-c.1Cs-nri-01fo--c1c-10~- pmCCC1ii-.rllCJliO'S nCCCSñ~J~~·P¿~jQ.-lffirtñl1-

t.nc1ün de un proceso, es ncccsnrlo considerar: n) Jos recursos humanos y 

b) In EstmlisUcn. 

Arnbns materias scrún de gmn uUlldnd pnm el manejo de los elementos, 

externos e Internos, que lnlc~enen en un proceso de desarrollo de un 

servJcJo. Sin embargo. en este cnso, ló~ recursos lmrnnnos tendrñn In 

mayor J11fl11cncln sobre los elementos externos, mle11trns que In l11flucncJn 

de In EstndisUcn será mnyor Sobre los elementos lntcrnos, 
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4. Precisar In del111tcJci11 de lns nccesldndcs del cllc11tc, Es muy Jmpor
tnnlc hnhlnr con los cUcutcs pnm snhcr l11tcrprclnr quf~ es lo que quieren 

y qué es lo <tUc se les hn proporclnmulu. J lnyc¡11c tc11erc11 cucnln<tuc pnn1 

rcnllznr un estudio de csln 11nt11nilc7.n. es neccsnrlo dnr un Ucmpo 

ndccundo ni cllcnlc. yn que por lo gc11cn1I. 1~0 ¡mctlc11 dcfl_nlf su~ ncccsl
dndcs o deseos. hnsln que tienen un punto de rcfcrcucht. Por cjcmp~o. 

¿cómo.podría nlgulcn ~cfln.lr sus n~ccsldat!cs ~e- vuc.lo. s~ nunca se hn 
subido n un nvlón?. 

El n1~delo co11cc1>tunl descrito m1tcrlorn1c11tc, puede nyudnr n prccJsnr 
In dcfl.nlcló11~_ Dcb_~ reconocerse q~1c este rcqucrlmJcnlo de prcclstón en In 

dcflnlclón, es un pro~~so c_onUnuo. Lus nc~csldnc!cs del cliente y su 
cvnluncló11 de In cnlldntl del servicio, ClUllblnn frccucnte111cnte. 

5. Uso de rctronllmc11LucJó11. Ln Jnfommclón olllenldn de los cuentes 
debe ser uUllzndn pnm dcfi111r y mmlJOcur, en su-cnso; lns ncccsldndcs, 

procesos y proccdlmlc11los. La relronllmcntncJ(Jn ~~1fnU7.a In lmportnncJll 

de In flcxlbllJdnd en lns opcrnclones de servicio. Asimismo. culfltl7.n In. 

JrnportuncJu del control de cnltdnd cslndisUco. uUU7.n~o pum dlrecclonnr 
In prcguntn del¿ por qué 'l. mús que In pregunta del¡¡ quién? 

4.2.2. Patrón para la calidad del servicio. 

Los 1.inso.s .J11vol11Cr~1d~1s f>_l~~-: J~~~~~,er ~n~l.~1~~. en, C~. ~-~~~Jq __ ~~m~ .de 
___ ncucnl9 ~Qll D.ooll19"! l~~Q}:_}~;--;-~;.-f:€·;.~-~~=-,-;'?=-~-~~·:.~ --'~~:.·~~--':-~~---;;, .. :-:;.,--,-,.~-""--=-~ 

l. Id~1~un~-1~cJóÍ~\1~ ·ri~~·lo·i~~·~ ··~;¡·J~~ls' ~11· ~~-~'· J~·~ci;ós~~·111vci·1~ciit~Os:; :.~ 
- >:.;' _ .. ' ~~i~~~- , .•. ,-, -- ·(:<::-:;;;º·~'' ~:~· 

2.-·Detcnrl111~~¡ó·~~ ·u~'~·~~ ·c.~~~C-~~~'i.~~·~~'.,~-~~~~~.~~µ~~;s'._.~i~~·~:~ri<l~\:ph;c~¡ó. 
con técntC~ c1C· v~~it~1~1~~:.~~;~~~1í~:~~-; ( tj1·~.t.rt1:>i~~101idS- re1~!Jvnii~~n~~-·:Um1tit
dns. c¡11c. r~ncJ¡~~1 n!l.os ;Ilv~lcS\Jc:j;i::~clslón):'.::>:-·· rit?·, ·>»;:. 

-;. : '\.. -,", .. ·. '·::.;:_---

4. Est~blC~mJ~,nl~ d.~.-~n10·~~s:·~i~1nl~1~~ti:-nÜv~~-... Jinr~·1~s1g;1~~~~~' a cnd.n 
nivel de· cont~I cslndisUco.'. , . , 
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5. Dctcn11hmcló11 de vnlorcs ¡mm_ cndn proceso y pnra cndn punto. 

G. l11ter¡>rctncló11 del slg11Ulcmlo de los vnlores <lc·cnllcln<l pam ndmlntstrnr. 

7. Toma de nccloncs nproplndns. 

No lmy· que olVtdnr·quc.chdn,pnso-_-cs_ ~~n~i:~-d~ :un~pro~~~o dl.~~ñrÍll~o. _ 

co11sccucntcm~nt_c._ c~tC p~_C~s_~---~~b~· ·5~~ -~101iltor:c~ilO_ ·i-~~~l~~d~ ·de 
mnncrn conU111m. 

<-- - ' 

El mnyor ~lo que s~· les-prcscntn n los dlÍ"ccla'~Cs de cm¡:l-csns' p~slli
dorns de sc_rvlclos, es tti lncorporncló-n ni pioccso-_de lµs P<-:_fcCpC_~<:>~C~-y 

cxpcctntJvns del cllcntc. Ligando In medldn de cstiis pcrccpctc;mC~ _y 
cxpcclnUvns. con Jos nspccl.os léc11lcos ncccsnrlos pnm P"?Vccr µn servi

cio~ mm empresa podót dcsnrrollnr un proceso de control y rncjornntlcnto 

de In cnlldml y producUvJdnd cfccllvo. ' 

4.3. LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD EN LAS INSTITUCIONES 

FINANCIERAS. 

En este npnrtudo se cxpllcnrit. de mnncnl general. cómo pueden 

npllcnrse lns hcrnunlcntns mc11clo11ndns en el cnpílulo anterior. y nlgunns 

otras. pnn1 el mcjonunlcnlo de la cnllclnd y la productlvldnd en unn 

orgn11lzncló11 de-servicios ll1ta11clero~. 

El negocio pr1nclpal de unn lnsUtuclón Onnnclem consiste en prestar. 

Es nlgo nsí como un Rlmncén de dinero, cuyo nrticulo de consumo que 

comprny vende, es el dinero (Lntzko, 1986). Ln compm es In parte pnslvn. 

o la ndqutslctón de obllgnclones del negocio ~depósitos, ccrUOcndos <le 

depósito. Jnslnnncnlos diversos del mcrcndo de dinero. ndqutrlr pasivos-. 

Ln venta, es dcc;:lr In pnrte ncUvn o lucmUva del negocio, son los préslrunos 

n lcrceros. seno pcrsorms Jislcus o rnonllcs. La escncln de los préstamos 

es el reembolso de los mismos. 
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Lns tnutsncclo11cs ele las lm;Utuclo11cs fümnclcrns se rcnlt1.an con hnsc 

en una cuestión dunl: ln nslucht fümnclcrn. y In crcdlhlll<lnd. Unn parle 

funthunentnl pnnt otorgar un préstnmo, es estimar el hcncficlo que se 

ohtc11dn·1 y si el prcstnhtrlo pt~cdc generar sullclcnlcs íoudos. pnm pngnr 

el préslnmo y lo.s Intereses gcncmtlos tmr el mismo. 

Actunlmcnlc, -los-Scrv\cl~sc¡ucofrcccn In mnyorindc los hnucos, ¡->0rcj~m~lo. 
son muy pnrccldos: cuenlns do chcqtt<!fi, lnrjctns decrédllo, llpos e lnslnuncn~ 
los de 111versló11, cuc11tus puntju11llncló11, préstm110s hl¡Kltccm1os, pnmcompm 

de_-~1~1~~ni~vilcs, ele. Asimismo. sus precios y tugn~s de locnll1'..nclcin son 
compnmhlcs, por lo quC: el único punto de compnmclón que puede cstn1Jlcccr 
In dÍf~rcnch~. cnll~ ui1a-111sUl11cló1t y otm. l~S el Upo de sc1vtclo que dnn. Cabe 

scfmlnrquc puedc11 <lnr los ntlsnms servicios, ¡>ero 110 In mlsn111 cnUdnd. Donnld 

S. Lundy, Vicepresidente EjecuUvo del SOuth Tntsl &.uik en Blnnlnghnn, 

según cltn Lntzko (1080). sefmlú lo sli,'Ulcnlc al rcspcclo: 

" En In lnduslrln bnncnrln lm hnhldo siempre dlOcullnd pnrn 

dlsUngulr unn lnsllluclón de otm, en términos de productos y 
precios ••. Pueden generarse productos Onnnclcros nuevos, pero 
In cornpelcncln puede desnrrollnrlos por Igual e Incluso mejo· 

mrlos, a veces en cucsUón de díns. l.n ortglnnlldml e .tos 
productos es 11nportnnlc, pero de cort.n duracló11. 1..n dtfcroncln. 

y In única mnnent en c¡uc un cliente distinguen lns lnsUlucloncs, 

-- - - está en ~!\ c~~llch.~tl del_~~rvJclo que proporcloun." 

t~l meusnjc de lo nntc1·1or es claro, en cuú.nlo n ·que el elemento cllwc es 

In cnlldntl del servicio. Unn cnltdnd 'l~uc~m. gn1111 cll~nlcs:, u_na cnlldnd 
pohrc. pierde cllcnlcs~ 

I..ns lnsUluclolics fimmclcrn.s, ni Igual q'uc ctmlqulér fñhrlcl\ o empresa 

de scÍ"vlclos, ncceslt.n. de un slslcmn pÜ.rn 1Í1Cjor'tl.r In é~lic.lri.cÍ de_ Su 'produclo · 

y que O.t mismo tiempo, lÍtcreméute su prOµt.icµ_Vtdnc.I, lotlc:> ello con menos 

lrnbnjo y n un '!"11CllOr costo. 

Los. crrores·mús.ccim~mes_e~~ miit l1~~Ütuclón Onnnclcrn, son de Upo 

ndn~nlstmUvo· y .de r~g1strO. l?S: cu~t,CS g~.ncrmi scver~~s COllSl.'CUCnclns. 
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Algunos plc11sa11 que In sol11cló11 n es.te Upo de probh:mns. está en 
In nutomntJznelcin de lns opcrnc1011cs. Sin cmhnrgo se hncomprohndo 

que. si bien es cierto que In nutornnuznclón de los servicios bnncnrJos. 
por ejemplo, nyudó ni desarrollo ele un tn~hnjo nuis rñpldo y cílctcntc, 
también 1ncrcmc~1t~ el riesgo n :CJUC los errores,- cuando estos se 
prcscn~nn. scnn cnsl ~lcrnprc mnslvos y en cnnlldndcs cunnttosns. 

Ln ncccsldnd del control total de cnlJdnd en unn JnsUtucJón ílnnn
CtcrR mcxlc~1im, está Cinrnmcntc clctcimlnndn por los cambios que 
·rccJcntcmc11tc<·11lt·· hn-bldo en Cl medio: lnS nu.cvns tcndcnct'ns de 
npcrturLt..comcr~Jnl y In _dcsrcgulnclón gubcrnnmcntnl. · nsi como In 

· ~r~c~~n~c_deinnndn dc_cnlldnd en este Upo de servicios. Por lo __ que el 
_ prol?Icmn r~ul que enfrenta. no es tnnto In ncccstdml del control de 
: cnlldn~. sin<? de qué mnncrn consUlulr ese control totnl de calJdnd. 

-'' ' . ' . - ~' ~ 

Lntzko (1980) mcucl.onn tres pnsos húslcos pnrn logrnr In ~nildn~.én. 
unn Jnslltucl(m_ílnnnclcrn { F'lgurn 4.2 ): , 

.Puso I.·petcrmlnnr. qué medir. ulllt?..nndo pnrn.-~1.lo_· un.".slstc::~~ ·~<? 
rncdJcJó-n de-In Cnttdnd.' Este ststcrrin dcl>c tener en ·cuCl11fl.-n--·su·vcz~ocd0~ ,_ 
elementos: \' ·: .. '·:.~· .. ',, >,,",,_·. 

·r:.: ' 

n) Dctcrm1i;nc1ó11 f1\cll de lns medidas. .·g;(,·j;:,·• ·',''('· 
!;):Pa~l1c1pit~ló1{~1~ toci'~ In ¿·~g~111Jiu.ci·6:1~.·~;{ ¿¡_~~~~~·~r~:n\6,d-~:·~~~{:~~:cjor .. 

--_-cl1Úcll~d/'.~:. -"-~'."~~=;~~:'"'. ''.}:;:· .- -- ·.;:.;_.:..:____ __ -=-~~-;:-~·~.--=-·;~~:J~~-!~~ .,:_;~~-- ·~\::-~-:.-:=.~~-

. '.._· .:~\< -,::ú ~.,-:,\\:.-;~;,: ·~:"~~~' :~'.).'.<-' 

~~i.~~ '2._'.Instruni9~~tnr.ti·_,~ i~~~~ir~.~~~1~ ~.~-~~b~i,t~o1·~~)n;_~4~-.d~d .. ~ ~.~~~ves· 
del :uso d~"1ns-S1CtC ·11crr~~i1Cniñs ·~~ulctÍSÍ.tc~~~bit~l~~s~~l~~r~~ ~~nU~r el 

. proc'~~o Y Csifibtitzat-10, c
1

11f1ún~-.ndo .. 1os ·'JlúrÍtó~'.QuC·-5~ .Crt~UChi~e.:l'.f~c~~ 
dc·c~1Úr~I.: ' ::::<,~: ·, -;-, ,. ..-.~· 
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Paao l. Dclnm!nar 
qui: medir. 

• Sleti:-ma para mrd!r 
La caUdad. 

• Tknlcae de grupo 

• l~=5~cJ6n de 

Paao 2a. fdrnllftcary Pa80 2b. MonJlorT.AJ" Pa.ao 3. MrJonunknto 
l't'maver punloa fuera el procreo pan. manteo eonunuo drl •l•t.cma 
de control. nulo tu.Jo concrol 

Figura 4.2. Aplicación de los tres pasos. (Latzko, 1986, p. 11) 

La recomendación que se hace nl respecto. es que la secuencia de los 
tres pasos es Importante. yn que en algunas ocasJones se va dJrcctnmente 
a la fase de mejommlento y el proceso no cstñ bajo control estadlsUco. 
orfglnnndo con ello follas que Impiden el desarrollo del mJsmo. 

De Jgual manero. no debe olvidarse que el control total de calldad, para 

que tenga éxito. es además una Olosofia ndmlnlstrnUva que debe ser 
lncorporndn a Ja cultura de In organización y ser una fonna de Vida. 

4.3.l. Aplicación del control de calidad en un proceso de operaclo· 

nea manual. (Trabajo de oficina) 

Los métodos de control de calldud uUllzados pnm este Upo de trabajo. 
van desde Ja simple deteccJón de errores, hasta la sofisUcnda metodología 
de ahorro de costos. A Ja fecha. hay dos puntos de vista aceren de las 

causas que producen errores en este UP.? de proceso. Uno de ellos es aquél 
que sosUcne que los errores son provoc¡¡dos por Ja gente: sin embargo, 

este punto de vista no toma en cuenta los fnctorcs ambJentalcs. sólo Jos 
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humanos, cunmlo en. rcnlldnd las fnllns en el sistema Ucndcn n ser las 

mayores cnusnntcs de error (Lntzko, 1080). El olro punto de vlstn, es aquél 

que prcvliuncntc se mcuclo11ó en el cnpílulo 2 de csln tesis, el cunl sosUcnc 
que In atención dchc cstnr sobre el sistema y 110 sohn! lns personas, es 

lmportnnte medir In cnpacldn<l del mismo y co11cc11trnrsc cu corregir, en 
su caso, sólo n aquellos operadores que no muestrnn su ejecución con 

control estn<lisUco, yn que es dcsmnrnll? .. .m1tc y costoso llrunnr In atención 

n un trnbnjndor de In linea de producción, por un producto defectuoso, 
cumulo él está en estado de control cstadisttco. J.n cnusn del deíccto no es 

Imputable n Cl. íué orlglnndn p~r el slstcnm (Demlng. 1080). 

Muchos de los métodos de control de cnlldmlnpllcados a los procesos 
. de trt:tlmjo nrnnunl. son los que hnu sido npllcndos con éxito en In 
Industria-_ mnnufncturcrn. Sin embargo, cxlstc11 algunas dlícrcnclns 

cntrc·lns formas de producción de ambos procesos. SI se consldernn 

cstaS dlÍcrenclns. los mCtodos uUU7..ndos en los procesos tndustr:tnlcs 
pueden ser mo<.llOcndos y adecuados pnrn su npllcnclón en el ~ontrol de 

cnlldnd de los procesos manuales. 

La nnturnlczn de lns tareas mnnunles de: oílclnn.1nvolucrnn In "entrada 

y snlldn de pnpcl". El producto de un oficinista, es el resultado de alguna 

nccJón rcnUzndn, tal como mccanogmOnr un documento. clnl>ornr un 

registro de alguna operación finnnclcrn. capturar Jnformnclón en un 
sistema, completar unn llnmndn tclcfónlcn, o trntnr con nlgún cliente 

directamente. pnrn lndlcnrlc dónde puede llevar a cabo una trnnsncclón 

en pnrUculnr. Yn que hay tllíercnclas sustnnclnles entre los procesos de 

nnuíncturuy los procesos <le frnhajo de oficlnn, los mCtodos de control de 
cnUdnd no pueden npllcarsc dlrcclnmcntc. como en el cnso del proceso 

de lnfornmclón nutomntlzndn. 

4.3.1.1. Comparación del proceso de oficina con el proceso Industrial. 

El proceso de oOctnn se dlícrcncln de un proceso de mnnufacturn, 
prlncl¡mlmentc; c11 cuatro nspcctos: 

l. EspCclflcncloncs. 2. Producto. 
3. Medición del rcsultmlo. 4. Estndo de control. 
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Exmnluruu.lo bt tu\lumk'2ll de cstns dtfcn:nclns. es posible ver romo lns tCc1Ucns 

de control de cnlldnd pueden ser npllcmJ.ns ni lmhnjo de 01ld1ut Oi'lgum 4.3} 

Proceso de 

oficina. 

Es11~c10Cnctó11 Proc0dlmlentos 

.. PrOduclo 

McdJclón e Atributo ) 

Conlrol 

Proceso de 

manufactura 

Dlmenclones 
Especlficos 

Figura 4.3. Comparación entre el proceso de oficina y el proceso 

de manufactura (Latzko. 1986. p.a9) 
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Especlflcaclones. A dlfcrcnctn de los procesos Jn<lustrlnlcs. el trnbnjo 
de oficina pue_dc rcnlw.arsc sin In neccsldnd de especificar dimensiones 

cxnctns. para los productos y mntcrtnlcs de rcccpclfm y producción. Su 
cqutvnlcnte, es el procedimiento que ha de ser seguido pnrn rcnllznr el 

trnbnjo. En un proceso lu<lustrlnl lns cspccllkncloncs cxnctus de los 

malerlnles deben existir de forma l'.scrlln, mtcnlnts que un procedimiento 

puede consistir de un cntrc11amlcnlo vcrhnl. cuando se comlcnzn n 

trnhajnr por prlmcrn vez. J\si como nndlc puede pensar en fnhrlcnr un 
producto sin 1111 plnn específico bien dctcrmlnndo, es pnl.cUcu común, 

dcn~ro _de lns opcrncloncs de oOclnn, ejecutar el trnhujo con viejos e 
Inclusive ~mios procedimientos. Como resultado, los ernplcndos de oficina 

dcbeli hacer lo 111cjor que pueden, hnjo condiciones adversas. Muchos de 

los errores son ¡1rodt1cto de la faltn de proccdtn1lentos claros y mlecundos. 

Producto. En el proceso de fnhrlcncló11, el resultado es casi slcmpre un 
producto tangible, que Ucnc formn y es medible de muchas mnnems. El 

tnibnjo de ollclnn. nommlmentc produce como resultado algo :lntnnglblc. 

tal como u11ndcctsló11, que compnmdo con el resultm.Jo de u1q1roceso,de 

fnbrlcnctón. no es tnn fúcll de cs¡Jccincnr. Por ejemplo: ¿cómo puede uno 

dctcmtJnnr si unn cnrtn dlctmJn es sallsfnclorJn ?. 

Med1cl6n del resultado. El producto resultante de unn opcmctón de 
mnnufnctura, por su 11atun1lcza. puede ser medido en sus dtvcrsns dimen-

--_ slones lislcn.s, talc..,_como largo, ll!tcho, Úl"Cn! _C.:npncl<lnd. mnsn y cstúndnrcs 
de cnUdnd .slmllnrcs. Como rcsultmlo, In mnyoria d-c los pro-duCtos ninnuínc

tuntdos, pueden ser controlados por el uso de mc<lldns vnrtablcs, esto es, 

por el U!iO ele medidas que pueden ser cxprcsnc.Jns en cscnlns c011Umms. Por 

otm pnrtc. los procesos de ollclnn mmmcntc nrrojan resultados rncdlbles. 

lo mejor que puede hacerse en este cnso, es cJlsUngulr entre "correcto" e 

"Incorrecto", es decir. medir el rcsullmlo ll tmvCs de atributos. 

Estado de control. Deuto que In fubrlcnctón es mccúnlcn, In enlldnd del 
proceso Uendc n permanecer en control, hastn c¡uc por alguna cnusn, 

cnmbln de dlrcccJón y ene fucm de control. Cuando esto ocurre, por lo 
general, un ajuste perruJte que el proceso regresen un control estable. Sin 

cmbnrgo, lns opcrnclones de oOclun dependen prltctlcnmcnte del ser 
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humnno. hay unn mayor vnr1nbtlldnd en este Upo de trabajo y por 

consecuencia. Ucndc n ser más alcntorto. El annllstn debe ajustar su 

método a este fenómeno. 

4.3.1.2. Flujo de trabajo para obtener Información. 

El concepto de Dujo de trabajo puede ser Ilustrado con un diagrama 

(Figura 4.4). donde tres empicados de un dcpartamcnlo. contribuyen a In 
obtención y clnbomelón de Jnfonnnclón de ese departamento. Esto es de 

lmportnncJa, ya que nyudn a detcnnlnor el método que se necesita, para 

medir la caltdnd en este Upo de trabajo. 

Informacl~n producida~ 
, por el departamento 

Figura 4.4. Flujo de trabajo. (Latzko, 1986, p.61) 

En el dlngmma, se muestra como los tres empicados conjuntan la 

lnfonnaclón que emanará de ese departamento. De csn gran canUdad de 

papeles y datos que arroja el lrnbQ.jo de Jos tres empleados. puede 

obtenerse una medida de calidad del departamento en su conjunto. 

Mientras cstn medida sea tomada aproplndruncnlc. los datos darán Infor

mación de valor y se podrá conocer el promedio del proceso, el cual a su 
vez puede proporcionar lnfonnnclón para mejorar conUnurunente la call

dad del trabajo de ese departamento. El promedio del proceso es una 

medida en bruto, úUI como bruia para el desarrollo del departamento en 

cuesUón; asimismo, éste forma parte del trabajo de control de calidad en 

un proceso de oficina. Para ser cntcmmcnle cfecUvo, es ncccsnr1o desa

rrollar una medida para el estándar de calidad del departamento, la cual 

se espera que cada empleado realice. 
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A nmnern de Jluslrnclón. consldCrcsc In cvnlunclón del lmpnclo de un 
cmplcmlo cuyo nivel de cjccuc1ó11 es menor ni snUsfnclorlo. Sup6ngnsc 

que el dcscmpefrn del empicado A eslá por debajo del dcsempciio de los 

crnplcndos I3 y C, esto llcvnni rnpldnmcnlc n la co11clusló11 de que la 

Jnfornrnclón clnhomda por el dcpurt.nmcnlo, en su conjunto. lcndrámnyor 

número de errores en el gn1do en que el empicado A conUn~c clnhornntlo 

lr1íommcló11 errónea. El 11lvcl rcnl c11 el c1J11lcl dcpnrlnn1cnlo puede operar, 
cstú dndo por el trnhnjo dcsnrrollndo por los cniplendos O y e, es decir, In 
cnpacJdnd del proceso. De esta manera. el promedio del proceso del 

dcpnrt.nme11to será peor que In cnpncJdnd renl del n1lsmO. en In ~nc~Jducn 
que A exceda dicha r.a¡mcldnd. 

Ln función del control de <.'11.lldnd del trnlmjo de oficina. pemtltc en primer 
lugar. dctcrrnlnnr In cnpncJdnd del proceso, y en segundo, JdenUOcnr n los 

cmplcndos que salen de control. como en el cnso del cmplendo A. Un buen 
sistema de control de cnlldncl dcsnrrollnni suílclentc tnfomtnclón pnn1 

delectar el Upo de problemas que estim ocnslonnmlo que un ~mplcndo. _no 

pueda clcscmpefmrsc co11fonne n lo cstnblceldo y por lo tnnlo,' ;;e puednn 

npllcnr lns ncclones correcUvns. Este proceso dcrtvnni en un mejoramiento 

constnnte de In cnlldnd de su tmhnjo. desde el momento en que logre lgunlnr 

el promccUo del proceso con In cnpncJdml del mismo. 

4.3. l ~~· Factores qu~ producen calidad ~n el tra~ajo <;te onCbla. 

Los factores que hnn s~do ldenUfic~da~ con~o In~~· p~~ h~ "cnÍ1<l~1,d en el 

lmhnjo de oficina {Lal.zko, 1980) wn tres: forrnnclón, rnouvnclón y dirección. 

F'ormnclón.- Es nxJorni'lUco que un empicado que no hn sido dcbldn

mente entrenado pnr:n rcnl11..ni' su tmlmjo. lengn unn mayor probn.bllldnd 
de cometer errores. mús nún cuando frecuentemente se uUll? ... 'l.11 mCLodos 

Jnndecundos de enlrctuun.lento. tales corno el que un empicado enseiie n 

otro: In fonunclón es un serlo problema que. ele no dúrsclc In Jmportnnclu 

dcllldu, puede dnr como rcsult.ndo. un trabajo pobre y de mu.In cnlldnd. 
Desde el punto _de vlsln del rncjornmJcnto de In cnllclnd, la cnpnclt.nctún es 

la mejor Inversión que cualquier JnsUtuctún financlen1 puede hnccr. l...c'l 

cnlldnd en In fornmcJón es vltnl. 
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M0Uvuck·>11.- gstc es 1111 tcnut s.ohrc el cual se ha cscrllo mucho. Es 1111 hcclm 

que, sJ111110UvncJ611. ln11to la prnducUVJdad como lacnlldmls11írc11. Lostmhajos 
de Muyo. Mm;Jow y lfcr1.hcrg (Mnl1011, IDOJ) entre otros. cshlu relncloumJos 

pum mostmr que In cnlldnd dcpcrnlc del lmbnjndor. cunndn Uc11c Jus hcmt
mlcntns ucccsnrlns pélnt lnthnjnr. y de la ndmJuJslmcJón; cuando ésta propor
clo1m los n1ílXlrr1os lll\'clcs de l>lc11cstnr pn.n1 J111JroducUVidncJ. 

Dlreccló11.- 14os mandos superiores son el 111grcdJc11tc clave pnm Jogrnr 

un hucu r~!ldlmlc11lo y cnlldnd de In fllcrl'...ll tntlmjndom. No sólo son 

rcspo11snhlC.:~ de In.cnpncllncJ611y1110Uvncló11. sl110 f.un1h1t!11 de C:stnl>lcccr 

Jos _-cSb'mdnrcs de opcmcl<>n y su control. Uu Jefe de dcpnrtnmeuto. 

cstnblccc In nrmonin pnm ese dcpnrlnmcnlo. SI Jos cmplcndos snbcn que 
· se _cspCnt de ello.S nlln cnUdnd, cstnhlccen·rn sus prJolidudes de mnnern 

col1gruentc. SI tul cxpect.uUvn 110 existe, 110 lmy m~.ó11 nJg1111n pnm que se 

esfuercen en el logro de In cnlJdnd. Cmshy CHJDO) scfmln ni respecto que: 

"El verdndcro prohlcmn se deben In Idea de que 
el tmllnjo de oOclnn, sJ In dJrcccló11110 se htlercsn, 

110 puede n:nlJ?.nrsc ele ncucrdo n espccJOC11cloncs 

y pmccdlmlcnlos, y <JllC por Imito, Uc11c In ven-

hÜn ele podcrst: hnccr, si nsi se desea. con clcs

c1.1~<~0 y ~cspllínrro". 
---~·~ .. ;----· 

·- El co-.-Jj~nlo de cXpectnUvns· elche ser n tn1véS del .ejcn1f>lo y ·.i10 sólo cOmó 

unn exi10rtncló11 miis. l~s erí1plc~1dos dCbcÍJ snlicr, qúc ~lit ·~d1rccclÓ11 Se 
Jnteresn y se JnvolltCm 'en el· pfóccso de .'~1~Jorímiici.~1~0 dc.·1n.·cfiltt1nd; 

4.3.1.·4. El proceso de· revfsJóii~ 
·, . ," .: ,. ' ,~;: . . 

Muchos jefes dclcgnr~: ~Ús rc~po11~-nhtl1dnc1cS,dc con~n:,I de cnUdnd en 

otros emplcn40s. De- t~cchO. rc.vls1'1r el tffi!>ctJ~ es;:· ~I 110 :in únJcn, sí In 

herrmrÍJCnti{ tnit~-1~1~)·~r0·~.~c.·J>.am ·renit~~~ cf.~.ont·i-0·1 cJC. enUdnd en In 
mnyorin de· hW insUtu'C1ol~1es fllinne.lerns.·Estc t.cma tnn slgnJflcnUvo, hn 

tenido mu.Y p~c;n nte~'cJc?1< yll. ~JUC. ~u¡lon~ ti1eltnmentc ·que cunlqulcr 
pcrs~nn puédC;~nU~.ar 1fl'rCVtsf~1). 
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l lny dos Upos de reVJslci11 (l..nl.zko, 1980): depencllc11tc e J11<lcpcndlentc. 

Ln prln1em co11slstc. sl111plcn1c11tc, c11 la con1pnmcló11 del trnlmjo Onnl con 
un cstúndnr, por ejemplo. In corrcccló11 ele csUlo cu un escrito. Este Upo 

de vcrJOcncJón es In mús frecuente e11 el tnihnjo de oOclnn. Ln segumla. es 

decir. In revisión J11dcpcm1Je11tc. consiste en rcnll? ... llr el tmlmjo ele dos 
numeras dlfcrcutcs pnm postcrlonnc11tc comparar los resultndos. Un 

ejemplo podrin ser que dos cmplcndos cnplllrcn una orden de pngo y el 

compUtn<lor rcnl_lc<? u~1~1. eompn~clón sclin.Jnndo sJ hny error. 

-E11--~~~rnl1;~s gcncrnlcs, In rc~1~fÓ11 dcpcn-dlcntc no es lnu cfccUvn como 

J~ Jndcpénciléútc, -no poñJ11c cS0 ·~1IU1;m sen l~1f1.1Uhlc~ sin() c¡uc_ es m(1s 

cOCJentC en In dctc~ció~~-dc cp:~rc.s:. 

. . . .' ;· . . . 
. ~L ·1b-~llt.1!id.--·sc hn c11~~11tn1clo que.Jns pcrso{ms ~ncargndns de In 

rc~l~Jó_1~)110 cXnml11ft11 en sü lolnlldnd Iris ~·pc'l-ncloncs. Se llene In hipótesis 
dC <]ue esto Sl! dr.hc n)Os_ métodos de cnpnellnelóÍ1 uy11 .... .1.uJos. _Como yn.sc 

mCnCIÓJió. Cs .frccucnlc que Jos nuevos supervisores semi entrcnndo's por 
los:nutcrtorcs; si d11rn11tc este entrcrmmlcnto suceden los errores. enlon

cc.s csla~ñn cu posJbllJdndcs de poder dctcctnrlos en Otnt ocnSJón. De olm 
formn, éstos scn'm entcrnmculc dependientes de los proccdlrnlcnlos y In 

cxperlcncJn. D11m11~c el c11trc11runJcnlo. el supervisor encnrgndo puede 

transmlUr· sus propJns nprcclncloncs ni nuevo supervisor, lnlcs como 

procedimientos Jncorrcctos. l11formaclón crrd11en. métodos lnnclccu~do~ y_ 
otras vnrJns couduclas Jtl1osl11cn\sJcns. 

2. Cnptar todos los errores.- En virtud de I~ nnlcrJor. se desprende que 

no se dctcctnn lodos los errores-~ Esto depende del Upo de rcvlsl_ón que se 

rcnlJ~c y de In complcjlclnd del ns1111lo que se esté Í'cvJsnndo. Ln tusa de 

detección de errores Cs dél 60% ni 7Ó% (Lnlzko¡ 1986). 

3;_.Turnnr l~S errores ni"crnp~cndo que los produjo.- Normnlmenlc, Jos 

errores so·ii·lu.filncló:(nl dc1~nrt_!imeflt~ d~1.1dc ~e originaron. sin cmbnrgo, 
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en In 111nyorin de los cnsos, In presión de llc1111x> es Lnl l¡uc el error se 
corrige, sin qnc el cmplcndo c¡uc rcnllz6 el lmhnjo tenga oportunldnd de 

snhcrlo y por lo laulo pucdn prcvcnlrlo en uu Lrahnjo poslcrlor Wlguras 
4.5 u y 4.5 h). 

~ 1 Supervisor 1-

_Turnndo 1mrn corrección .. : ¡.._ __ ..;... _ __¡ 

y rclfonllmc~1_lucl<)~1: 

Eslc tll~gri~nn de lluJo. f~1ti·~~~t~~;-1,i~~~!l: ~'1~~4~9í.O~~i'i~kX~~ .... -:~n~·~~.·~u·c, lo.'.i 

errores son turnados ul. ~mp.i'é!Íilo ;l~~C .1,~~. '011~_11ió_:Y;·~~~1 ·;,d~~o~1~Ú~1c_nffic1ói1 

se provee de mnneni lnntedlnl'tc ,.~''g'. .: !''{l;'. ~;·2f;-{, ;'.{l.é _ ;:•' _ 
Figura 4.IS a) Dlaj¡rania de flujo de u_na'sltuac!On,ldeal para corregir 

los errores. '~~\·- :~-"::<';· -;_-·~·:·:. ·~$- :~_.;\~;;3. ~::"~:,'l .. :·~:L'·).{·. ,,., 

Emplcndo 2+-l-s11¡~nti~6~ F;'c°i i 'J"'@Cfu) 
¿~, '.-~ . 

'·-::.",-' 
:-:~,;-:.· ~~::: . .-~ ;:~).~,. ).-:,': \·· ,. 

__ . __ . __ ~L;~_ :~ ~~;;~;~~ó~11 t~~I'.~~'. 
visor~· Poca o nuln 

rctronllmcnlncló 

Este dtngnmm de llujo muestra Jo que GENERALMENTE OCURRE. 

Cunm.lo los errores son del.cclmlos, el tn1hnjo ya vn con rclraso. por lo que 
los supervisores se encnrgau de In corn:cclún y In rclronllmcnlaclón no es 

efccl.uncln n Ucrnpo, hasta que se vuelve a cometer el error. No se aprende 

n hnccr l>lell el trnbnjo y se co11U11ún comcllcmlo errores. 

Figura 4.CS. b) Diagramas de flujo de porqué los errores son corre· 

gidos, pero no prevenidos. (Latzko, 1986, p.66) 
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4. l.Jcvnr buenos registros del coutrol de calidad.· En gcncml. los 

supervisores 110 llevan u11 registro de control de cnllclnd. En nquellos casos 

donde se Jlcvnn. son tau solo 1111 resumen de los errores encontrados, 
nlgunns veces llstndos por Upo de error, sin cmlmrgo son poco snUsfncto· 

rtos, yn que no rcllcjnn el orlgcn de Jos mismos, como pnrn que puedan 

tomarse rnedl<lm¡ corrccUvns y 1>rcvc11Uvns. 

4.3.2. Un programa de mejoramiento de la calidad para el trabajo 
de o!lcJna. 

El mejommlcnto ele In cnlldml depende de netunll7 .. Hr d control de 

cnlldnd de lns opemcJ011cs del tmln,Jo que se rcnll7;1 en unn 00c1t1n: es 
decir, trnerlns dentro ele In cnpncldnd del proceso y luego dctcm1tnnr In 

efccltvldnd de modtncnr el sistema pnm nwjon1r In cnpncldnd del proceso. 

El primer pnso pnm dcs11rmllnr mm cnlldnd óptima, consiste en tmcr lns 
op~mcloncs n un estnclo de coutrol estnhle. Esto se logrn cllmltmndo lns 

cnusns cspeclnles. yn sen cnpncllnmlo n un cmplcmlo que lo rcqulcrn o 

mnutcnlemlo In cstnhllldad del sistema co11 1111 co11sln11tc chequeo. L .. "l. 

persona mú~ l111porla11tc cu e.stc proceso es eljefc. 

"4.3.2.1. El rol del jefe en la calidad del trabajo de oficina, 

Ln pcrsm111 mús lnvolucrndn con el c11tremunlcnlo y In moUvnclón de 

· los cmplcndos en un departnrncnto, es su jefe lmncdlnto. Estn persona es 

In llnye n In cnlldml del trnhnjo. SI el Jefe fnlln en tomnr parle ncUvn en el 
proceso--dc tmbnjo. monltrircnndo constunlemcnte y controlmuJo In opc· 
ración, hny pocos lncc11Uvos pnm sus empicados, en lo que conciernen la 

cnlldnd del rendimiento del lrnlmjo. Pnrn desnrrollnr el papel de Jefe o 

supervisor. es necesario cxmntnnr sus rcspo11snbJIJdndcs y lns acciones 

que debe tomar pura lograr In cnlldnd. 

El jeíc es rcsponsnhlc de In cnllclnd de su opcrnclón, nsl como de In 

plnncnctón, producción. prevención y corrección, de lo:; prohlcmns o 
ns untos del pcrsonnl. Es rcspousnUle de In cnlldnd y 110 debe nntcponcrse 

ninguna otm rcsponsnbllldnd como excusa. Ln dlOeultnd estriba en que 
muehosjcfcs fueron entrenados dlrcctnmcl1te en el trnhnjo. y no snbcn 
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rcnlrnculc cómo 1111111ejar nlgunos de los problemas mús complejos. como 

lo es el Uempo. Pnreclcm ser que 11u11en les nlcm11 . .n ésle. por mús que se 

esfuercen. Es obvio pnra ellos que su fu11clún prlmordlnl es In producUvl~ 

dad, pero es mro el jefe que reconoce que ésln slgnlOca "buena produc· 

cJóu". Por lo gcneml 110 ven la conexión entre cnltdml y producUvldncl. 

Ln rcsponsnhlltclnd de In cnlldntl del.Je ser cornpnrUdn por lodos en ht 
orgnnt? . .nclón. desde el emplcndo de nivel mús bnjo, hnsla el director de In 

JnsUlucJón fimmclent. Es rcs¡xmsnhllltlml de los mandos medios y supe· 
rlores, llevar lns opcmcloncs ni nivel de In cnpncldnd del proceso, nsi como 

dcsnrrollnr métodos para mcjornrlas, logrando mm mejor producción y 
cnlldnd en In lnsUtucló11. Para llcvnr n cnho ésto, dehcn lnmnr u11 rol ncUvo 

en el coulrol de cnlldnd de su úrcn. 

4. ACTUAR 
·El jefe nchin: 
• Cnpncltn 

• Corrtgc el alslcmn. 
• Registro el crról" pura 
vcl"Lficnr si sc_eneucntrn 

-e1f control ~sludlttUc_o_º 

3. CllECAR 

- El jcrc dctcn111111t In·. 
cnusn de error: 
• Incomprensión 

• Falla del sistema 
• Errol" del cmplemlo 

!.PLANEAR 
-El jefe elnborn unn Ustn 
tic los·pr111ctpnlcs errores 

·-Los cmplcndos clnbornn unn 
llsln de los prtnclpnlcs errores. 
~ Uuu llsh~ (11.1lcn de errores es 

- -ncorclncln cnlrcjcfcy empicados 

2. llACER 
-1~1 jefe checn el ln11J¡1jo sobre 

liases nlcnlorlns. 
.•rodos los empicados son 
supcn.1sndos. 
nlgunos son flUpcivtsmlos 
con mus frecucncln. 

Figura 4.6. Programa de mejoranúento de calidad. [Latzko, 1986, p. 72) 
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Un sistema pam el rncjoramtenlo de la calidad (F1gun1 4.G), l11volucn1 

fuertemente In partlelpnclón del supervisor. I.n clnborncJón de hojns <le 

vc11flcnctó11, hn resulhtclo ser u11n hcrnuntcntn muy úUl como guia pnrn 

el trnlmjo de supervisión. Se debe estar seguro <le que lns hojas de 

venflcnclón, cuhran n todos los cmplcmlos por tgunl y se rcnllce el 
monttorco n <llferentcs homs del din. cnmhlnnclo el orden en que el trnhnjo 

de los emplcmlos scn'l supcrvlsndo. 
Es Importante que unn vez detectndo un error, se lleven cabo la ncclón 

corrccUvn. Sólo determlnnmto lns prlnclpnlcs cnmms de éste, scrú posible 

desnrrollnr t111 programa ¡>rcve11Uvo. 
Lat.zko ( 1086) scfmln que existen húslcnmenlc. trc5: enusns pnrn come

ter un error. IdcuUflcnrulo cada una de estas causas, In ncctón corrccUvn 

puede ser cfocluada. Lns tres cnmms son: 

l. Incomprensión. Cuando un jefe ·descubre un error y to regresa ni 

cmp~eu<l~ que lo originó, debe tomnr In o¡xu1unl<lml pnm cxpllcnr el 

procedimiento correcto en ese rnomcnlo. EsU-\ fünnn de enlrcnnmlcnlo es 
muy cfccUvn. I..n dlsUnclón entre csle tipo de revlsl6n y In de un lnfomtc 

devuelto dcsp11Cs de tmnscurrldo nlgí111 Uempo, es que el lnformccxmnlnndo 
por el jefe y dcv11elto e11 ese lnstnnle, nún pennnnccc fresco en la mci1tc <lel 

crnplen<lo que lo elaboró: mlcttlms que el lnfonne dcvuello y después 
rcvlsndo. puede tener dins e h1c111so scmnnns de que se elnhoró y con In 

lnfluldnd de lnrcns que un crnplcndo puede lener. resulln dllicll delectar lns 

clrcunstnncltLc; que en ese momento se dieron y orlgltmron et error. 

2. _fnlla del sls_~~n_m~ ~~- h!~_c11C~~~1trn~o que un gmn ~lim~~ro de errores 
no estítll Unjo el control del crnplcmlo, éstos son los errores o fnllns del 

sistema como tnl. Cns~ atc111pre son l11lcrn1llc11lcs y nlgunns veces parecen 
Innocuos. tales como, fnllas en el equipo y formas o procc<llmlcntos 

hmdecundos, uullr.ndos en el manejo de las tmnsnccloncs. Cuando este 

Upo de fntlns son dclcclmlns, el jefe puede corrcglrlns o bien. hacer In 

requisición corrcspondlc11lc pnrn su corrc~elón. 

3. Falla del emplcndo. El trntm:n1c11~ de Csln ~crccrn poslbllldncl prc
scnt.n mnyor complcjldnd que tas· ~tms dos._yn c¡uC lns,cnmms nntcl1orcs 

se corrigen con un cnlrcnnmlcnto o c~n In Corrección ·del sistema. Sin 
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emlmrgo. In fnlla de un opcrmlor 110 puede ser juzgndn sobre la L>nse de 

mm simple ohscrvnclém. U11n t.llfercucln sustnnclnl In hncc el hecho de. si 

es l.n prlmcm ve?. que se comete In fülln. o si es el 11-é:slmo lncldcnte sobre 

In misma opcrnclém. l111 error sólo puede ser juzgado con rclnclón n In 

cnpneldnd del proceso. Hcnllr.m1<lo mm corrcccl(m 111111ctllnta y ccrclon'm· 

dosc de que el pmhlema 110 es de e11trc11nmlc11to o del sistema. lo que 

puede hacerse es registrar In muestra, compumrln con otros registros de 
In cnpncldnd del proceso, y dclcnnlnnr el curso de ncclón - pnrn su · 

corrección y posterior prevención. 

4.3.2.2. Registro y resultados. 

Unn hojn de registro slmllnr n In que se muestra en In FJgur1f4. 7~:pucdc 
ser uUUr.adn pnrn nm11te11cr los dntos rcs1'i~1nntCs de 1~1 su1~·crvi~ió1l~·Coí1 :. 
el Uempo. cxlsUrú s110clcnlc docum_c11lncJÓ-;1 que 'nymÚiri~- n <lCt~ct.nf·'Jns 
(>osll>lcs cuu.sns de un lnthujo pobre. 

NOMDRE DEL THAIJA.JADOH NOMDRE DEI. 'ffiABA.JADOR 
.11. Alo/<,.J•1 J. !!Jo,,,,ln9-H•1 

FECHA HORA AC'nYIDAD 'OWJJ\.10 ous1::RVACIONES 

O.K MAi.. 

06/l:J. 10100 Af~/k- 10 o 

06/13 1//:15 9 I Cuo-t .,.. 
11
e1uJc:J J. ""'9'~ 

0611~ 12:55 10 o 
--

06/15 IO:JO 10 o 

06/16 1//:15 10 o 

Figura 4. 7. Formato para llevar el registro de las revisiones. 
(Latzko, 1986, p. 711) 
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Sccclúu: MEC/\NOGH/\l'li\ 

Ln cnpncldnd del proceso es: 1.35% 

l..n t.nsn de error ncurnulndn es: 2.03% 

yn que In umcsln1 

Hcporlc ele In scmnnn 

que tcrrnlnn el: dd/mm/nn 

FJgura 4.8. Forma de reporte para el análisis del resumen semanal, 

(Latzko, 1986, p. 77) 

Se prcpnrn u11 registro pnn1 cndn cmplcn<..lo. Este se fecha cndn vez que 

sccxnrnlnncl tmlmjo dcnlgfm empicado. En In Flgum4.7 se dn un ejemplo 
de In Jnforrnnclón quc es (JllJ que contenga el registro. Lns cJJfcrcntcs tareas 

deben ser conlrolndns por separado, ya que In cnpncldnd del proceso sólo 

puede ser dcsnrmllnda en comlJcJ011cs de o pcrnclém homogCncns. Ln'i dos 

columnas dcbn.Jo del cncahc¡r .. nclo de "tmbnjo", l1tdlca11 el rcsullndo de In 

muestra. Uun colmmm llsl.n cJ 11lm1cro nccptnble de 1nfom1cs observados 
y In sJgulcntc cohtrmm. llsla el niimcro de errores dct.cct.ados. 1..n úlUmn 

columna scfmln In mr.óu de In falla. 
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Este registro nyudn pnrUcula1111c11tc. c1uu1do el sistema cstú fucm de 

control. Los dntos de cndn cmplcndo son consolJclndos en 1111 registro 
semmml y In Jnforrnaclóll que se ohUene. sirve de hnsc pnrn dctennlnnr In 

cnpncldnd del proceso. 

El resumen senmunl dchc ser mmll7.nclo n pnrtlr de un reporte como el 

que se ruuestm en In F'lgum-4.8,·dond~ Jos-rcsuJtucJos obtenidos son In 
cnpncJdnd del proceso. y In tnsn de error es el promedio del proceso. E11 el 

ejempl~. In dlfcrc~1c~n cutre cstns dos-mcdJdns es ele O. 7 ¡)ufrtOs porceu· 

tunles. Esto JndJcn que_ hnY. mucho pOr rnejon1r. Eu dctc11Jc. el reporte 
muestra que de los cinco Cmplcndcis, el emplcndo D coutrHluye en mnyor 

mcdldn n ·esta. dlfcrc1lchl. Se supcmdriH que una corrección de este 

cmplcn:cJo,_mcjornrin el promedio del ¡imcCso. 

Anlcs de hnhlnrcóu el em1itcndo, es Jmportnntc rcv:lsnr nucvnmcntc los 
números uUHzridos en el cc\lculo. yn c¡ue u11 error de trnnscrlpcló11 podria 

dJsforslonnr el resultad~. SI In nrtlméUcn es corrcctn, el slgulcule punto 
es considerar- 51 el cri1plendo D renllzn el mismo Upo de trnbnjo que Jos 

otros. En cnso,contntrlo, Jos datos ele este empicado deben ser tmtndos 
npnrtc. 

SI Jos cúleulos son correctos y los crnplcm1os cfcctf11111 el mismo Upo de 

tmbnjo. cutonces es Jmportnnlc dctemunnr In cnusn del excesivo u limero de 

errores del cmplectdo D. pnm lo ctUJI se mmlJ? .. H el registro personal del 
empicado y se revisa el Upo de errores, fecha y hon1 en que ocurrieron. yn 

que por Jo gencml esto puede rcvclarnlg1111a tc11dc11r.la. Portt)cmplo. elor1gc11 

de los errores puede- dr.hcrsc -u nlglm clcfccto lislco, lnl como 11cccs1tnr 

unleojos. o bteu n cnusns extcruns rehtcJonndns con el lugar donde se 

descmpc1in el empicado. corno lo scrin mm 1luml11ncló11 dcJlcJcnlc. El 

descubrimiento de estos prohJcnms y sus solucJoncs, son rcsponsnbHldnd 

deljcfc. Jo cunl 110 serú una Utrcn J11st1peml>le. tc11Jer1do los dnlos n In numo. 

4.3.2.3. La capacJdad del proceso. 

El prl11clplo de cnpncldctd del proccsc1. por lo gcncntl es n1ils stg1110cnUvo 

en In calldnd de In pmd11ccJ611. En esencia cstnblccc que hny unn tnsn de 
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error que es lnhcrcnlc nl slstcum. Aún con los mejores csfucrl'..os de los 
emplcndos, lo rnfü; c¡uc pueden fogrnr es ejceulnr ln cnpneldad <lcl proceso, 

sólo In ndmlnlslrnclón puede mcjornr el slslenm y por lo lnnlo mejorar In 

cn¡mcl<lnd del proceso. (Vénmm las Flgurns 4.ü, n y l>J. 

Cunndo se ullll1.u el contexto de cnpncltlnd del proceso, el slslcmn es 
consltlcnlclo en su lnlcrprclnclón mú.'i mnplJn. Se rcflcrc a todos los 

fnclores cnusnlcs y del medio mnbtcnlc, que poslbllitlln In comprensión de 
___ l~ ope~nclone:;~ De rimnem que el entrcnmnlcnlo y In cnpncldnd del 

personal consUluyeú parte dcJ slslernn, nsl conu~ la llumhtnclón, In 
tempcrnlum, el tlujo de trnhojo y muchos otros factores ntllctOimlcs. 

En_ 10']'4, durante ln Amcrlcnn Bnnkcrs J\ssoclnUon OpcrnUon ~onfc· 

rcnc:~e (Lnl7.ko, 1986). se mencionó ni respecto: 

"Es muy lmporlnntc dlsttngulr entre lns cnusns 

comunes y las en usas cspeclnles . , El progrrunn de 

mcjonlmlcntf? de In cnlltlnd ,lrnbnjn dclcnnlnnnclo ln 
cnpncldnd del proceso. Se encontró que nproximudn· 
mente el 75')6 de In hum úe error es <lchtdo n cnnsns 

üC Upo cmnún, que sólo pueden ser rcmoytdns por 
cnmhlos udrnlnlslm.llvos o del slstcnm .. El olro 25%, 

es debido l\ cnusns cspcclalcs orlglnndns por el pcr· 

sonnl." 

El control de cnllúnt1 puede ldcnllOcnr y clnslficnr los errores por Upo 

tlc cnusn. Con esta forma de númlntstrnclón, se puede lomar una acción 

cfccUvn para mcjornr ln callúnd. 

ENTENDIENDO LA CAPACIDAD DEL PROCESO. 

En este cnso, se trntn de una llstn clcl "nún1cro promedio de urtldnúes 

corrcctn.s productdns por din". I..as dlfcrenctns entre los tnlbnjndorcs es 
lnslgnlficnnle y frccuentcmcnlc sus promedios cnmhhm, pero cnsl clcmprc 

se mnnUcne11 dentro del mngo del grupo en su lotnlltlml. 
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TRAOJ\JADOR PROM~DIO /l. 
l.ARGO Pl.AZO 

l. EJob 
2.Amy 

3. Juck 
4. MJU\1ne 
5. Den 
6. Donnle 
7.JO.'iOJl 
8. Linda 
9. David 
10.Jruicl 
11.John 
12. Pal 
13.Gullc 
14. Pnuln 
15. Dlll 
10. Octly 
17./1.lnn 
18.llnny 
10 Dolores 
20. Ron 
21./1.nn 
22. Srun 
23. Snndrn 
24. /l.hcl 
25. Curo! 

200 
300 
310 
330 
2!l0 
270 
340 
320 
280 
270 
330 
300 
280 
300 
320 
310 
200 
320 
280 
300 
310 
2!l0 
300 
310 
2!l0 

2ü0 / 
270 /1 
280 /// 
200 1111 
300 111/./ 
310 //// 
320 /// 
330 // 
340 / 

Número de trulmjmlnrcs en 
cmln tmm ¡irornctllo. 

2GO 
270 
280 
2!l0 
300 
310 
320 
330 
340 

012345 

SI se ·reglstmn los datos por un lnrgo periodo de Uempo. se podrún 

conocer nlgunns cosns lmport.nntes sobre tn cnpncldntl del proceso. Cono
ciendo esto. se pueden obtener rcspuestns ntlccundns cuando se observe 

nlgunn vnrlnclón <lc11lro de este sistema conocido. 

Figura 4.9 a) Capacidad del proceso: Histograma de los promedios. 
(Latzko, 1986, p. 78) 
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Un empleado nuevo hn sido tn
tcgrndo éste está prodt1cJc11do 
por debajo de Ja cnpnclclnd del 
proceso. 
f-.r¡_ adrnlnlslmcJón sabe r¡uc hay 
una cnusn cspcclnJ. Quizá este 
empicado no ha sido debidamen
te cntrcnndfo, o no fue contrnt.u
do para el puesto ndccunclo. 

Un cmplcndo nuevo lm sido ln
tcgrndo éste csUi producJcndo 
por encima del proceso. 
En este caso t1unbJCn la ndmtnls
trnclón reconoce In cxJstcnctn de 
una causa cspcctnJ. Quf? .. á este 
empleado no lm descubierto una 
nueva manera de rcnlJzar el trn
bnjo y puede ser cnsci'mdo n los 
otros. 

Nl1mcro de cm picados 
tusa promedio. 

300 
370 
380 
300 C..=:J 

5 

FJgu:ra 4.9 b) Capacidad del proceso: IdentifJcaclón de causas 

especiales. (Latzko, 1986, p. 79) 
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Capítulo 

5 

APLICACION EN UN DEPARTAMENTO 

DE UNA INSTITUCION FINANCIERA 

MEXICANA. 

E ll cslc cnpilulo se hnrú mm hnwc cjc111pl10cncló11 de In npllcnclón 

de ulg1111ns de las siete l1crmmlc11tns cstnclístlt•ns búslcns. para 

clctcctnr, nnnJ17.ar y prupn11cr nlg:1111as soluclmu:s u los prnhlcmns que se 

prcscntmt en m1 dcpnrtm11c1110 ele mm crnprcsn de servicios mcxlC'nnn. 

Pnrn rcnlJv .. nr csln purtc. es 1111 portn11tc scimlnr c¡uc se pmtlrú del supuesto 

de que In nHn dlrccclém cslil l11tcrcsnda en l11slr11mc11tnr 1111 slslcmn de 

mcjoramlc11to de la calidad y producUvJdad. tomnncJo corno hase la Jllosolin 
de In cnllclnd tul.ni. 

El dcpartnmcnlo ni CJllC se hnrú n:ícrcncJa, es el Dcpnrtmnc11to de 

Control Prcsupucst.al. ndscrJto n In Subgcrcncln de Plancnclón Flnnnclcrn, 
de unu SocJcdnd Nnclourtl de CrétlJlo, Bnncn de DcsnrmlJo. Por nt7.oncs 

de co11fidc11clnlldad, se dcnomhmrñ n cstn JusUtuclón como "Institución 
X", y Jos datos que se numcjarún. nun cumulo mostmnln la tcudcnctu rcnl, 

scn·m hlpotCUcos, ya que tnn sólo se tntln de mostrnr el uso de In 

hcrran11cntn cstndisUcn. 
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:1.1. APLICACION EN EL DEPARTAMENTO DE CONTROL PRESU· 

PUESTAL. 

El Dcpnrtnmcnto de Ccmlrul Prcsu ¡mcstnl. como su nombre lo Indica. 

Ucnc como labor fuudmncntnl, n11nll;r .. nr y conlrotar lns opcmclcmcs prcsu
pucstnlcs cjcrcldns por In ''l11sl.U11cló11 X". Orgúnlcnmcnlc cstA Integrado por 

u1~ Jefe de dcpnrtmncnto, el cunl rc¡x:>rtn n In Subgcrcncln de Plnncnclón 

FJnnÜclcm. y Ul!nc como subordhmdos n tres mmllstns y una sccrctnrla 

(Flgun1 5.1). Dentro de sus prlt1clpalcs. funciones, s_c c11cuc11tn1 In clnbom
clón de diversos t11fom1cs. que vnn desde simples documcnlos con clfms 

g:lobnlcs de lnso¡>entclo11cs prc.s11pucstnlcs, l111sln lnfnn11cs c11ldndos.nn1cnlc 

dc.-,glosndos por pnrtJdn prcsup11cstnl, sollcltmlos por el H. Consejo Dlrcc
Uvo, In Sccrctnrin de 1 Inclcmlny Crédito Público (S.I l.C.P.) y dcmús dcpcnd

cnclns oOclnlcs con las cuales Ucnc rclnclón In "lnsUl11cl611 X". 

Tmlos estos 1111hn11cs Ucncn como hnsc de n~JCn.:ncln, un docmncnlo dcno

mlnndo Estmlo C',011s.ollclmlo de Opcnwlu11cs Pn:s111mcstnlcs -ECOP- (Figura 

5.2). Eslc documc11lo se gcncm mcnsunhnc11lc, u parur del m1úllsls dlm1o que 
rcnllzc.m los nnnllstns del dcparlmncuto, de las pólizas contnblcs clahonulns por 

cada úrcn.opcmUvn de In InsUtnclón y ro11ju111nclas en ln Gcrcucln de Contnbl
lldn.d. El ECOP co11Lcrnpln los pr111ci¡>nlcs rc11gloncs pre..-;t1¡l11cstnlc.-; 1úcctudos 

por lns opcntcloncs que se rcnll71111 n dlnlio. y de 1111 m1últsls de di cito documcnlo 

se cxlmcn los lntom1cs que se mcnclonnn a co11Un1111clón: 

ANALISTA 1 

SUBGERENCIA DE 
PLANEACION FINANCIERA 

JEFE 
DEPARTAMENTO 

,_ ____ _,SECRETARIA 

ANALISTA 2 ANALISTA3 

Figura :S. l. Estructura orgánica del Departamento de Control Pre
supuesta!. (Manual de Organización. 1988) 
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Informes que se elabon111 en el Dc¡mrtmnento de Control Prcsupucstnl 

(l'lgum5.3): 

- Reporte mensual <le Endc11dnmlc11lo Nclo e l11lcm1cdlnclón FlnmieJcm. 

- Informe mensual pnnt el 11. Consejo Directivo. 
- Jnfonnc mcnsunl de nvnncc y scg11lmlc11to del Progrnmn Financiero 

pnrn el Sistema Integn1l <le JnfonnncJ6n. 

- Estados compnn1Uvos. mensual y nc;umulndo, de lns operncl~nes 

prcsupucst.nlcs ejcrcl<las. 
- Notn.c¡ cxpllcnUvns <le las vnrincloncs que prcscntJ.u1 tns opcrucl~ncs,rcnµ

zndns. con respecto ni prcs11¡n1cslo a11torl7...c1do por L.1. cnbczn ele sector~ para lns 
rcunl011cs de Pmgrrurn.1cl611·Prcs11p11eslnclb11 cclclmnlns mcns11nlmcnle. 

- Diversos Informes sollcllndos por In SJJCP y dcmi'ts dcpc1Ídcnctns 

oOcinlcs que nsí lo rcqulcrnn. 

"INSTJTUCION X" 
Onncn de Desarrollo 

Estnclo C011soll,lnclo ele Opcrnclones Prcst1pucstnlcs 

f-----.-C~O~N~C~E~P="°"'~~>011dlc11lc ni mes de: MONTO , ,, 

1 

1 

DISPONIDILIDADES INICIAi.ES 
INGRESOS 

l. R.ECUPEl{ACION DE CAR'IBHA. 
11. CON1RATACION DE cm;:orros. 

111. OPEIMClONES DANCARJAS NETAS. 
IV, l~HESES, DIVJDl;:NOQS Y 

01lt0S PRODUCTOS. 
V. COMISIONES CODRADAS. 

VI. INGRESOS rnv1msos. 

TOTAL INGffüSOS 

EGRESOS 

- l. .. OIURGAMIENTO DE CHlmJTos. 
11. AMOR'nZACION DI~ CREDl"IUS. 

111. INVERSIONES FISICAS. 
IV. EGlU~SOS POH OPl~RACION. 
V. INTERESES PAGADOS. 

VI. COMISIONES PAGADAS. 
VII. GASTO COlUUEN'm. 

VIII. amos EOlfüSOS. 

DISPONIOILIDAOES FINAi.ES 

TOTAi. 1m1msos 

Figura lS.2. Estado Consolldndo de Operaciones Presupuestales • 
ECOP·. Principales renglones presupuestales que contempla el ECOP. 
(Manual de Procedimientos, 1988-1989) 
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CONTADllJDAD DEPl'O. CONlllOL PRESUPUESTAL 

DEPENDENCIAS 

Figura :1.3. Diagrama de flujo del proceso de trabajo del departa· 

mento de Control Presupuestnl. 
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En vtrtud de que In Dirección General mostró Interés por mejorar In 

calldnd y producUv!dnd de todn In Insutuclón, el Depnrtruncnlo de Control 

Pn:supucstnl decidió lnlclnrcstc tmbnjo rcnllznndo reuniones con todo su 

personal. El objeto de tales reuniones fué JdenUflcnr. en primer lugar. 

todos aquellos factores que lntcivlenen en el desarrollo del trabajo del 
dcpnrtnmcnlo. Pum logmr lo nntertor, después de prcpnmrnl personnl en 

el uso de Jns herrnmtcntns csl.nclisUcns büslcns, se elaboró un dlngmma 

de cnusn y efecto, por ser ésta unn de los hcmunlcntas más úUles para In 

ldcnUílcaC'lón de todos los factores que lntcrv1encn en un proceso. En Ja 

Figuro 5.4. se muestra el dlngmmn resultante. 

Elobotocl6n de 
Jnlorme.s del 

Depto.Controf 
Presupuesto/ 

Figura 0.4. Diagrama de causa y efecto de los factores que lnter· 

vienen en el proceso de trabajo del Departamento de Control Presu. 

pues tal. 
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A pnrUr de tllcho tllngrnmn. se eslnhlccló por consenso, que uno de 
los factores que mnyorcs problemas gcncrnlm, crn el que se cnconlmbn 

bnjo el rubro de "proccdlmlcnlos", yn que n pnrllr de ellos se cstnblcclnn 

fuutlnmcntnlmcnlc Jns bases pnru In clnhornclóll de ECOP. 

Pnrn tener uun mayor clnrJtlnd ni respcclo y delectar dónde se 
orJglnnlmn errores por In cnrcncJn o fnlln de comprensión de los procc

dlrnlc11lo~. ~e clnb_oró el <lil~grnnul. <le tlujo del proceso que se sigue pnrn 
In clnbornc~ón_dcl ECOP (fi"Jg11rn 5.5). En unn s1g111cntc reunión. nnlc ti\ 
prcscn.tnclón y n11úlJsls de dlcf10 <llngrnrnn. se JdcnUOcaro11 los posibles 

·errores qu~ _se comct~nn y que orlgl_nnb~n· problcmns en ht rcnUznctón 

del dOcumcnlo ECOJ;>. Entre lns princlpnlc~ Cf!.-~sns se encontraron: 

- - -

J. Errores en In Cnplum. 

3~ Fnlln~'eu cl-.. ~l~~~Oi_rl ~~---~~~-~-~-~ulo:;;: 
---:-~- -<· -~ , . ;;, 

5;·-N(1~n~~- 1ii~~:~1Wi~(~ ;~-¡~ :1~ÓÍ;~s,"~~- cf°~.~~n~-tl~-~Jo. 

De i~s cuusn;n;rn~1i,2~:s.~c .J:1icclinhnquc lo que mús problemas 
cnusil.bn eran lo~ cfrorcs en. In nslgnnctón de claves. por ralla tic un 

--~i~álJSI~ ~~1S--p~~Íu~ldo. 1>,\rn Corrobol-nr. _o-corregir esta nprcclnclón, se 

dló scguh~Jcnto n lns cnusns scímlnclns mcdJnnlc In uUlJzncJ6n de hojns 

de vcrJOcnclón. clt lns cunlcs se registraría scnuumlmcnlc lll ocurrcncln 
di: dichos crrorc~. Después de ircs meses se nnnll7.arinn Jos rcsultnclos, 

condcnsndos cu un~ hoja de vcrl0cncl6n resumen (Cuadro 5.G). junto 

con el dlngrmnn de Pnrcto rcsultnnlc <le In rnlsmn ((i"lgurn 5.7). 
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Reporte de 
cada tiren con 

monto totnJ 
opcmdo y rcn 

glón prcsupues 
tul 11fcclndu. 

Imprimir ECOP 
por rc~lón 

_ prcsupucstul. 
Notlfil'<•r n 

nmlnhlllclnd 

Figura 5.5 Diagrama de flujo del proceso de elaboración de ECOP 
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llOJA DE VEHU:ICACION IU~lJMEN: ANAl.JSIS De CAUSA.'i EN l.A 1-:t.AllOl{ACION DEL ECOP. 

CAUSA OUSElt\'AflA Ml~S 1 AfüS2 P.füS3 TOTAi. " 
TOTAi,, DE 1'01.17..AS 073 700 1mm 2771 100.0 
n) Mov, fo11do11 507 454 504 15115 &7.2 
IJ) Mov. \'lrtunl 400 315 405 1180 42.8 
CAUSAS 
l. Errordccnplurn 52 30 40 128 7.7 
2. Error u oml11M11 cu 

U!llg11nclóndceL1vc 135 303 501 1209 77.D 
3.J.-nlladcla111temn 142 142 8.5 
ol. Error rcportcdc/nl'!o 

ñn-1111 opcmUvn!\, 13 13 0.8 
5. Niimr-ro lueompklo 

de ¡M\117~111, 40 18 17 81 4.0 
O.Otras 1 2 3 0,2 

TOTAL r.ao 417 500 WlO 100.0 

Cuadro 0,6, Hoja de verificación resumen del seguimiento 
de las posibles causas detectadas para la elaboración del ECOP. 

,q==============================~;=====¡i100% 

1500 ---· ----· 
l 
~ 1000 
'8. 
" " e 
11 .,, 
z 

500 

5 4 

Causas tabuladas ___.... 

Figura !S.7. Diagrama de Parcto resultante de la hoja de verlflcacl6n. 
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Como se obscrvn en el dlngrnmn de Purcto, el 77.9 % de las causas de 
error en In clnhomclón del ECOP, cfccllvru11c11lc está dado por el error u 

ornlslón cu In nslgnnclón de clave n In opcmcló11 prcsu¡mestal. Sin 

embargo, se observó c¡uc lns póll?.ns que enrecian de clnvc, cnu1 nquéllns 

cuyo m1úllsls se habin mnlltdo y correspondhu1 n las póll?.ns que contc11inn 

el registro de las opemcloncs con movlmtcntos virtuales. Con el fin de 
nnnU?.nr y poder propo11cr sotuctoncs ni respecto. se hnce uso una vez mñs. 

dcl _ cUngrrunn de cnusn y efecto (Flgunt 5.8). Pnrtlctpnron en esta ocasión, 
ndcmús de todas las pcr.>onns lnvolucrmlns en el proceso de nnñllsls. 
personal del úrea de contnhtlldnd, con el propó.c:;lto de contnr con mayores 

clcmc11tos. 

Una vez que se tiene t_1nn visión rnús amplia, de In rclncló11 que guardan 

los diversos fnct~rcs que lntcrvtcnen en el nní'tllsls de lns póllzns con 
movimientos virtuales, se propuso como unn medida de solución, In 

elnboruclón de un nurnunt de Procedimientos. l~slc debería contener, 
ndcnu\s de una dellnlclón clnm de lo que es unn opcmclón vlrtunl. un 

método de nnúllsls y contnbtltznclón homogéneo pnm t<Jc.Jn la Insttluclón. 

yn que cmln úrea Ucnc t1m1 forma pnrtlculnr e.Je co11tnhll11.nr sus opcrnclo· 

ncs. Asimismo, se propuso un curso de capncltncl<i11 y nctunltznclón. tanto 

para el jefe del departamento. corno para los analistas del úrcn. Se dló u~a 
redistribución de lns cargas de trnhnjo y se decidió que In supervisión que 

renll7.nrin el jefe del dcpnrtnrnento, sería de n1nncrn co11stnntc, uUllznndo 

pnrn ella una fomm de registro como la propuesta en el cnpltulo 4 de esta 

tesis {Figura 4. 7), Todo lo nntcrJor, con In finalldnd de poder cvnlunr 

postcrlonncutc el proceso y verificar si cstú en conlrol ~stn_c_!I~-µ~-º-~'- ~1_ ~e_ 
eUmtnnn cnusns especificas y se puede dctcrnllnnr In cnpacldnd. del 
proceso, pnn1 Iniciar posteriormente In taren de mcjornr In cnlldnd y 
producllvldnd del dcpartmnc11to. 
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Figura :S.S. Diagrama de causa y efecto. Análisis de operaciones 

virtuales. 

11.2. APLICACION EN LA ELABORACION DE POLIZAS. 

Dentro del anállsJs efectuado en el departamento de Control Presupues

ta), se hizo patente asimismo, el hecho de que se hablan estado presen

tando problemas en Ja elabornclón de los lnfonnes finales para las 
autoridades. Esto era debido a que, con frecuencia, por correcciones de 

úlUma boro en la contabilización de lns operaciones, habla la necesidad 

de cambiar las cifras ya rcgtstrndas. Ello traía como consecuencia, la 

re-elaboración de los documentos, cargas txtms de trabajo y una doble 

entrega de In lnfonnnctón a las nutortdades externas, propiciando confu

sión para una acertada toma de decisiones. 
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El problema provcuin prl11cJpnlrnc11lc, de que In lufonunclón que pro

porclonnbnn me11sunl111e11lc lns úrcns opernUvns ni dcpnrtrunculo ele 

Control Prc:mpuestnl, 110 concordnlm con In proporclonndn por Cont.aUJ

lldmJ. Se decidió por ello lnlclnr una l11vcsllgncl611 sohrc lns pólJ?.ns 

conlnblcs que se gcncmbnn mes n mes. yn que ni pnrcccr, el número lolnl 

de éstas no había variado cu los úlUmos doce meses, pero un número 

Jmport.untc d_c ellas eran póll? .. 115 de corrección. 

1-

150 200 250 300 350 

Número de póll7.ns de corrección. 

Figura !S.9. Diagrama de dispersión. Relación entre el número de 

cambios en la Información y el número de pólizas de corrección. 

Pnrn tnl Jnvcstlgnclón, se optó en primer Jugar por n!nll7 . .nr un dlngrmnn 

de dispersión, con Ja n11allclncl de snla!r si podía cxlsUr 1111n rclnclón cnlrc 

los cnr11b1os cu In l11for111acló11 y la clahornclóu de póll.,.as de correccl6n, 

yn que éslns contcnhrn, 1w sólo corrcl·clcmcs en In opcrncló11. sino que en 

nlgunns ocnsloncs lns corrcccJoncs se cfccll1ahn11 t~11 lns sub-sub-c11cnt.ns 

o en el número de p61l1 . .n. sllwtclón que 110 nfcctn el flujo totnl de lns 
opemcJoncs prcs11pucslnlcs. El resultado de la grúfJcn ele dls¡X!rsl6n se 
observa en In Ji'lglln\ 5.ü. 
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Del dlélgnunn de cllspersllm. se desprende In co11clustón de unn posllJlc 
nsoctnclóll llucnl enlre el número de veces que se cnmhJn In lnfonnnclón 

y el número de póllzns de corrección que se elaboran n flnnl de mes, yn 
que clnrmncnlc se obscrvn In cxJstencJn de mm correlación poslllvn: a 

nmyor número de pólizas de corrcccUm, mayor número de crunblos en la 
lnfommctón. 

Los dulas u.UUzndos pertenecen n Jos úlUmos doce meses (Cundro 5.10) 
y estos ntlsrnos fueron uUIJ7 .. .ndos pnm In clnhomelón de un grúflco c..lc 

contról "e" -gr1\flco de control por número de defectos-, con el objeto de 

conocer el comportnmtcnto ·del proceso de clnboruclón de pólizas de 

co_~~CC?ló_n,_cn el Ucmpo_(Flgurn 5.11). 

Com~ se ·ohscrv1Í en dicho grúflco, cxJste un punto fuera del limltc de 
control_Super1or (l .. Cs), correspondiente ni rnes IOQ. Se consldcm solamente 

Cst~ pu Oto ya c¡uC, pura efectos de nnúllsls, lo que se prc_tcnde es mlnlrnlz.'lr 
el númcio de póllzns de corrección. Sin embargo, scrín de utJlldnd, pura 

un nmlllsls (XJSlcrlor, ldentJfienr lns cnusns que or:1g111nron Jos dos puntos 

quC se: ol?scrvnn por dehnjo del limJte lnfcrJor de control: es dccJr, Ins 

cnusns que motlvnron que durante el mes 3R y el mes 1 IR, se rcdujcmn el 

número de corrccclo11es. 

NUMEHO DE CAM IJIOS EN l.A INl10RMACION Y 
NUMEHO DE 1'01.JZ/\S DE CORRF.CCION 

MES TOTAL POl.17.AS NUM. l'OLIZl\S NUM.CAMUIOS 
COH.HECCION l~N INFORMES 

1 842 250 3 
2 073 253 3 
3 709 192 1 
4 I02<J 278 2 
5 930 252 4 
o 1103 2!l0 3 
7 948 237 2 
8 754 IOB 2 
9 984 266 4 

10 1070 327 5 
11 958 179 l 
12 875 200 2 

Cuadro :S.10. Registro mensual del número total de pólizas canta· 

bles, número de póUzas contables de corrección y número de cambios 

efectuados en la información. 
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8 10 11 12 

Figura 11.11. GrM!co de control •c•, Nllmero de pólizas de correc
ción. 

EUmlnando el dato fuera del LCs, para poder esUmar In cnpncldad del 

proceso, se vuelven n cnlculnr las csUmaclones de In Unen central y de los 
limllcs de control, olJtcnlCndosc el gniflco de In Figura 5.12, la cual 

mueslm nucvnmcntc, un punto fuera del limite superior. por lo que se 

procede una vez mñs de la misma manera (Figura 5.13). 

Figura ts.12. Gráfico "e" con las nuevas estimaciones de las lineas 
de control. 
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En esta ocasión, el nuevo gráfico "e" yn no presenta ningún punto fuero 
de control, por lo que puede decirse que el proceso, cuando es estable, 
Ucnc una cnpncldnd csUmndn de 231.1 póllms de corrección mensuales, 
es decir, que para mnutcncr el proceso en control estndlstlco, se espera 

que hnya 231 pólizas de corrección mensualmente. 

300 

200 

Figura :S.13. Gráfico "c" con el proceso estable. 

POLIZAS DE CORRECCJON 

AREA MES 9 JO 11 12 TOTAL % PARETO 

COl'ITABILIDAD JI 3 -.-:. 7 21 2.1 5 

CARTERA 192 262 141 160 755 77.2 1 

VALORES 21 7 -.- 9 37 3.8 4 

ADMINISTRATIVO 18 16 JO 7 51 5.2 3 

TESORERIA 24 39 28 23 114 11.7 2 

TOTAL 266 327 179 206 978 100.0 

Cuadro lS.14. Hoja de verlficaclón del nümcro de pólizas de corree· 

cfón elaboradas por cada Arca. 
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Unn vez que el proceso yn es cstnbJc y se conoce su cnpncldmJ. es 

conveniente nnnll1..nr lns cnusns que orlglrnm la vnrJncJón común, cou el 
objeto de mcjon1r el sistema y rcclucJr In vnr1nclé>11. Pnra ello, se tomó In 

decisión de JnvcsUgnr cuúl(c!i) úrcn(s) opcmUvn(s) gcncmlm(n) 1111 nmyor 

nluncro de pólizas de corrccclém. Se elaboró una hoja de vcrJflcnclón 

(Cundro 5.14) cou su correspondiente dlngrrunn de Pnrcto (fi'Jgnra 5.15). 

I..n hoja de vcrJncnclón co11Ue11c los dalos de los úlUmos cuatro meses, 

respecto ni número de póllz.as de corrccc·tón clnhomdns por cm.In ilrcn 
opcmUv11. 
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Carto1a Tcscirc1ia Vo'l!ortn Admvo. Contav1hdad 

Areas que elaboran pólizas ~ 

Figura O.to. DJagrama de Pareto. Jncldencla de cada área operativa 

en el número de póUzas de corrección generadas. 

El dJngrrunn de J>nrcto 11111cst rn que el 88.0 % de las pólizas de 

corrección, provienen de Ins úrens de Cartera y de Tesorcrin~ de lns cunlcs 

In mnyorin corrcspomJcn n Cnrtcrn. En este punto. se hncc evidente In 
lmportnncla de Involucrar n toda In "Instltucló11 X" en el proceso de 
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mejorm11lc11lo de In cnlldnd y producUvJdnd, yn que pnnt el dcpnrtnmcnlo 

de Conlrol Prcsupucslnl rcprcsc11tn un serlo problcnm el hecho de que. 
p11nclpnlmcule el 1\ren de Cnrtcm y en segundo lugnr el úrea de Tcsorcrin. 

generen t.unt.ns póllí' .. ns de corrccclém. El depnrtnmculo de Conlrol Prcsu~ 

pucslnl. conclcntc de In ncccsldnd de que los Insumos que rccJbc senn de 
cnlldml, sugieren lns ftrcns corrcspomJlcnlcs un nuitllsls de sus procesos, 
pnrn ldcnUOcnr las cnusns que ol1glrmn In corrccclóu de lns operncloncs 

y unn vez que llnynn sido ldcuUllcndns, se proceda n su Jnmcdlntn 
solución y control. 
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Capítulo 

6 

CONCLUSIONES 

E n un nm11do de cu11stn11lcs cmublos, In coopcrnclón es algo que 

se vuelve lndlspcwmhlc. SI :le bu sen el desarrollo y competir dentro 

de In cco11omln mumllnl. es requisito In coopcmclón. Ningún pnis por si 
mismo es nutusuOclcnlc pnn1 dcsnrmllnrsc. yn que no puede pmtlucJr y 
consumir. úulcnmcntc dc11tro de sus fronteras, todo m1ucllo que requiere 
hpy en din. Necesita hnporlnr y exportar pnrn ulrncr lnnto cnpJtnlcs como 

tccnologln, y nmucntnr de esta fonnn Jos propios. Esto es Imprescindible 
pnm generar suficientes fuentes de trnhnjo y comlmUr el desempleo, nsi 

corno pnrn proporclonnr los bienes y sc1vlclos que coadyuven n clcvnr los 

niveles de vld11 de su pohlnclón. 

De lo nntcrlor. surge Ja pregunta:¿ Cómo puede m1 país, como Méxtco. 

elevar su nlvcl de vldn, cunndo enfrenta problcmns lnn serlos como In 

cscnsez de tccnologin, un crcclmlcnlo económico lento y una fuerte 

coril.pctcncla cxlmnjcrn ?. Ln respuesta 110 es sc11cllla. pero puede consistir 

--- en adoptnr- unn cstmtcgla de compromiso totnl. con un mejommJcnto sin 

On de sus bienes, servicios y procesos producUvos en gencrnl. México es 
un ¡nús rico en recursos nnturnlcs y en In crcnUvldncl ele su gente; el 

desarrollo c¡ue hn llevmJo lmsln el momento, es clnro c¡uc no hn sido el 
adecuado. Muchos de los prohlcmns que enfrenta de mala calidad y lmjn 

protlucUvldad-compcUUvlc.lml. pueden deberse prlnclpnlmcnlc ni Upo de 

cullurn lnboml y ndmlnlslraUva que prevalece en In mnyor parte de sus 

empresas. 
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La ley de Murphy cslnhlccc que "cunlc¡utcr cosn que ¡medn Ir mnl. 
scg11nunc11tc Jn"t mnl". Por lo general. cstn ley suele ser vista como una 

mala 110Ucln, sin cml.Jnrgo. pnrn hl íllosolin del mcjom111lc11to de In calidad, 

esta ley representa unn hucnn uucvn. Puede lntcrprctnrsc en el sentido 

ele c¡11c, si se mmll7.n In opcrncJ611 dll1r1n de u11 slstc11m, es J>Oslhlc detectar 

todo nqucllo c¡uc no funcloun bien y que consccucnlemc11tc, es susccpUblc 
ele mejorarse. Ln clave cstú en, corno diría Uox (1989): "snhcrcscuchnr Jo 

c¡u~_cl ~l~tcffi:n tmtn_dc decir". 

-~11 este p~uto_co11vlcnc sefmlnr, que cunndo se hnhln ele un sistema, 

In primen~ Idea que surge cu In mente es nc¡uclln que Ucnc que ver con un 

proceso lndustrlnl de mmmfnctun1. llny que recordar que nún dentro de 

este Upo de lndustr1n, muchos de sus sistemas no Uencn que ver dlrcctn

ntcntc con la fabrtcnclóu de un producto, sino con In prestncJón de algún 
Upo de s~rvtclo. Por ejemplo: servicio post-venta, ndmlnlstrnclón de sus 

recursos humanos. etc. De nq11i podría decirse, que un slstcrnncomprc11dc 

todo aquello que J~1vol11cm 11110 o varios procesos pnrn el logro de un 

olljcUvo común. senil estos pnnl dnr 1111 scavlclo tclcf611lco, pnm rcglstnirse 

en .mm cscucln. proporclonnr un servicio 1l111111clcro o clnborur una hoja 
<le 1~1pcl. 

SI l.Jlcn es cierto-que el Control Tolnl de Calldnd se uUll7.ó en un 
principio, cxcluslvnrnentc pnrn mejorar In cnlldnd de los productos c¡uc se 

fnlJrlcnlmn. uUllznndo In filosolin "cero defectos'' y el uso de hcrrmnlcntns 

cstndistlcn.c:;, ·n través del tiempo se ha visto In crcctcnlc 1tcccslda<l e 
lmportnncln. que Uene el mejorar slmultúucnmcntc In calidad en In 

prcstnchin de ctu~lqutcr servicio. De hecho. lns técnJC'ns y In ntosolin que 

-encierra el Control Tolul de Calidad, se l1n11 cxtc11dtdo en su npllcnclón n 

lns empresas de scavlclos y pueden adecuarse n las ncccsldndcs pnrUcu
hucs dé cm.In orgn11l?.ncló11. 

Lacnlldnd no se logra nutonuitlcnrnenlc o por un golpe de suerte, es un 

proceso lnrgo. 1mulnllno y creativo. tc1ullc11tc ni logro del se avicio propues
to. Un proceso, es una serte de pasos n dnr pnm lograr un objcUvo. En 

cncln paso l1ny vnr1nclón y 1111 ndnl111Jstrndor debe decidir como rcncclo1tnr 
unte clln. Los métodos cstndísllcos proporctomm mm excelente nyudn a 

135 



los ndmlnlslmdorcs dt~ las empresas de servicios, pnm tonmr lns dcclslo

ncs ndecundns nl rcspcclo. I..n clnve pnrn detectar In tnfornmclón polcnctnl 

que cmnnn de cunlqulcr proceso y, n tnwés de un nnúllsls ol>jcUvo, obtener 
respuestas y tomnr llcclslorn:s que nymlcn n mcjomrlo, consiste· en 

cmuhlnr la culturn lnhontl. Esto l>ñslcnmc11tc _se l~grn. teniendo en cuenta 
tres elementos: 

1) Unn Olosofin ndmlnlslrnllvn n1d1cnlriic1~t~·-J1'~crCl~lc. 
21-1,.Jnn .~~CCl!Udn orgn~1~7~cl(~1~ _-p~rn hn~~r~:€~~qÚYi~ .. !n -!lll_!!vn filosofla 

ndntlnlslrnllvn . 
. -~- 3) Et uso coUdtnno de hcrrnmlcntn;;_eS~~~Ú~·~1~,\.~ s'tmph;s, por parte de 

todos los_ c}~e lnt<?gmn hl orgm~l1!'-clÓ1.1. 

J...1:1 E.strldisUcn es uno de los tngrcdlcntcs vltnlcs pnrn In lnstrumcntu

cJón ·tÍc-esln · nucvn nlosofin: ~s, d~cir. el _tiso de rl1Clm)os cstndisUcos, 

simples pero podcrosOs,:cs csC1.lClñl.pnn~--dni:- _un enfoque ndccumlo al 
mcjommlento de In cnlldnd y ¡jroducUv1dnd. Mlllcr (1988) lo rcOcrc de In 

siguiente mnnem: 

"Conlrol Totnl de Cnlldncl slgnlOcn una nproxlmn

clón cstndlsUcn y slstcmñUcn pura el mcjornmlc11lo 

s111nn y In solución de prohlcmns. Su fundamento 
metodológico cslú dndo en In n11llcncló11 cstndistlcn 

de· los cnnccptos del control de cnlldnd. Incluyendo el 
uso y umillsls de datos cslndistlcos. Esta mclodologin 

dcmnnda que, tanto lns sltunclo11cs como los problc

rnns bajo estudio, sean cunntlflcndos en In mayor 

mcdldn de lo posible. Corno rcsultndo, tocias las pcr
sonns lnvolucrndllS c11 In prñcUcn <lcl Co11lrol To tul de 

Cnlldncl, ndqulrtrún el hábito de l.rnbn.Jnr con tintos y 

110 sobre In hnsc de corazonadas o suposiciones. En 

In solución cstmlisUl'n de lns problemas, uno rcgresn 
rcpcU<lnmcntc ni origen del prohlcma pnm rccolcciar 

rnús t11ínrmnct611." 
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Un punto hñslco pnm c11nlq11lcrcmprcsa <le servicios que desee cnmhlar 

su cullurn lnhornl, es cnpncllnr n todos sus emplcmlos, desde Ju nltn 

dlrecclóu hnst.a el lrnhnjndor por horas. en el uso <le lns hcrrmnteutns 
cslndist.lcns húslcns. (co11ucJdns corno lns siete hcrnunlcnf11s pum el 

control lolnl de calJdnd) y c¡uc t:slos ¡mednu uUIJ7 .• nrlas pnrn la solucl611 de 
problemas y lograr también mm rmjor comuntcnclón. Estns siete herm· 

mientas son fücJlcs de c11scfu1r y de npllcnr, Ucbldo prlnclpnhncnt.e n su 
nnlurnJc7.n grñflcn, b1 cunl nymJn n una mejor comprcuslón de los problc· 

rnns y de sus solucJnucs. 

Las siete hcrn1mlc11tns ayudan n los empicados n obtener y explot.nr, 

en toda su cxtcnslbu. In 111formncl611 polenclnl que emnnn de todo proceso 

parn nlcnn?.nr crcCJenles 11Jvcles ele cnllclnd, procJ11cUvtdnd e J nnovaclón. 

Aprovcclu111do ln·hnblltdnd mental y JisJca'dc todas lns"pcrsorms que 
Jabomn en mm .empresa. y cooperando conjuntnmeulc hñC1n -el logro de 

Jos objcUvos comunes, se ol>Ucucn mcjorns suslnnctnles en Jns rclnctoncs 
Jnbomlcs. Ello clcvn In mornl de los empicados, In pnrUcJpnclón, In cnUdnd, 

In producUvlclnd y, por consccucncht, los heoeflctos cconón1Jcos y los 

niveles de vida de coda uno. 

No lmcc n1ucl1os nitos, por ejcn1plo. los clcvndos costos del clcspcrdlcJo 
cucrgCUco e11 los Eslados U11ldos, provocaron que se co11ju11t.am11 csfucr8 

?.os en In Industria, pnm conservar energía y uUIJ1.urln eOclentcrncnte. De 

In misma forma. losjapoucscs ltnn mostrado que Jos costos de desperdicio 

de Juformnelón potc11clal pueden ser c11ormcs, por lo que In respuesta 

dcbcrin ser vigorosa pnm c11frcntnr este desafio. Serlos esfuerzos pueden 

renllznrsc pnra gc11crc1r. eo11servnr y uUIJ?.nrcO~lc1~l_cmc1~_t<? la JnfommcJó11 
potcnclnl, si se dcscn nlc11J1? . .nr uun lnrnnn posición compcUUva dentro del 

mercado mundlnl. 

Pnrn cmprc11dcrc1wlquler n1ovlmle11lo c11 csn dlrcccJón, lu nlta gerencia 

debe tomnr el mn11do e lnvolucmrsc_cn la nueva cultun1. Quizá muchos 

directores de emprcsns y nchnlnlstmdorcs rnCXJcn11os, pucdnn Ucclr que 
nctunlrne11tc 11tllJ?.a11 h1 Estndistlcn en el co11trol clt: cnlldnd e 111vcsUgncl<i11 

de mercmJos. Pero lo que se propone a lo largo de esln tesis, no es salplcnr 

de métodos cstmlísUcos los procesos y uUllznrlos n<¡ui o nllá sobre bases 
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esporñdtcns. l.o que se prclcmJc. por el contmrlo. es motivar un cxnme.n 

completo de In fonnn en que las cmpn:sns mexlcmms de servJclos cstñn 

siendo ndmlnlstmdns y del nivel de cnlldnd del scivlclo que prestan. 

Solruncntc cuando c.ndu uno de los cmplcndos en unn orgnnlznclón, sen 
provisto con lns herrnmlentns cslndisUcns npmplndns pnrn descubrir y 

explotar Ju lníommclón potcnclnl. y todos cstCn tlJ.spucstos n cooperar. 
uUUznndo In EstndísUcn como le11gunjc común pnrn una mejor comunl
cnclón, se podnl nscgumr que se llcvnn lns rlcndns de 111 orgnnlznclón 

.cOcJentcmc11tc, Mits nún, los mCtodos csladisUcos so11 1111 buen punlo de 

pnrUdn, pero sólo son UJHl pcquefm pnrte de un tocio. lo que se requiere 
es mm trnnsíonnnclón totnl en In formn de pcrnmr. En lo c1ue corresponde 

ni estilo de dlrccclón, se debe dirigir el mejornmlento co11U11110 de In cnlldnd 

hncJn todos los procesos que tntcivlenen dentro de 1111n orgnnlzaclón. Se 
requiere de 1111 nicjormnlento sin fin de ldcas, lmclcudo plnncs n htrgo phl7.o 

y trnhnjnndo parn ello en las nctlvldndcs que se rcnU? .. nn día tras din. 

En resumen. el Control Totnl de Cnlldnd conducen mejorar In calldnd 

de productos y servicios, con el consiguiente numen to de producUvldnd y 
de unn mayor cnptnclón tic mercado. Pamlclamenlc, nmncntn la moUvn
cJóu de los lrnhnjndorcs. emprcsnrlos y gobernantes, y se nclqulcrc tmn
Utén el compromiso pnm con los objetivos del ¡mis. Como consccuc11cln, 
numentnn lns fuentes de trabajo y mejoran lns relaciones lnbornlcs. Por 

otro Indo, el Control Total de Calldnd t.nmbJCn ayuda n fomentar In 

cooperación, n tnwés del .trnl>njo en equipo. Jo CJUe perrntte resolver y 

prevenir problemas de forma cílclente y n Ucrnpo. Los tmlmjndorcs n su 

vez se ven bcneflcJndos mediante In creación de un mejor cllmn lnbornl, la 

snUsfncctón de rcnll1 . .ar un trnl>njo de buena cnllclnd y In posllJJUdnd real 

de aumentar sus niveles de vldn, yn que se vuelve fncUhlc In ndqulstclón 
dC hle-úCS Y ScrviC1os ele cnlldnd n mc11orcs costos. 

Dentro de este contexto. es lmportnntc mcnclounr nlgunns de lns 

cxperJenctns personales que se tuvieron pnn1 In elnbornclón del Capitulo 

~. yn que éste Involucra In pnrtc prúcUcu del tmbnjo y In Incipiente puesta 
en mnrchn de un sistema nuevo. 
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Se pnrUó del supuesto de que In nltn dirección cstnhn 111tcrcsnda en 

J11str1n11c11tnr u11 slstc111n de mcjornmlc11to pam lnculldn<ly producUvldnd, 
pon¡uc nclunlmcnte lo lnsUtuclún cslí1 vlvlcudo 1111 periodo de cumlJlo y 
trnnslclón muy fuerte, que vn desde In rccstructurnclón orgímJcn, hnsla 

el recorte de pcrsonnl: y considero que In renllzncJón de este trnbnjo 

nporln~t\ una visión dlícrcutc n lo que se cslú llevando n callo. 

El Dcpnrtnmcnto de Control Prcsupucstnl, es el depnrlruncnto dentro 

del cual trnhnJo. El1 un principio, obtener la Jnfonnnctón por pnrtC tic los 

compnilcros fué sumnmcnlc dJJicll. ya que. dndn In situación que se cstit 
vlVlcndo nctunlrncntc. existía el temor de perder el empico, por pcnsnrquc 

se .trntnlm de unn. forrnn·dc_ c11cu11tmr "c11lp1~hlcs" dC_ Jos errores que se 

pmduclnü ni clnl>omr Jos l11fonncs. J11cluslve el mismo jefe del Dcpnrtn
rnento, se mostró rCnucntc n coopcrnr, n(lucJcndo que In formn en que se 

renll7..nhn el ln1b11jO, ern In mcjOr. 

llubo In ncCcsldnd de expllcnr. unny olnt vez, cunlcs crnn los objctlvos 

que .. sc bu~cnbnn a' tmvés de mmll?.nr el slslemn de tmhnjo: mejorar In 

cnlldnd de su clnbomelqn. cvl_tnr IC?S errores 1tl nu'\xJrno y buscnr nuevas 
formas qtiri-fncl~ltnmn ini c-oniprc11sló11 y renll7...n.clón. Es ln1porlnnle recnl· 

cn~que_J~.uUU7.ncJÓnycnscfi~117.n de las l1crmrnlc11lns cstmllsUcns lnistcns 
ñ téJdOs. i~~ J,¡~¿-litc'rfi-dos .en ~st'~ p~Ccso. no rcprcscntnron mnyor pmblc

mn. yn que nún cturndo ~dgunos de Cllos no Ucncn estudios profeslonalcs 

o de mntc(11i1Ucas n nito nlvd, éstns son sc11ctJlns de entender y por 

consecuencln. de npllcnr. 

--Por-Oún parte, se comprobó la ucccsldmJ que existe. de c¡uc los mandos 

medios y superiores se Involucren en este proceso como un lodo. Yn que 

surgieron vnrtns preguntas por parle de los cmplcndos, tules como: ¿ de 

qué sirve mejorar un proceso. si de todos mudos no vn n ser tornado en 

cuentn ?, ¿de qué sirve proponer nuevos ml:todos si 110 scrún puestos en 

marcha?, ¿ de qué sirve que el depnrtnmr.ulo mejore, si mucha de In 
lnfonnnctón q11e procesa, proviene de lns otrns úrcns y dlns 110 l111ccn 1mdu 

por mejorar ?. Esto dn In 1m11tn pnm co11sldcmr, que hncc fültn la 

Justnuncntnclém de 1111 sistema serlo de Cnlldml y Pmd11cllv1dml. que 

Jnvolucre n todn In J11sllt11cJón. pues nlm con lns dudns y temores que en 
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un prJncJplo se prcscutnron dentro del Dcpnrtnnu:nlo. todos ncalmron 
contrJbuycudo y nportnndo Jo mejor de si. 

Asimismo. pcnnltc hnccr In sJguJcntc rcflcxt611: si en un dcp11rt.nmcnto 

es posible lmcc~ n_1ejor ~J trnhnjo, ¿ por qué 110 Jmbrin de Jogrnrsc dcutro 

de todn In Institución?. J..n cln~c cstitc11 lntcrcsnr y convcuccrn todos. de 
las bondndcs de tin sistema como el que se esboza: en tmccr notar n In 

nJtn dlrcc:<?~ó1~ d.c In 11c~esldnd que cXJslc de que se 1 nvolucrc. cstnblcctcndo 
clnramcutc las rl1ctJ~s yobjcUvos que se persiguen. Es ncccs1u10 cnpnc1tJ1r 

n lodos IOsempJ~nclos, no sólo cu el úrea cspcclflcn en In que se dcsnrrollnn, 
sino dotimdolos con !ns hcrrnmlcntJ1s cstndisUcns bñsJcns pnrn que 

puedan mejorar In cnlJdad de su trnlmjo, hnyq1rn rccordnrconstnnlcn1cntc 

que In cnpncllncló11 es In mejor Juvcrslón que unn empresa puede hacer. 
~e debe fomcnt11r In coopcn1clón y el lrnlmjo c11 cq11lpo, yn CJUC nctunlmcn

lc. cndn árcn nclím como si fucrn un "feudo" que está en gucrmcon otro. 

Hny que entender c1uc ser producUvo. no slgulllcn tmbitjnr mñs horas, 

Sino lmbnjnr mejor. Comprcudcr que tocios sornas cllcutcs y proveedores. 
y que de In cnlldncl de nuestro trnhnjo dcpcmJe In cnlJcJad del trabajo de 

otros·. y vJcevcrsn. Es ucccsnrlo cnmblnr Jos sistemas de comunJcncJón. 

ndnptñudolos n lns ncccsldndcs del tmhnjo y no n lns ncccsldndcs de In 
jc_mrquin. En fln. pienso que hny mucho por hacer, y después de In 

~nll?.ncJón.dc cstn tesis, estoy co11ve11cldn de que Ja lnren que tenemos 

enfrente corno JnsUluernn. es dJOcJI pero no JrnposlbJc. Tenemos Jos 

cmplcndos que nhi Jahommos, desde el rnús nito y hnstn el último nivel 

jcffirquJco. 11~ ohlJgncJón de mejorar In cnlJdnd y In _p_~du~~_vtdnd d<?- In---
- ~nsUtuclón. pan1 poder conU11 uarcn el 11egoclo y couscrvnr nµcslru fuente 

de trnb11jo. 
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